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Ozet

Orgiitlerde galisanlarin yeteneklerini edime déniistirmek amaciyla kullanilan 6nemli araglardan
birisi; giidiilemedir.

Orgiitler bu amaca ulasabilmek i¢in bir ¢ok teknik kullanmaktadirlar. Ancak, bu tekniklerin basarilt
olabilmesi; ise uygun kisilerin bulunmasindan baslayan ve isgorenlerin orgiitten beklentilerinin analizi ile
devam eden bir siireci gerekli kilmaktadir.

Ucretleme ve iicret dis1 6zendiricileri igeren, ddiillendirme yonetimi bu amaca hizmet eden énemli
bir giidiileme yontemi olarak goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit, isgoren, giidiileme, performans, 6diillendirme yénetimi.

Reward Management: A Sensitive Approach on Motivation in
Organizations

Abstract

Motivation is one of the important means which is used to provide the abilities of employees for
productivity.

Organizations use many technics in order to reach that aim. On the other hand, the success of these
technics requires a process which begins with finding the suitable persons for work and continues with
analysis of the expectation of the employees from the organization.

Reward management, which covers wage policy and the other encouraging factors, has been seen as
an important motivation method that serves to this aim.

Keywords: Organization, employee, motivation, performance, reward management.
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Odullendirme Yénetimi: Orglitlerde Guidiilemeye
Duyarl Bir Yaklasim

GIRiS

Orgiit calisanlarnin, goérevlerini orgiitsel amaclar dogrultusunda ve
istekle yerine getirmelerini saglayacak bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi,
yonetimlerin en onemli islevlerinden birisidir. Calisanlarin gereksinimlerini,
istek ve beklentilerini karsilayan bir ¢alisma ortami, bir yoniiyle isgorenin is
tatmin diizeyini artirirken  diger yoniiyle de Orgiitin - verimliligini
yiikseltmektedir. Boyle bir sonug, giidiilemenin de temel amacidir. Bu amaci
gergeklestirmek igin yoneticiler ve bilim adamlar1 bir ¢ok uygulama 6rnek ve
onerileri sunmuslardir.

Huling, bu konuda yapmis oldugu bir ¢alismasinda, O&rgiitsel
gilidiilemenin 6nemini sdyle acgiklamaktadir; “hangi Glgekte olursa olsun, ne
kadar giiclii bir yonetim bigimi ile hareket edilirse edilsin, bir kurulusun
biliyiimesi c¢alisanlarinin gelisimine baghdir. Calisanlar agisindan insanlarin
O0grenme, miicadele etme, isi ile ilgili olarak kisisel tatmin duyma ve
basarisindan dolay1 taninma ve 6diillendirilmeye uygun bir ortamin yaratilmasi
cok Onemlidir. Aksi halde calisanlarin bu tiir ¢alisma ortamini bulacaklar
yerlere kaymalari kaginilmaz olacaktir” (HULING, 2000: 31).

Gilinlimiizde, iggorenleri verimli bir bigimde ¢alismaya ydnlendirebilmek
i¢in bir ¢ok giidiileme teknigi gelistirilmistir. Orgiit yonetimi isgérenlerinin
istekli ve etkili bir bigimde galigmasini saglamak i¢in bu teknikleri ¢ok dikkatli
bir bicimde segmek ve Orgiitiin i¢inde bulundugu kosullarla uyumlagtirarak
uygulamak zorundadir. Orgiitlerde bunun gerceklestirilebilmesi; ihtiyag
duyulan kisilerin hizmete alinmasi ve orgiitte etkili bir bicimde ¢alismalarinin
saglanmasi i¢in, bir seri ¢alismanin yapildig1 uzun bir siire¢ gerekmektedir. Bu
onemli siiregte; calisani Orgiitte tutmak icin kullanilan tiim parasal olan ve
olmayan o&diillerin planlanmasi, uygulamaya konulmasi ve etkililiginin
saglanmasi ic¢in gerekli olan tiim politika ve sistemlerin gelistirilmesi
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zorunlulugu, orgiitlerde “odiillendirme yonetimi” ni o6n plana ¢ikarmis
bulunmaktadir.

1. ORGUTLERDE GUDULEME

1.1. Giidillemenin Anlami ve Onemi

Gldileme (motivasyon); isteklendirme, tesvik etme ve yodnlendirme
anlamina gelen bir kavramdir. Gidilemenin gergeklesebilmesi insanlarda
belirli baz1 igsel giidiilerin olmasina baglidir. Giidii (motive) ise; “bir amaca
ulagmak i¢in davranisa iten, eyleme geciren ve bireyin davranigini yonelten bir
i¢c glic” (KENDLER, 1968: 268) anlamina gelmektedir. Giidiiler, insanlarin
davraniglarini etkileyen, davranislarin itici giicli niteligini tagiyan tinsel giigler,
bir baska deyisle istekler, onlarmn da altinda yatan gereksinimlerdir
(MIHCIOGLU, 1985: 32).

Insanlarin verimliliklerin arttirilmasi, onlar1 tesvik eden etmenlerin
bilinmesini gerektirmektedir. Bu etmenlerin en dnemlisi bireylerin ihtiyaglarim
uyaran gilidiilerdir. Yiksek tatminlere ragmen, orgiitlerde ¢alisanlarin biiylk bir
kismmin verimli olamamasmin en biiyiik nedeni, gilidiilerin yanlis teshis
edilmesinden kaynaklanmaktadir.

