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PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRET UYGULAMALARINA
ILISKIN ALGININ iS TATMINi VE ORGUTSEL BAGLILIGA ETKIiSi: BiR
UYGULAMA

OZET

Orgiitsel kaynaklarin verimliligi ile ilgili arastirmalar, gegmisten giiniimiize devam
etmektedir. Performans degerlendirme ve licret uygulamalarinin, insan kaynaginin
verimliligini 6lgmede 6ne ¢ikan uygulamalar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
calismada, performans degerlendirme ve licret uygulamalarina iliskin alginin, orgiitsel
baglilik ve is tatminine etkisi ile ig tatmininin performans ve licret uygulamalar1 ile
orgiitsel baglilik arasinda aracilik rolii iistlenip tistlenmedigi arastirilmistir. Literatiirde
performans degerlendirme ve iicret uygulamalarinin orgiitsel baglilik ve is tatmini
tizerindeki etkisini birlikte inceleyen kapsamli ¢alismalarin sayist ¢ok simirlidir.
Calismanin, birka¢ kavram arasindaki iligkileri birlikte incelemesi, insan giiciine
dayali hizmet sektoriinden biri olan otel isletmelerinde yapilmasi ve bu konuda
Tiirkiye’deki bes yildizli otellerde yapilan ¢aligmalarin ¢ok kisitli olmasi sebebi ile
literatiire 6nemli bir katki yapilmas1 amaclanmistir.

Arastirma, Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizli oteller iizerinde yapilmistir. Kiiltiir
ve Turizm Bakanlig: veri tabanindaki Mayis 2016 verilerine gore Istanbul’da bulunan
5 yildizli otel sayist 86’dir. Dogru 6l¢iimlemenin yapilmasi ve 6zellikle performans
uygulamalarinin var olup olmadigini tespit etmek icin bu oteller ile tek tek telefon
goriismeleri ve miilakatlar yapilmistir. Deneklerden 440 anket geri toplanmus, istatistik
analiz i¢in 391 adet anket anlamli bulunmustur. Elde edilen veriler, t-testi, tek yonli
anova testi ve post hoc analizi olarak Scheffe testine tabi tutulmustur. Arastirmanin
degiskenleri arasinda Pearson korelasyon analizi uygulanmistir. Arasgtirmada ayrica
hiyerarsik regresyon modelleri ve hiyerarsik regresyon modelleri sonrasinda aracilik
etkisini belirlemek tizere Sobel tarafindan gelistirilen test uygulanmistir. Aragtirmada
performans ve iicret uygulamalarinin ig tatmini ve orgiitsel baglilik alt boyutlari ile
iliskileri de incelenmistir. Bu arastirmada, performans ve iicret uygulamalarina iliskin
algmin orgiitsel bagliligi ve is tatminini pozitif etkiledigi ve is tatmininin bu iligkide
ayrica aracilik roli dstlendigi bulunmustur. Alt boyutlar agisindan incelendiginde,
performans ve iicret uygulamalari ile is tatmini ve alt boyutlar1 olan igsel ve digsal
tatmin arasinda pozitif bir iliski oldugu ancak ticret uygulamalarinin duygusal baglilig
pozitif yonde etkilemedigi, dolayisi ile igsel ve digsal tatminin {icret ile duygusal
baglilik arasinda aracilik rolii iistlenmedigi bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Ucret, Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik
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THE IMPACT OF PERCEPTION OF PERFORMANCE APPRAISAL AND
COMPENSATION APPLICATIONS ON JOB SATISFACTION AND
COMMITMENT: AN APPLICATION

ABSTRACT

Research on the efficiency of organizational resources has been continuing daily. It is
possible to say that performance appraisal and compensation applications are
prominent applications in measuring the efficiency of human resources. In this study,
it was researched whether the effect of performance evaluation and compensation
applications on organizational commitment and job satisfaction, and whether job
satisfaction has a mediating role between performance and compensation applications
and organizational commitment. In the literature, the number of comprehensive studies
that analyze performance appraisal and compensation practices on organizational
commitment and job satisfaction are very limited. The aim of the study was to make a
significant contribution to the literature because the study of the relationship between
several concepts together, the establishment of one of the services sector based on
human power and the work done in five star hotels in Turkey is very limited.