Giidiileme bir siirectir. Bu yonii ile yapilmig bir¢ok tanimdan birine gore,
giidiileme; “genel olarak istek, arzu, hedef, amag, ihtiyag¢, diirtli, giidii gibi
kavramlar igeren ifadelerle anlatilan giidiileme, fizyolojik veya psikolojik
yoksunluk ya da ihtiyagla baslayan, amaca yonelik bir davranisg veya diirtiiyii
harekete geciren ve devam ettiren bir siirectir” (TEVRUZ / SUREKLI, 1996:
33).

Giidiilenme, davranisin giicii ve yonii ile ilgilidir. Iyi giidiilenmis bir kisi,
net bir sekilde tanimlanmis hedefleri olan ve bu hedeflere ulagsmada gerekli olan
eylemleri yerine getiren kisidir. Bu nedenle, giidiillenme “hedefe yonelmis
davranig” olarak tanimlanir ve iki temel kavrama dayanir (ARMSTRONG,
1993: 180):

1.  Bireyin gereksinimleri,
2.  Bireyin yoneldigi ya da uzaklastigi ¢evredeki hedefler.

En basit bicimiyle giidilenme siireci, doyum saglanmamis bir
gereksinimin, bilingli ya da bilingsiz olarak taninmasi ile baslar. Bu gereksinimi
karsilayacagi diisiiniilen bir hedef olusturulur ve hedefe gdtiirecek bir eylem
sekli belirlenir. Ancak, hedefler gergeklestirildikge yeni gereksinimler ortaya
cikar ve dongii bu sekilde devam eder (ARMSTRONG, 1993: 180).
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Yonetimler, orgiitii gelistirmekten sorumludurlar. Ancak bunu basarmak
icin c¢abalarint ve zamanlarmi biiyiikk Olglide insan 0Ogesine ayirmak
durumundadirlar. Ciinkii, orgiitlerde insan unsuru ayr1 bir yer tutmaktadir.
Insan; diger {iretim faktrlerini bir araya getiren, diizenleyen, isleten ve
geligtiren bir faktordiir. Ancak, ayn1 zamanda, sosyal bir varliktir ve ¢evresi ile
etkilesim halindedir. Hayatinin her asamasinda yasadigi dalgalanmalar
verimliligine dogrudan yansimaktadir. Bu nedenle, insan faktoriiniin ¢alisma
hayatinda yaptig1 ige siirekli bir sekilde giidiilenmesi gerekmektedir (GEYLAN/
FERMANI, 2001: 138).

Orgiitte bireyin basarisinin, yetenekleri ile ¢alisma isteginin garpimina
esit oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle isgdren segilirken oncelikle, sahip
oldugu yetenek ve deneyimin, is tanimlar1 ve is gerekleri ile uygunlugunun
saglanmasina dikkat edilir. Ancak, secilen kisi ne kadar nitelikli olursa olsun,
icinde caligma istegi duymuyorsa orgiite herhangi bir katki saglayamaz. Bu
nedenle kigileri orgiite aldiktan sonra yapilacak is, onu verimli caligmaya
isteklendirmektir (YUKSEL, 2000: 130).

Calisanin yiiksek diizeyde is basarmaya giidiilenmesi yiiksek bir edime
ulasacagi anlamma gelmez. Calisanin yiiksek edime ulagsmasinda giidiilenme
diger bir dizi etkenden birisidir. Ancak, giidiillenme olmadan yeterliligini edime
doniistiiremeyecegi de bir gergektir.

1.2. Gudillemenin Yonetsel Yararlan

Temel oOrgiit kuramlart incelendiginde isgdrenin ¢aligma isteginin
éneminin ve bunun érgiite olan etkisinin vurgulandig1 gériilmektedir. insanlarin
miimkiin olan en yiiksek ¢alisma istegini gostermesini saglamak s6z konusu
oldugunda, geleneksel tesvik unsurlar1 yetersiz kalmaktadir. Ciinkii, calisanin
kariyerinde en {ist basamaga ulagmasi, yaptig1 isi ve calistig1 igyerini sevmesi
ile dogrudan ilgilidir. Yapilan aragtirmalara gore; demokratik ve seffaf yonetim
anlayigina sahip yoneticilerin basinda bulundugu orgiitlerde; basari orani,
meslek bagliligt ve mesleki tatmine sahip olma oranmin yiiksek oldugu
goriilmektedir (PERRY, 2000: 1).

Orgiitlerde, islerinde olaganiistii basar1 gdsteren kisilere 6zgii toplam iic
tiir glidiileme yeterliliginden s6z edilmektedir (GOLEMAN, 2000: 145):

1. Basarma diirtiisii: Gelisme ya da bir mikkemmellik diizeyini
yakalamaya ¢aligmak,

2. Kendini adamak: Kurulusun ya da grubun vizyon ve hedeflerini
benimsemek,
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3. Inisiyatif ve iyimserlik: Insanlarin firsatlar1 yakalamalari i¢in onlari
seferber eden, yenilgi ve engelleri gdgiislemelerini miimkiin kilan yeterlilikler.
Bir ¢alisanin giidiisel 6zellikleri, i¢inde yasadigi kiiltiirel, ekonomik,
toplumsal kural ve degerlerin etkisiyle de bigcimlenmektedir. Nitekim, bazi
toplumlarda bagarma giidiisii yeglenirken, kimi toplumlarda erk ve baglanma
glidlisiiniin agir bastigi goriilmektedir (BASARAN, 1982: 178). Ancak,
basarma giidiisiiniin hakim oldugu insanlarin ¢ogunlukta oldugu toplumlar ve
orgiitlerin daha ¢abuk kalkindig1 ve gelistigi de bir gercektir.

Orgiitlerde éncelikle iizerinde durulan konu etkin bir is performansidir.
Ardmdan da ydnetimin, kisilerin duygu ve diisiinceleri ile ilgili sorumluluklar
gelir. Bu goriislerin ortaya c¢ikardigi yonetim stratejisi, ydneticinin yerine
getirmesi  gereken dort ana fonksiyonla ozetlenmistir. Bunlar; planlama,
orgiitleme, glidiileme ve denetlemedir (KOONTZ/ O’DONNELL, 1964: 34)

Ozetle, en onemli gorevi “etkin bir &rgiit yaratmak” olan yoneticinin
etkili bir bicimde g¢aligmasi igin astlarin1 gilidiilemesi gerekmektedir.
Calisanlarin her biri, kendisine verilen gorevi yerine getirmek icin ¢aba
harcamaya istekli olmadik¢a, yonetsel etkinlik agisindan hi¢ bir sonug
alinamaz. Is gdren kendisine verilen gorevleri etkin bir bigimde yerine
getirmeye istekli olmalidir. Giidiillemenin rolii, bu istegi yogunlastirmak ve
calisan1 tesvik etmektir. Tesvik olumlu veya olumsuz olabilir. Olumlu tesvik;
bireyin endiselerini azaltan tiirde tesviktir. Orgiit i¢in olumlu olan faaliyet
derecesine gore bireye iicret ve takdir niteliginde oOdiiller verilir. Olumsuz
tesvikte ise, tehdit ve cezalandirma esastir. Bdylece, bireylerin gereksinimlerini
doyumla sonuglandiracak olan bir is ortami yaratilarak calisanlarin harekete
gegmelerini etkileme ve isteklendirme amaci hedeflenir (ATKINSON, 1974:
78).

1.3. Orgiitlerde Giidilleme Amach Kullanilan Araglar

Yonetimler, orgiit ¢alisanlarindan daha yiiksek verim elde etmek i¢in ¢ok
cesitli teknikler kullanmaktadirlar. Bu teknikler arasinda; yeni ise alma
yontemleri, grup caligmasi, caligma odalar i¢in degisik renkler, degisik
onderlik tiirleri, is basitlestirme, is genisletme, i zenginlestirme gibi parasal
olmayan uygulamalar ile licret artisi, primli iicret, kara katilma gibi parasal
agirlikli olan uygulamalar en sik kullanilanlaridir. Bu tekniklerin amaci; kiginin
yaptig1 ige karst duygularini, o is i¢in harcadigi ¢cabay1 ayni diizeyde tutmak ya
da gelistirmektir. Biitiin bu ¢abalara ragmen, her zaman tam anlamiyla etkin
calisma ortaminin saglandigi da sdylenemez. Ciinkii yonetici, g¢alisanlarin
istemleriyle Orgiitiin gereksinmeleri arasinda bir denge saglamak durumundadir
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(DRAKE / SMITH, 1978: 82). Ancak bu dengeyi saglamak da her zaman
kolay olmamaktadir.

Giudiilemede temel amag calisanlarin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamaktir. Bu amagla kullanilan 6zendirici araglar her yerde ve her zaman
ayni etkiyi gostermezler. Bu araglarin etkinligi; kisilerin deger yargilarina,
cevre faktorlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine baghdir. Giidilleme amagli
Ozendirici araglarin kullanilma bi¢imi ve etkinligi ayn1 zamanda orgiitleri
yonetenlerin yonetim anlayisima da bagli bulunmaktadir. Yoneticilerin basarisi
orgiitte calisanlarin ekonomik, sosyal ve psikolojik yapilarmi yakindan
tanimalarina ve c¢alisanlarin ¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politika
izleyebilmelerine baglidir.

Bu konuda Herzberg’in yapmig oldugu arastirmada iggorenleri
tatminsizlige yonelten en 6nemli faktoriin, izlenen Orgiit yonetimi ve politikasi
oldugu ortaya ¢ikmustir (SABUNCUOGLU, 1984: 84).

Orgiitlerde isgdrenlerin is tatmini ile giidiileme arasinda ikili bir iliski
vardir. Genellikle bireylerin gergeklesmesini istedikleri arzulari ile is
cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugunda tatmin ortaya cikar.
Ancak, bireyin ¢aligmasinin sonucu olarak elde ettigi karsiliktan dogan tatmin
ile caligmasi sirasinda hissettigi tatmin farklidir. Calismanin sonucunda elde
ettigi tatmin “digsal tatmin”, ¢alisma esnasinda hissettigi tatmin ise “igsel
tatmin”dir. Digsal tatmini digsal ddiiller, igsel tatmini igsel ddiiller saglamakta
ve islerinden beklediklerini elde eden c¢alisanlar, elde ettikleri Olgiide is
tatminine sahip olmakta; bu durum dogal olarak bireylerin performansini da
yiikseltmektedir (SIMSEK vd., 2001: 139).

Kovach, 06zel sektdér yoneticilerine yonelik olarak yaptigi bir
calismasinda; yoneticilerin ¢alisanlarin1 motive ettigine inandiklari; toplam 10
motive edici faktorii sdyle siralamaktadir (JURKIEWICH vd., 1998: 220):

lyi dicret,

. Is giivenligi,

. Kurumda terfi ve gelisme,

. Iyi ¢alisma kosullari,

. 11gi cekici is,

. Is gorene dzel sadakat,

. Anlayish disiplin,

. Yapilan igin tam olarak takdir edilmesi,

O 0 3 N v A W N —

. Kisisel problemlere sevecen yardim,

10. Olaylara duyarl1 yaklagim.
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Ozel ya da kamu sektorii olsun, orgiitleri yonetenlerin basarist,
yonettikleri oOrgiitte calisanlart giidillemede etkili olan araclar1 ¢ok iyi
secmelerine baglidir. Nitekim, giiniimiiz modern yonetim anlayisi ile yonetilen
orgiitlerde, calisanlar1 6zendirme amacl olarak kullanilan ekonomik araglara ve
ekonomik olmayan araglara esit 6l¢iide yer verildigi goriilmektedir.