The research was conducted on 5-star hotels operating in Istanbul. According to May
2016 data from the Ministry of Culture and Tourism database, the number of 5-star
hotels in Istanbul is 86. Individual phone calls and interviews were conducted with this
hotel to determine if the correct measurement was made and in particular if
performance practices existed. 440 questionnaires were collected back and 391
questionnaires were found meaningful for statistical analysis. The obtained data were
subjected to t-test, one-way ANOVA test and the Scheffe test as a post hoc analysis.
A Pearson correlation analysis was applied among the variables of the study. In the
study, hierarchical regression models were also applied and a test developed by Sobel
was used to determine the mediating effect after hierarchical regression models. The
relationship between job satisfaction and organizational commitment subscales of
performance and compensation practices in the research is also examined. In this
study, it was found that the perceptions about performance and compensation
applications positively affect organizational commitment and job satisfaction, and that
job satisfaction also has an intermediary role in this relation. When examined from the
perspective of sub-dimensions, there is a positive relationship between performance
and compensation practices with job satisfaction and sub-dimensions but found that
compensation practices did not affect emotional commitment positively, so that
internal and external satisfaction did not play a mediating role between compensation
and emotional commitment.

Keywords: Performance, Compensation, Job Satisfaction, Commitment
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1. GIRIS

Giliniimiizde orgiitler, stirdiirdiikleri faaliyetler ¢ercevesinde toplumlarin ekonomik ve
sosyal kalkinmasinin temel aktorii durumundadirlar. Bu agidan orgilitlerin amaclarini
gerceklestirmesi i¢in hedeflerine ulasmasi ve verimli bir sekilde yonetilmesi onemli
bir konu haline gelmistir. Kiiresellesmeyle; endiistri toplumundan bilgi ve tiiketim
toplumuna gecis, teknolojik ve sosyal gelismelere bagli miisteri ve calisan
beklentilerinin degismesi, orgiitleri birgok belirsizlik ile karsi karsiya birakmistir. Bu
belirsizliklerle miicadele etmek igin deger iiretmek ve degisime ayak uydurmak
gerekmektedir. Degisime ayak uydurarak toplum icin deger iiretmek, Orgiitlerin
kaynaklarini etkin ve verimli kullanmasina baghdir. Bu kaynaklardan biri olan insan
(emek), siiphesiz diger kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini saglayan en 6nemli

kaynak olmasi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Insan kaynagmin verimlilik ve etkinliginin saglanmasi, sanayilesmeyle yiizyilin
basindan beri ele alinan ve ¢dziimler iiretilmeye calisilan bir konudur. insanin mekanik
bir yapisinin olmamasi, sosyal bir varlik olarak duygu ve diisiincelerinin olmast,
konuyu daha da zorlastirmakta ve farkli acgilardan ele alinmasini gerektirmektedir.
Sanayi c¢agindan giiniimiize, insan kaynagiin verimliligini saglamak i¢in bir¢ok
calisma yapilmistir. Bu ¢alismalar siirekli degisim ile yeni boyutlar kazanmakta ve
zenginleserek giiniimiizde de devam etmektedir. Bu kapsamda orgiitlerde insan

kaynaklar1 birimleri 6nemli roller tistlenmektedir.

Gliniimiliz orgiitlerinde insan kaynaklar1 birimi; segme yerlestirme, ise alistirma,
performans degerlendirme, licretleme-odiillendirme ve isteklendirme gibi faaliyetleri
{istlenmistir. Insan kaynaklar1 birimi genel olarak bu faaliyetlerle ilgili sistem ve
yaklasimlarin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi konusunda calismalar yiiriitmektedir.
Burada temel amag, ¢alisanlarin 6rgiite baglanip isini severek, isteyerek, tatmin olmus
bir sekilde yapmasini temin etmektir. Boylece insan kaynaginin verimliligini en iist
diizeye cikarmak miimkiin olabilmektedir. Tom Peters’in dedigi gibi “kurumsal
bagliligr yiiksek ve isinden tatmin bir ¢alisanin Orgiite katacaklarinin bir siniri

olmadigini yoktur.”