2. ODULLENDIRME YONETIMI

2.1. Anlami ve Onemi

Odiillendirme yonetimi; “bir orgiitiin ihtiyag duydugu kisileri hizmete
alip, kurulusta kalmasini saglayarak, ayni zamanda da bu kisilerin
motivasyonunu ve c¢abasini artirarak, orgiitiin hedeflerine ulagmasina yardimei
olan stratejileri, politikalar1 ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma
siirecidir” (CANMAN, 2000: 231).

Odiillendirme yonetimi, yalmzca para iizerine kurulu degildir. Bu
yonetim, hem i¢ hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal
olmayan ddiillerle ilgilidir.

Parasal olmayan o6diil sistemi, cesitlilik, yarisma, sorumluluk, karar
olusturma asamasinda etki, basari, taninma, becerilerin gelismesi ve kariyer
firsatlar1 tiiriinden bireysel gereksinimleri karsilarken, parasal 6diil sistemi; yeni
ticret yapilar1 olusturma, performansa gére ddeme yapma ve calisanlara yan
cikarlar saglamak gibi bir dizi islemi kapsamaktadir.

Orgiitler, odiillendirme yodnetiminde iki 6nemli nedene odaklanirlar.
Birincisi; orgiitiin licret ve odiillendirme yonetimi kapsaminda yaptigi her tiirli
O0demenin maliyetini, ¢alisanin kazang ve verimliligi ile karsilastirmasi, ikincisi
ise Orglitiin yaptig1 6demeyi calisanin isi ile ilgili davranig ve gayretine bakarak
degerlendirmesidir (BRATTON, 1999: 239).

Bu sekilde bigimlenen 6deme sistemi, ¢alisanin Orgiite girmesini, orada
verimli bir gekilde ¢alismasini ve daha fazla sorumluluk almasini belirleyecek
en 6nemli etkendir.

Caliganlarin ¢aligma istegi azalmis ise, buna getirilecek iki tir ¢6ziim
vardir. Birincisi; iglerin ve orgiitsel iligkilerin yeniden diizenlenmesi, ikincisi ise
O0zendirme ve denetim sisteminin degistirilmesidir. Boylece yeterli bir
giidiilenme ve iiretim miktar1 saglanabilecektir (SCHEIN, 1976: 60).

Evrensel bir ddiillendirme felsefesi yoktur. Ancak, Ingiltere’de yapilan
bir aragtirmaya gore; yonetici agisindan ve profesyonel bir kadro i¢in, 6deme ve
performans arasindaki baglanti, olduk¢a 6nemli ve mutlaka olmasi gereken bir
0ge olarak kabul edilmektedir (ARMSTRONG, 1993: 184). Bu ozelliklere
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sahip bir Odiillendirme sisteminin uygulanmasinda, adaleti ve tutarlilig1
saglamanin en Onemli sarti; is gorenin ¢ok yakindan ve dikkatli bir sekilde
izlenmesidir

2.2. Odiillendirme Yoénetiminin Amaci

Sosyal psikologlara gore kigileri, hedeflerini gerceklestirmek icin
harekete geciren sey duygularidir, bu duygular algilar1 harekete gegirerek
kisilerin eylemlerini sekillendirmektedir (GOLEMAN, 2000: 137). Ancak,
kisilerin giidiillenme derecesi, yalnizca eylemlerinin sonuc¢larinin algilanis
degerine yani; hedef ya da o6diile bagli olmayip, aym1 zamanda 6diile ulagma
olasiliginin algilanmasina bir bagka ifadeyle beklentilerine de baglidir.

Kisiler, hedeflerine ulagsma araglarini ne kadar fazla denetimleri altinda
bulundurabilirlerse, o denli yiliksek derecede giidiilenmis olacaklardir. Bu
nedenle, ¢alisanlar agisindan daha fazla ¢aba ve giidiilenme “¢aba, performans
ve oOdiiller arasindaki giiclii baglanti algilandigi zaman” vardir. Daha iyi bir
performansa ulasma derecesi, kismen gereksinimin giiciine ve hedefin
cekiciligine ve ayni zamanda biiylik Olclide, isgoreni hedefine ulastiracak
nitelikteki beklentilerine baglidir (CANMAN, 2000: 235).

Temelde bu konu, c¢alisanlarin performanslar ile ilgili 6deme
programlari tasarlamada esas olan ve Vroom (1964) tarafindan gelistirilen
“beklenti kurami” ile agiklanabilir. Bilindigi gibi, beklenti kurami su sekilde
formiile edilmektedir:

Arzulama derecesi X Beklenti = Guidiilenme

Arzulama derecesi; bir sonucun digerleri ile karsilagtirlldiginda ne denli
kuvvetle tercih edildigini, beklenti ise; bir eylemi, belli sonuglarin izleyecegi
inancinin gilictini gostermektedir (DAVIS, 1988: 622). Eger yonetim, orgiitiinii
daha iyi basarim gosterenlerin daha c¢ok odiil aldig1 sekilde yonetebilirse,
beklenti kuvvetlendirilmis, dolayisiyla ¢alisanlarin performanst da artirilmig
olmaktadir.

Bratton’a gore; orgiitlerde odiillendirme ydnetiminin ii¢ 6nemli amaci
bulunmaktadir (BRATTON, 1999: 239):

1. Uygun ¢aliganin bulunmasi,
2. Calisanin verimliliginin arttirtlmasi ve devam ettirilmesi,

3. Caliganin orgiit kurallarma uygunlugunun saglanmasi ve devam
ettirilmesi.

Bu amaglar dogal olarak, orgiitlerde uygun bir biitce iginde yer alan,
uygun bir 6diil sistemi ile ger¢eklesme sansina sahiptir.
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2.3. Orgiitlerde Odiillendirme Yoénetiminin
Uygulanmasi

Orgiitlerde, odiillendirme uygulamalarinin altinda yatan temel amag,
calisanin isini ve igyerini sevmesine yonelik giidiilenme saglamaktir. Calisanda
orgiite yonelik olarak bu istegi yaratan giidiilenme ise, i¢ ve dis giidiileme ile
ilgilidir.

Ic giidiileme kisileri, belirli bir bicimde davranmalar1 konusunda
etkileyen ve kisiler tarafindan tiretilmis etmenlerle ilgilidir. Bunlarin igeriginde
is ile ilgili sorumluluk, 6zgiirlikk, beceri ve yetenekleri kullanmak igin, isin
ilgingligi ve zorlayiciligi ile iste ilerleme firsatlar1 vardir. Dig giidiileme ise,
daha ziyade kisileri motive etmek i¢in neyin yapildig: ile ilgilidir ve bunlar;
daha fazla iicret, 6vgii ya da yiikselme gibi ddiiller ve 6deme kesintisi, elestiri
ya da disiplin cezas1 gibi yaptirimlar1 kapsamaktadir. Dis gilidiileme etmenleri,
hemen etki gdstermekle birlikte kisa siireli olabilmektedir. Oysa, i¢ giidiileme
daha derin ve daha uzun siireli bir etkiye sahiptir. Clinkii bu tiir giidiileme
kisilerin dogasinda yer almaktadir (CANMAN, 2000: 237).

Orgiitlerde o6diillendirme bicimlerini belirlerken, calisanlarin i¢c ve dis
giidiilenme diizeyini belirleyen bu o6zelliklerin yakindan bilinmesi ve buna
uygun tekniklerin kullanilmasi gerekmektedir. Ciinkii, giidilleme amaci ile
kullanilan 6zendirici araglar her kigside ayni etkiyi gostermemektedirler.
Ornegin, bir isgdreni iste etkili kilmak igin gerekli olan iicret artis1, bir baska
isgoren icin diger 6zendirici araglardan sonra gelebilmektedir.

Aymi sekilde, tiiketim toplumu iginde yetisen bir kisi i¢in ekonomik
araglar ¢cogu kez oOn planda iken, kapali ve mistik bir toplumda Kkisileri
caligmaya iten gii¢, ekonomik araclardan ¢ok, toplumsal degerler ve psikolojik
unsurlar olabilmektedir (MALENDAR, 1989: 115).

Bununla birlikte, orgiitlerde ddiillendirme yonetiminin sinirlarini sadece
caligana ait Ozellikler degil, ayn1 zamanda orgiit yonetimine ait 6zellikler de
belirlemektedir. Zira, uygulamada yonetimin ¢alisanlari i¢in “6zendirme amagl
odiillendirme” konusuna gosterdigi ilgi ve duyarlilik, orgiitin bu konudaki
karar ve politikalarinin kapsamini da belirleyen en 6nemli etmendir.

Ancak, orgiitiin odiillendirme konusundaki basarisi; yoneticilerin
odiillendirme konusuna duyarliliginin yan1 sira kullanacagi o6diillendirme
sistemlerini dogru bir sekilde belirleyebilmesine ve bu sistemin Orgiit
caliganlarmin ¢ogunlugu tarafindan begenilip, benimsenmesine de bagl
bulunmaktadir.

Sonug olarak, orgiitlerde ddiillendirme yonetimi, orgiitiin genel yonetim
politikasinin bir pargasi olarak; dig ve i¢ giidiileme etmenlerinin her ikisinin de
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artirilmasma yonelik olmak tiizere tasarlanmig parasal ve parasal olmayan
odiillerin birlikte uygulandig1 bir kombinasyon 6zelligi tasimakta ve her hangi
bir tek odiilden ziyade, odiiller karisimi ile gergeklestirilebilecek onemli bir
yOnetim ustalig1 gerektirmektedir.

2.3.1. Odiillendirme Yonetiminde Ucretleme

Orgiitlerin kurulma nedeni ile calisanlarin calisma nedeni, Oziinde
ekonomik temele dayanir. Bu nedenle, orgiitlerde iggdrenleri ilgilendiren en
biiylik etken, onlar1 harcadiklar1 ¢abaya uygun diizeyde ekonomik araglardan
yararlandirarak, doyuma ulagtirmaktir.

Insan; maldan ¢ok farkli bir varliktir. Ancak, insanlarin hizmetlerinin
belli bir fiyattan kiralandig1 da bir gercektir. Bu fiyat, {icret haddidir ve biitiin
fiyatlar arasinda en Onemli yeri tutmaktadir (SAMUELSON, 1973: 610).
Flippo’ya gore personelin orgiite yaptigi katkilar karsiligi aldigi iicret, onlarin
yasamlarii devam ettirmesini saglamasi yaninda, personele, orgiit iginde statii
ve sayginlik da kazandirir (FLIPPO, 1985: 281). Bu nedenle iicret yonetimi
karmasik ve o bir kadar da orgiit agisindan dnemli bir konudur.

Orgiitlerde 6zendirme amacgh {icretlendirme; “calisanlarin bireysel
performanslan ile alacaklar1 iicret arasinda, bireyi 0zendirici faktorleri one
¢ikaran bir iicretlemedir” (BILGIN, 2004: 95). Béylece, calisanlarin normal
performansindan daha yiiksek bir performans gostermeleri s6z konusu
olmaktadir.