Bu sebeple calismada insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan performans ve ticret

uygulamalarinin 6rgiitsel baglilik ve is tatminine olan etkisi arastirilmistir.

Birinci boliimde, insan kaynaklari yonetimi kavrami genel olarak ele alinmistir. Bu
cercevede insan kaynaklari yonetiminin tanimi, orgiit i¢inde hangi amaclar1 yerine
getirmeye katki sundugu, neden onemli oldugu, neyi hedefledigi ve orgiitte hangi

fonksiyonlar listlendigi anlatilmistir.

Ikinci béliimde, insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlarindan olan, drgiitsel ve bireysel
basar1y1 6lgmesi dolayisi ile orgiitler igin 6nemli bir kavram olan performans konusu
ele alinmigtir. Bu baglamda, performans degerlendirme ve performans yonetimi
kavramlarimin tanimi, orgiitlerde hangi amaglar i¢in kullanildigi, ¢alisanlar, yoneticiler
ve oOrgiit i¢cin neden dnemli oldugu ve sagladigi yararlar ile hangi yontem ve tekniklerle

performansin 6l¢iildiigii konular1 ele alinmustir.

Uciincii boliimde, orgiit ve ¢alisan arasindaki sdzlesmenin temelini olusturan ve
sendikalar i¢in de en énemli konulardan birisi olan iicret kavrami ele alinmistir. Bu
baglamda ticretin hangi amaglarla kullanildigi, neden 6nemli oldugu, orgiitlerde ne tiir

ticret sistemlerinin uygulandigi anlatilmistir.

Dordiincii boliimde, insan unsurunun verimliliginin temel sartlarindan birisi olan is
tatmini konusu ele alinmistir. Bu gergevede Oncelikle is tatmininin tanimi, neden
onemli oldugu, is tatmini ile ilgili gegmisten bugiine One siiriilen kuramlar ele
alinmigtir. Akabinde is tatmininin olusmasini saglayan ve etkileyen faktorler ile is

tatmini ve tatminsizliginin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 anlatilmistir.

Besinci boliimde, insan kaynaklari uygulamalarinin kalbi niteligindeki orgiitsel
baglilik kavrami ele alinmigtir. Bu gergevede Orgiitsel bagliligin tanimi, 6nemi, hangi
boyutlardan olustugu, orgiitsel bagliligin olugsmasinda etkili olan bireysel ve orgiitsel

faktorler ile orgiitsel bagliligin orgiitsel ve bireysel sonuglari ele alinmistir.

Son boliimde ise arastirmanin amaci, modeli, 6ne siiriilen hipotezler ve arastirma

sonucunda elde edilen bulgular ve sonuglar detayli olarak ele alinmstir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI, TANIMI, AMACI,
ONEMI, HEDEFLERIi VE FONKSiYONLARI

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami, Tanimi ve Amaci

Insan kaynaklar1 terimi, giiniimiizde orgiitlerin amaglari yerine getirmek icin gerekli
{iretim faktdrlerinden birisi olarak orgiitlerde calisan insanlar1 ifade eder. Insan,
tiretimin hem bir par¢asi hem de hedefidir. Zira iiretilen iirlin ve hizmetler, insanlar
vasitasi ile insanlar icin iiretilir. Insan unsuru érgiit icindeki is giiciinii ifade ettigi gibi
orgiit disindaki potansiyel is giiciinii de ifade eder (Sadullah vd., 2013:2).

Gliniimiiz orgiitlerinin basarisi; marka degeri, sahip oldugu pazar pay1 ve kar orani
cergevesinde Olgtliir. Belirtilen bagarinin temel dayanaginin orgiitlerdeki insan
kaynaklar1 oldugunu séylemek yanlis olmaz (Kaliannan ve Adjovu, 2015:162). Ciinkii
orgiitlerler, insanlar tarafindan orgiitlenip yonetilirler ve insan unsuru olmadan var
olamazlar. Orgiitlerin amaclar1 dogrultusunda faaliyetlerini icra etmesi, ihtiyac1 olan
finansal kaynaklar1 bulmasi, degerlendirmesi, yeni iiriin ve teknolojiler gelistirmesi,
irlin ve hizmetleri sunmasi, miisterilerle iliskilerin kurulmasi gibi ¢alismalar ile bu
faaliyetlerin planlanmasi ve yonetilmesi sahip oldugu insan kaynagi tarafindan
gerceklestirilir (Geylan vd., 2013:IX). Yani emek olarak ifade edilen insan giicii