Brown (1989) bu konuda sunlar1 belirtmektedir: “Istihdamla ilgili tatmin
edici bir yonetim i¢in 6n kosul tatmin edici seviyede 6deme yonetimi gerektirir.
Odiillendirme yo6netimi insan kaynaklar1 yonetiminin diger unsurlar ile
dogrudan ilgilidir. Ise alim konusunda 6deme, yiiksek derecede nitelikli
isgorenleri orgiite gekmek igin gerekli olan ana faktdrlerden birisidir. Odeme,
bir anlamda caliganin gelismesini ve kariyerini ifade etmektedir. Bu nedenle
odiillendirme yonetimi igerisinde Ozellikle performansa dayali édeme sekli,
gercekei ve mantiga dayali bir sistem sunmaktadir” (BRATTON, 1999: 245).

Ayni sekilde, performansa gore O&diillendirme yanlist1 olan diger
kuramcilar da; performans ile 6diil arasinda acik ve belirgin bir baglanti
kurulabildigi siirece, kisileri katkilarma gore ddiillendirmenin, temelde en
haktanir 6deme bi¢imi oldugunu belirtmektedirler (CANMAN, 2000: 240).

Ozendirme amach iicretlendirmede; calisanin performans: disinda,
yetenegini ve becerisini esas alarak (CANMAN, 2000: 239-241)
gerceklestirilen kapsamli 6deme programlart da bulunmaktadir. Bu tiir 6deme
bigimlerinin yan1 sira; primli licret, glincel (maasa ek olarak) ya da ertelenmis
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(emeklilikte yapilan 6deme) ya da her ikisinin bilesimi seklinde olan kar
paylasimi (BRATTON, 1999: 262) gibi sik¢a karsilagilan uygulamalar da
bulunmaktadir.

Odiillendirme kapsaminda, &zendirici nitelik tastyan bu tiir iicret
sistemlerinin li¢ 6nemli dayanagi bulunmaktadir (ILO; 1982; 44):

1. Cok calisarak iyi is yapan iggorenin odiillendirilmesi gereklidir.

2. Fazla ¢abanin gosterilmesi yoniinde 6zendirildiginde, isgdren, diger
iicret sistemlerine gore daha fazla gelir elde etmektedir.

3. Uretimin artirilmast ile igverenin daha fazla iicret ddeme giicii de
artmakta ve maliyetler ve fiyatlar diisiiriilmekte, bunun sonucunda da Grgiitiin
rekabet gilicii artmakta ve isgdrenin istihdam durumu siireklilik ve kararlilik
gostermektedir.

2.3.2. Odiillendirme Yénetiminde Ucret Disi Ozendiriciler

Odiillendirme sadece paraya bagli bir olgu degildir. Nitekim, konu ile
ilgili olarak yapilan bazi1 arastirma sonuglari, parasal olmayan 6zel beklentilerin
i§ performansina olan olumlu etkilerinin parasal etkilerden daha fazla oldugunu
gostermektedir (SENCER, 1982: 12). Bu nedenle, uygulamada, ydneticiler
arasinda yaygin olan “tek basma Odemenin bile yeterince motivasyon
yaratacagl” yoniindeki anlayig, yanlis bir goriisii yansitmaktadir. Yine
uygulamada, yanlis olan ¢ok basit bir tez ise; bireysel geliri 6n plana
cikarmaktadir (BRATTON, 1999: 240). Oysa, psikolojik yonden yapilan bir
cok aragtirma ve gelistirilen kuram, kisi davraniglart ile performanslari
arasindaki iligkilerin daha kompleks bir yapida oldugunu gdstermektedir. lyi
bir licret ¢ok 6nemli olmakla birlikte, caligani isine baglayan, isini sevdiren ve
basarili olmasimi belirleyen tek secenek degildir. Ucretin yami sira; baska
unsurlar da bu siirece etki etmektedir. Bunlarin en onemlileri sunlardir
(TORTOP, 1999: 263):

1.  Gorevin devamliligi (giivenlik),

2. Yiikselme sisteminin adaletli bir bigimde uygulanmasi,
3. Isin esas ve 6neminin bilinmesi,

4.  Yazili metinlerin, talimatlarin anlasilir olmas,

5.  Yakmnilan konular tizerinde durulmasi ve bunlarin kisa siirede
diizeltilmesi.

Yukarida sayilanlarin yani sira; yapilan bir aragtirma “is tatmini’nin
ozellikle kamusal orgiitlerde ¢alisan yoneticiler bakimindan ise 6zendirmede,
onem strasmin basinda yer aldigini géstermektedir (OZTURK, 1999: 126).

127



128 o Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 60-4

Orgiitlerde, belirtilen bu etkenlerin yani sira sayilabilecek, ¢ok sayida
calisan beklentisi bulunmaktadir. Bu durum tiim g¢alisanlarin motivasyonunu
aciklamakta tek ve genel bir kuralin olmadigini ortaya koymaktadir ki; bu da
gergcekten performans ve Odiillendirme arasindaki iliskinin dikkatle {izerinde
durulmasi gereken karmagik bir yapiya sahip oldugunu géstermektedir.

Odiillendirme ve giidiileme arasindaki bag {izerine yapilan tartismalarin
icinde yer alan yazarlar, ¢alisanlari yonetim agisindan incelemisgler ve yonetim
hatalarin1 ortaya koymaya caligmiglardir. Sonugta, ise 6zendirme konusunda
geldikleri noktayr tek cilimle ile Ozetlemislerdir; “galiganlara davranig
degisikligi, 6deme seklinin degistirilmesinden ¢ok daha fazla etkiye sahiptir”
(KESSLER, 1995: 261, aktaran;, BRATTON, 1999: 243).

Aymi sekilde, Herzberg ve arkadaslar1 da, paranin giidiileyici bir arag
olarak etkililigi konusunda kuskuludur. Herzberg ve ekibi tarafindan yiiriitiilen
12 arastirmanin sonucuna gore, ise karsi tutumu belirleyen etmenler isin
cevresiyle ilgili olan etmenler ve isin igerigi ile ilgili etmenler olmak tizere iki
grupta ele alinmis ve aciklanmistir (OZKALP / KIREL, 1996: 253):

1. Isin cercevesiyle ilgili olan (koruyucu) etmenler; 6rgiit politikasi ve
yonetimi, denetim, licret, c¢alisma kosullari, astlar ile iliskiler, statii ve
giivenlik etmenleridir. Bu etmenlerin varliginin giidiileme iizerinde herhangi bir
etkisi bulunmazken, yoklugu doyumsuzluk yaratmaktadir.

2. Isin icerigi ile ilgili olan (giidiileyici) etmenler; is basarma, taninma,
isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelisme etmenleridir. Bu etmenlerin
varlig1 bireyi motive ederken, yoklugunun birey doyumu iizerinde herhangi bir
etkisi bulunmamaktadir.

Herzberg’e gore, koruyucu etmenler olarak adlandirilmis olan
orgiitiin politikasi, calisma kosullari, iicret vb. etmenler uygun oldugunda
insanlar tatminsiz olmayacak ancak tatmin de olmayacaktir. Sonug¢ olarak,
Herzberg, isgorenleri islerinde giidiilemek icin; basarma, taninma, isin kendisi,
sorumluluk ve gelisme {izerinde durulmasini 6nermektedir. Bu kuramin
yonetici agisindan anlami sudur; koruyucu etmenler bulunmasi gereken asgari
etmenlerdir. Bunlarin yoklugunda, personeli giidiilemek miimkiin degildir.
Yani; birinci grup koruyucu etmenler mevcutsa, ikinci grup gidileyici
etmenlerin basar1 sansi olabilecektir. Buna gore, orgiitlerde “dis giidiileme”
etmenleri olan licret, calisma kosullari, denetim, statli, giivenlik ve benzeri
etmenler tek basina calisan1 6zendirme giiciine sahip degildirler. Basarili bir
odiillendirme yonetimi “i¢ gilidilleme” etmenleri olan; egitim, psikolojik
rahatlik, amac¢ birligi, yetki aktarma, takdir ve taltif edilme, rekabet etme,
kararlara katilma ve iletisim gibi parasal olmayan Ozendiricilerin de parasal
6zendiriciler kadar siklikla kullanilmasina bagli bulunmaktadir.
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Ucret dist  ozendiricilerin ~ 6diillendirme  yonetimindeki  onemini
vurgulayan yazarlardan Pfeffer’e gore, hem oOrgiit hem de calisan icin is
memnuniyetini artirmanin  yontemleri asagidaki gibi siralanmaktadir
(PFEFFER, 1995: 7):

1. Is giivencesi,

2. Ise almada secicilik,

3. Yiiksek ticret,

4. Tegvik primi,

5.Elemanlarin kuruma ortakligi,

6. Bilgi paylagimi,

7. Katilim ve yetkilendirme,

8. Ucretlerin yakinlastiriimas,

9. Sirket iginde yiikselme,

10. Ekipler ve islerin yeniden tasarlanmasi,
11. Capraz egitim ( farkli isler yapmak),
12. Karar verme yetkisi,

13. Uygulamalarin 6l¢iilmesi,

14. Uzun vadeli bakis agisi,

15. Bitiinliik felsefesi,

Belirtilen bu yontemler ve 6zellikle son psikolojik durum olan “biitiinliik
felsefesi” ile calisanlara belirli yetkilerin verilmesi, orgiitlerde giidiileyici bir
sire¢ dogurmaktadir (CONGER / KANUNGO, 1988: 13). Yoneticiler bu
stirecte calisanlar tesvik ederek, anlamli hedeflere ulagsmalarini saglamada ¢aba
sarfetmeleri i¢in anahtar rol oynarlar. Nihayet bu hedeflere ulasilmasiyla
birlikte ¢alisanlarda igsel (psikojik) tatmin ve motivasyonun artacagi beklenir
(EBY / FREEMAN 1999: 21).

Yukarida agiklanan oOzelliklere sahip Orgiitlerde isgorenlerin; Orgiit
iiyeligini muhafaza etmeyi istemelerini ve orgiit adina goniillii bir bigimde ¢aba
gostermelerini, orgiitsel hedefleri kabullenmelerini, gii¢lii bir inan¢ olusturarak,
bireylerin hedefleri dogrultusunda organize olmalarin1 Mowday ve arkadaslari
“orglitsel baglilik” kavrami ile agiklamaktadirlar (EBY / FREEMAN, 1999:
21).

Buraya kadar aciklananlar, Ozetle; yoneticilerin ancak uzun vadeli
diisiinerek, calisanlarin orgiitle biitiinlesmeleri i¢in gerekli olan tiim ekonomik
ve ekonomik olmayan giidilleme yoOntemlerini bilmeleri ve uygulamalar
durumunda, sistemin parcalari olan ¢alisanlardan en fazla fayday alabilecekleri
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ve sonugta sistemin biitiinlinden daha fazla yararlanabileceklerini (SENGE,
1997: 7) gostermektedir.