olmadan diger iiretim faktorlerinin {iriin ve hizmete doniistiiriilmesi miimkiin degildir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitteki insanlarm yonetimi ile ilgili felsefe, politika,
prosediir ve pratikleri ihtiva eden bir kavramdir (Singh and Khurana, 2016:693). Insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin amag¢ ve hedeflerine ulagsmak icin gerekli insan
gicliniin  orgiite  kazandirilmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve bunun
sirekliliginin saglanmasi i¢in uygulanan stiregler biitiiniidiir (Mirze, 2010:169). Baska
bir tanima gore, orgiitlerdeki insan giicliniin, yasalar da goz 6niinde bulundurularak
orgiite, bireye ve ¢evreye fayda saglayacak sekilde yonetilmesi ve yonlendirilmesini
saglayan calismalarin tiimiidiir (Sadullah vd., 2015:3). Giiney; insan kaynaklari
yOnetimini, insan giicliniin, ige alinmasi, egitilmesi, orgiitlerde verimli, etkin ve motive
bir sekilde caligmasi icin gerceklestirilen faaliyetlerin tiimii olarak tanimlamaktadir
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(Giiney, 2015:24). Kisaca insanlarin ise alinmasindan kurumdan ayrilmasina kadar

olan siiregte siirdiiriilen faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, etkili is giicii kaynaklarin1 temin etmek, motive etmek,
gelistirmek ve orgiite baglanmalarini saglayarak elde tutmak i¢in gerekli faaliyetlerin
gerceklestirilmesi siirecidir (Ozer vd., 2017:12). Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami
aslinda sadece insan yonetimi ile ilgili bir kavram olmayip orgiitlerde is ve insan
yonetimini birlikte ele alan bir kavramdir (Bal vd., 2014:1027). Bu agidan orgiitsel
sistem ve calisanlar arasindaki iliskileri diizenleyen uygulamalar biitiiniidiir. Insan
kaynaklart yonetimi fonksiyonu ile orgiitlerdeki is ve islemlerin Orgiit amaglar
dogrultusunda siirdiiriilmesi ve insan unsurunun verimli bir sekilde yoOnetilmesi

saglanir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik amaclarini; ¢alisan verimliligini saglamak,
degisim ve rekabet ortaminda orgiitsel esneklik saglamak ve uygulamalari ile, ¢alisan
ve devlet basta olmak {izere biitiin toplum kesimlerine karsi sorumluluklarini yerine
getirerek sosyal mesruluk elde etmek olarak genellemek miimkiindiir (Pinnington,
2007:72). Bu g¢ercevede insan kaynaklari yOnetiminin, Orgiitlerin yasamini is
cevresinde belirledigi prensipler dogrultusunda siirdiirmesi i¢in kritik bir rol tistlendigi

sOylenebilir.

Insan kaynaklari yonetimi, rgiitlerin daha etkin ve verimli olmasina katki saglamayi,
baska bir ifade ile orglitlerin stratejik amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in ihtiyag
duyulan orgiitsel iklimi olusturarak calisanlarin katkilarimin arttirilmasini hedefler
(Bingdl, 2016:24). Orgiitlerin nihai amacinin karlilik elde ederek varligm siirdiirmek
oldugu diisiiniildiigiinde insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitlerde dnemli bir fonksiyon

istlendigi sOylenebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi; temelde organizasyonun hedeflerine ulasmak igin insan
kaynaginin en verimli ve etkin bir sekilde yonetilmesini amaclar. Bagka bir ifade ile
calisanlarin yetkinlikleri vasitasi ile orgiite en iist diizey katkinin saglanmasini, bunu

yaparken de calisanlarin is doyumunun arttirilmasini amaglar (Geylan vd., 2013:1X).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin amaglarini; toplumsal, 6rgiitsel, islevsel ve kisisel olmak
tizere dort boyutta ele almak miimkiindiir (Tuna, 2016:11). Diger bir bakis agisina gore
insan kaynaklari yonetiminin amaglarini, orgiit ile ilgili genel amaglar ve insan

kaynaklarina 6zgii amaglar olarak gruplandirmak da miimkiindiir. Isletmelerde
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verimliligi ve Kaliteyi artirmak, ¢aligma yasaminin Kalitesini artirmak, yasal gereklere
uyum saglamak, is giicliniin uyumunu ve esnekligini saglamak, rekabet avantaji elde
etmesine yardimci olmak genel amaglar olarak ifade edilebilir (Cetin vd., 2017:15;
Tiiziiner, 2010:12-13). Insan kaynaklarina 6zgii amaglar ise insan giicii kaynaklarini
bulmak, gelistirmek ve elde tutmaktir. Bagka bir ifade ile insan kaynaginin
cezbedilmesi, secilmesi, verimli bir sekilde kurumda muhafaza edilmesi,
degerlendirilmesi, gelistirilmesi, 6diillendirilmesi ve orgiit amaglar1 ile uyumlu hale
getirilmesi ¢alismalarini yiiriitmek olarak ifade edilebilir. Ayrica verimlilik ve
motivasyonu artiran bir ortam olusturmak ve korumak da insan kaynaklari1 yonetiminin
temel gorevlerindendir. Boylece insanlarin verimliklerini artirirken galisanlarin is
tatminini de artirmay1 hedefler (Ozer vd., 2017:29). Ozetle, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin amaci, c¢alisanlarin yetkinlik ve potansiyellerinin gelistirilmesini

saglayarak Orgiit basarisinin artmasina katki saglamaktir.

Sonug olarak insan unsurunun diger tiretim kaynaklarmi faaliyete gegirerek orgiit
amagclarin1 gergeklestirmesi, taklit edilemez 6zellikleri ile rekabet giiciinii arttirmadaki
stlinliigli dolayist ile orgiitler i¢in en degerli ve 6nemli kaynak oldugunu séylemek

miumkindiir.

2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Isletme girdileri olarak ifade edilen ve Ingilizce bes kavramin bas harflerinden olusan
5M’den (machine-makina, material-malzeme, money-para, management-yonetim,
man-insan) insan (man) unsuru ¢ikarildiginda diger girdilerin bir anlami
kalmamaktadir. Ciinkii insan unsuru diger girdileri temin eder ve yonetir. Isletmeyi
kuran, girdileri temin eden, kullanilabilir hale getiren, kullanip nihai {irlin ve hizmete
doniistiiren insandir. Insan kaynagimi bagka bir girdi ile ikame etmek de miimkiin
degildir (Sabuncuoglu, 2013:2). Bu sebeple giinlimiizde oOrgiitlerin amaclarina

ulagmalar1 i¢in insan kaynaklar1 ve yonetimi her zaman 6nemli olmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu; calisanlarla ilgili uygulamalar, davranislar,
iligskiler ve etkili yonetim i¢in gerekli diger kritik bilgileri saglayan bilgi kaynagi
durumundadir. Bu agidan orgiitlerin bagarili bir sekilde yonetilmesi ve rekabet gliciinii

arttirmasi i¢in kritik bir rol tistlenmektedir.



Gilinimiizde orgiitler, globallesmeye bagh olarak teknolojiye ayak uydurmak ve
degisen miisteri ihtiyaclarini tatmin etmek i¢in nitelikli insan kaynagini kuruma
cezbetmek, elde tutarak dogru yonlendirmek ve verimli bir sekilde calismasim
saglamak durumundadir. Huselid (1995), insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6rgiitsel
amaglar dogrultusunda ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini sekillendirmede 6nemli bir
unsur oldugunu ele almistir. Insan kaynaklari uygulamalarmin calisan ve orgiit
performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve rekabet avantaj1 elde etmek
i¢cin lizerinde durulmasi gereken temel faktorlerden oldugu arastirmalar tarafindan
belirlenmistir (Hassan ve Mahmood, 2016:23). Insan kaynaklar1 ydnetimi drgiitlerde
orgiit kiiltiirii yolu ile ¢aliganlarin bagliligint saglamasi ve is siireglerinin kontrolii
islevini de yerine getirmesi agisindan da Onemlidir (Pinnington vd., 2007:56).
Dolayisiyla insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu bir yandan orgiit basarisi i¢in
calisanlarla ilgili veri ve bilgileri saglarken bir yandan da 6ne siirdiigii yaklagimlar ve
kurdugu sistemlerle calisanlari kurum kiiltiirii ve oOrgilit hedefleri dogrultusunda

yonlendirerek onlarin verimli ¢alismasini saglar.