Bu durumda o6dillendirme, orgiitlerde ¢alisanlarin verimliliklerini {ist
diizeylere ¢ikarmak icin &nemli bir islev iistlenmis durumdadir. Ozellikle
bugiin, ddiillendirme yontemlerinde insani yaklasimli yonetimsel uygulamalarin
ekonomik ve teknolojik faktorlerin verimlilik {izerindeki etkisine yakin bir
etkileme giiciine ulastig1 kabul edilmektedir (OZTURK, 1999: 125). Aslinda,
tim gelismis Ulkelerde, dogrudan fiicret seklinde, c¢alisana yapilan Odeme
bigiminin yerini; ¢alisana dolayli bir bigcimde yansitilan ve psikolojik tatmin de
saglayan 0diil sistemlerinin yogun bir bicimde almasinin altinda yatan temel
gerekce de budur. Bu nedenlerle, Amerika’da ve Avrupa iilkelerinin ¢ogunda,
calisanlarin orgiit ile 6zdeslesmesini saglamak ve onlari isbirligine yonelterek
orgiitlin belirlenen amaglarin1 gergeklestirmek igin, orgiit genelinde uygulanan
dolayli 6zendirici planlar gelistirilmistir.

Bir ¢ok orgiit tarafindan basari ile uygulanmakta olan bu tiir 6zendirici
planlar; iretimi artirarak, isgiicli maliyetini azaltmay1 hedefleyen 6diillendirme
sistemleridir. Bunlarin ortaya ¢ikislarinin temel nedeni, orgiitlerdeki 6zendirici
iicret sistemlerinin giiniimiizde tek basina yetersiz kaldig1 savidir. Bu durum,
yoOnetimlerin ¢alisanlari ige 6zendirici diger odiillere yoneltmistir. Bunlardan en
onemlisi; calisanlarin isi ile ilgili verimlilik ve kaliteyi artirict Oneriler
gelistirerek sagladiklar1 tasarruflarin prim olarak kendilerine 6denmesini
saglayan “Oneri sistemleri” (CAN vd., 2001: 274) uygulamalaridir.

Ancak, ekonomik niteligine ragmen, dogrudan {icretlemenin disindaki bu
tlir 6diillendirme tekniklerinin basarili olabilmesi ve c¢alisanlarin kendileri i¢in
konulmus standartlara ulagmalarinin saglanabilmesi, calisanlarin toplam
tazminatlarinin esdeger nitelikte olduguna ve kazanmimlarin adil bir sekilde
yansitildigina dair inanglarmin saglanabilmesine baglidir (CASCIO, 1992:
401).

Aslinda, 6diillendirme sistemleri i¢inde yer alan, tiim ticret ve iicret digi
Ozendiricilerin sonucgta istenen verimi saglayacak etkiyi gosterebilmesi ve
basarili olabilmesi; dogru secilmis olmalarinin yani sira, 6diillendirmede
kullanilan 6lgiitlerin giivenilirligi ile de dogrudan baglantilidir.

3. SONUC

Orgiitler, fiziksel ve finansal kaynaklar ile insan kaynaklarini birlikte
kullanarak caligan organizasyonlardir. Yoneticiler, iiretimin cansiz faktorleri
olan; fiziksel ve finansal kaynaklari istedikleri gibi kullanabilmekte ve
sonuglarin1 da kolayca hesaplayabilmektedirler. Oysa, insan kaynaklari ile
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calisirken istek, irade, bagimsizlik gibi soyut kavramlarla karsilagsmaktadirlar.
Oyle ki; orgiitlerin yonetim siirecinde ¢alistiklar1 insan unsuru ile ilgili olarak;
goremedikleri, anlayamadiklar1 veya ¢ozemedikleri bir nokta, orgiitiin gelecek
ile ilgili biitiin hesaplarim alt iist edebilmektedir. Bu nedenlerle, yoneticilerin,
calisanlarmi ¢ok iyi tanimasi, motive etmek igin; onlari hangi giidiilerin
caligmaya yonelttigini anlamasi ve buna uygun davranmasi gerekmektedir. Bu
durum; calisanlarin kisisel ve oOrgiitsel ihtiyaglarin1 6grenmek ve daha iyi
calisma arzusu gosterecekleri ¢alisma kosullarin1 yaratmakla miimkiin olur.
Bunu gerceklestirebilmek; orgiitiin genel yonetim politikasi igerisinde, giiniin
kosullarma uygun ve tiim c¢alisanlarin benimseyebilecegi dogru bir
“ddiillendirme yonetimi”nin var olmasina ve siirdiiriilebilmesine baglh
bulunmaktadir.
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	Günümüzde, işgörenleri verimli bir biçimde çalışmaya yönlendirebilmek için bir çok güdüleme tekniği geliştirilmiştir. Örgüt yönetimi işgörenlerinin istekli ve etkili bir biçimde çalışmasını sağlamak için bu teknikleri çok dikkatli bir biçimde seçmek ve örgütün içinde bulunduğu koşullarla uyumlaştırarak uygulamak zorundadır. Örgütlerde bunun gerçekleştirilebilmesi; ihtiyaç duyulan kişilerin hizmete alınması ve örgütte etkili bir biçimde çalışmalarının sağlanması için, bir seri çalışmanın yapıldığı uzun bir süreç gerekmektedir. Bu önemli süreçte; çalışanı örgütte tutmak için kullanılan tüm parasal olan ve olmayan ödüllerin planlanması, uygulamaya konulması ve etkililiğinin sağlanması için gerekli olan tüm politika ve sistemlerin geliştirilmesi zorunluluğu, örgütlerde “ödüllendirme yönetimi” ni ön plana çıkarmış bulunmaktadır.
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