Calisan amagclari ile orgiit amaglarinin uyumlu hale getirilmesinde de 6nemli bir role
sahip olan insan kaynaklar1 uygulamalari, ¢alisan verimliligini etkileyen unsurlardan
caligan bagliligt ve is tatmininin saglanmasinda ve arttirllmasinda da etkilidir.
Calisanlarin orgilit amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesi Orgiitte verimlilik ve
etkinligi arttiracagindan insan kaynaklarimin verimlilik ve etkinlik {izerinde dnemli bir

etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Etkinlik ve verimliliginin saglanmasi, orgiitler i¢in asagida belirtilen sorunlar sebebi
ile bugiin daha da 6nemli hale gelmistir (Tuna, 2016:18-21; Sadullah vd., 2015:5;
Cetin vd., 2017:15; Mirze 2010:414; Ataman, 2009:42).

e s giicii ile ilgili artan maliyetler ve verimlilik

Orgiitlerde is giicii giderleri ve bu giderlerin minimum diizeyde tutulmas: &rgiitlerin
rekabet giiglerini artiran 6nemli bir unsurdur. Teknolojinin gelismesi, sosyal refahin
iyilesmesi ve bu baglamda insana bakisin degismesi ile devlet tarafindan zorunlu
tutulan yiikiimliiliikler dolayist ile isveren maliyetleri her gecen giin artmaktadir.
Ayrica is giiciiniin ¢alistig1 saate bagl olarak ortaya koydugu {iriin ve hizmetin

maksimum diizeye ulagmasi i¢in dogru iste ¢alismasi ve motive olmasi verimlilige



onemli katkilar saglamaktadir. Bu sebeple isletmeler insan kaynagmi en etkin ve

verimli bir sekilde kullanarak degerlendirmek durumundadirlar.
e Her alanda meydana gelen hizh degisim

Gliniimiizde her alanda yasanan degisim; toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve yasal
alanlar1 da etkilemektedir. Yasanan bu degisimler insan unsurunu da etkilemekte,
calisanlarin beklentilerini, ihtiyaglarini, bakis agisin1 da degistirmekte, ise devam,
motivasyon, is tatmini gibi hususlarda ¢esitli problemlere sebep olmaktadir.
Isletmelerin asli unsuru olan insan kaynagindaki bu degisim isletmeler tarafindan goz

Oniine alinmakta ve ¢esitli ¢alismalar yapilmaktadir.
e Kiiresellesme ile artan rekabet

Uriin, hizmet, insan, bilgi ve fikirlerin tiim diinya iilkelerinde serbestce dolasabilmesi
anlamina gelen kiiresellesme olgusu, isletmeleri gesitli agilardan zorlamaktadir. Farkli
dil, din, kiiltiir ve degerleri olan iilkelerde faaliyet gostermek ve insanlarla ¢alismak
durumunda olmak, isletmelerde farkliliklarin yonetimi, uyumu ve verimliligi

konularinda ¢aligmalar yapmayi gerektirmektedir.

Kiiresellesme ile zorlasan rekabet, artan maliyetler ve miisteri beklentilerinin
degismesi ile orgiitler daha az kaynakla daha ¢ok ¢ikt1 elde etmek durumundadirlar.
Kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi orgiitlerdeki insan kaynagimnin niteligi ve
verimliligi ile ilgilidir. Gliniimiizde artan sosyal ve ekonomik refah ile g¢alisan
yetkinlikleri gelismis ve orgiitler i¢in daha donanimli hale gelmistir. Ancak yetkin
insanin beklentileri ve ihtiyaglar1 da orgiitleri belli noktalarda zorlamaktadir. Ayrica
yasal zorunluluklar da insan kaynaginin korunmasi ve sosyal refahinin siirdiiriilmesini
tesvik edici sekilde evrilmektedir. Nitelik ve yetkinlikleri dogrultusunda ¢alismak,
yaptigl isten tatmin olmak, isini severek isine baglanmak g¢alisanlarin orgiitlerdeki
temel beklentilerindendir. Orgiitler; dis ¢cevrenin, ¢alisanin ve miisterinin beklentilerini
karsilayarak amaglarina ulagmak igin insan kaynaginin dogru degerlendirilmesi ile

ilgili sistemleri ve yaklasimlar: hayata ge¢irmek durumundadirlar.

Ozetlemek gerekirse is ¢evresinde, calisan profilinde, sosyal yapida ve teknolojide
meydana gelen degisim ile artan rekabet, insan kaynaklar1 uygulamalarinin énemini

arttirmaktadir.



2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Insan kaynaklar1 yonetimi, is giicii verimliligini arttirmak icin gesitli sistemler
kurulmasini saglar ve bu konuda ¢esitli yaklagimlar belirler. Belirlenen yaklagimlar ve
kurulan sistemler, kisinin ise alinmasindan isten ayrilmasina kadar olan siirecte is ve
islemlerin ¢alisan ve Orgiit i¢in en verimli ve taraflari tatmin edecek diizeyde

gerceklestirilmesini saglar.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmi ¢alisana ve orgiite yonelik fonksiyonlar olarak
ayrrmak miimkiindiir. Insana yonelik fonksiyonlari; insan kaynaginin temini, insanin
ise adapte edilmesi, egitilip gelistirilmesi, ticretlendirilmesi, performansinin dl¢iiliip
odiillendirilmesi olarak ifade edilebilir. Orgiite yonelik fonksiyonlar1 ise is yasamimin
diizenlenmesi, organizasyon semasinin ve organizasyon el kitabinin olusturulmasi,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, ¢alisma ortaminin ve ¢alisma sartlarinin en
uygun hale getirilmesi olarak ifade edilebilir (Giiney, 2015:31). Fonksiyonlarin hem
calisana hem oOrgiite yonelik olmasi birgok problemin ¢6zlim yerinin insan kaynaklari

fonksiyonu oldugunu ortaya koymaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlari, sistem teorisine gore birbiri ile bagimli ve
baglantil1 birgok siirecten olusan bir biitiindiir. Sistem teorisine gore cesitli nitelikteki
insan unsuru girdi olarak nitelendirilir (Mirze, 2010:173). Insanin ise alinmasi,
egitilmesi, ticretlendirilmesi, performansinin dlgiilmesi, ddiillendirilmesi gibi birbiri
ile baglantili islemler “silire¢”; insan kaynaklar1 faaliyetleri sonucunda ise Orgiit
amaclarina ulastiracak yetkinlikte, motive olmus, isinden tatmin olan ve Orgiitiine
bagli, yliksek performans gosteren ¢alisan ise “cikt1” olarak ifade edilebilir (Bingol,
2016:27). Bu agidan insan kaynaklar1 uygulamalarini, orgiitiin beklentilerine uygun

calisan profili olusturma siireci olarak nitelemek miimkiindiir.

Sadullah ve digerlerine gore insan kaynaklar1 fonksiyonlari, ig giicii planlamas1 ve
planlamaya uygun kadrolama (saglama, se¢gme, yerlestirme) yapmak, ise baslayan
kisiyl oryantasyon programlari ile adapte etmek, degerlendirmek ve odiillendirmek,
degerlendirme neticesine gore ortaya cikan gelisim ihtiyacina gore personeli
yetistirmek ve gelistirmek, ¢alisanlarin is glivenligini temin etmek, saglikli olmalarini
saglamak ve endistri iligkilerini slirdiirmektir (Sadullah vd., 2015:8). Bu
fonksiyonlara gore insan kaynaginin hazir hale gelmesi i¢in Orgiit i¢inde belli

faaliyetleri durumsal olarak gerceklestirmek gerekir.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin birincisi ve en temel olam is giicii planlamasi
yapmaktir. Clinkii diger fonksiyonlar ancak bu fonksiyon ile hayat bulmaktadir.
Orgiitte veya orgiite bagli bir birimde kag¢ kisinin ¢alisacagmin belirlenme siireci
olarak ifade edilen is gilicii planlama, Orgiit amaglarinin tespiti, is analizlerinin
yapilmasi, is tanimlarinin yapilmasi, is i¢in gereklilik ve yetkinliklerin belirlenmesi
stireglerinin tamamlanmasindan sonra hangi isler i¢in kag¢ kisinin gerekli oldugunun
belirlenmesi stirecidir. Planlamanin en 6nemli amaci, dogru yer ve zamanda dogru
nitelik ve sayidaki kisinin hazir bulunmasini saglamaktir (Can vd., 2012:14). Bu amaca
ulasmak igin orgiitteki diger birimler, insan kaynaklar1 birimi ile koordineli ¢alisir.
Ciinkii planlama siireci, Orgiit stratejileri dogrultusunda diger is birimleriyle

olusturulmasi gereken bir siirectir.

Planlama safhasinin tamamlanmasindan sonra belirlenen 6zellikteki kisinin temin
edilmesi gerekliligi ortaya g¢ikmaktadir. Burada oOrgiit, dncelikle kendisine uygun
adaylar1 kuruma c¢ekmek i¢in ilan verme yoluna gitmektedir. Gelen bagvurularin
incelenmesi, kriterleri uyan adaylarla miilakatlarin yapilmasi ve pozisyon ig¢in en
uygun adaylarin ise alinmasi siireci gerceklestirilmis olmaktadir. Segilerek ise alinan
kisinin hizli bir sekilde oryantasyona tabi tutulmasi, kurum kaynaklarinin verimli

kullanim1 agisindan 6nemlidir.

[se alnip oryantasyona tabi tutulduktan sonra ise baslayan kisinin, siirdiirdiigii gorevle
ilgili beklentileri karsilayip karsilamadig: ile ilgili analiz ve gozlemler yapilarak
kisinin performansi Olgiiliir. Boylece calisanin gelisim ve egitim ihtiyaclar1 ortaya
¢ikmis olur. Bu egitim ve gelisim ihtiyaglart dogrultusunda egitimlerin verilmesi de

insan kaynaklarinin 6nemli fonksiyonlarindandir.

Calisanin siirdiirdiigii gérev ve yetkinlikleri goz oniine alinarak, yaptig1 isin degerine
gore adil TUcretlendirilmesi, kariyer planimin yapilmasi, katkilar1 dogrultusunda
odillendirilmesi ve motive edilmesi gibi faaliyetler, insan kaynaklar1 yOnetimi

cercevesinde yerine getirilen 6nemli faaliyetlerdir.

Calisanin igini sevmesi, Orgiite baglanmasi, takim ruhu icinde calisarak orgiitiine
maksimum katkiyr saglamasini temin etmek de verimlilik ¢ergevesinde insan

kaynaklar1 yonetimi fonksiyonundan beklenir.

Calisanin orgiitte is saglig1 ve giivenligi; kurallarina uygun bir sekilde ¢alistirilmast,

sendikalarla iligkilerin siirdiiriilmesi, is hukuku ve sosyal giivenlik hukuku
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cercevesinde faaliyetlerin yerine getirilmesi ve biitiin bu faaliyetlerin bir bilgi islem
sistemi ilizerinden stirdiiriilmesi, insan kaynaklarinin etkinligi ve orgiitsel verimlilik
acisindan gereklidir (Sabuncuoglu, 2013:6-7). Insan kaynaklar1 uygulamalar:
acisindan c¢alisan1 etkileyen cevreler nezdinde iliskilerin siirdiiriilmesi ve toplum
kesimleri tarafindan kabul goriilerek desteklenmek orgiitiin varligini devam ettirmesi
acisindan 6nemlidir. Bu ¢ercevede kanun ve mevzuatlara uyum, sendikalarla iligkilerin
stirdiiriilmesi, insan kaynaklar1 birimlerinin yerine getirmesi gereken fonksiyonlardir.
Insan kaynaklari siireglerinin teknoloji ile biitiinlesmis bir sekilde kurumsal kaynak
planlamasi (ERP) yazilimlar1 vasitasiyla, diger is birimlerinin kullandigi ERP
modiilleri ile ortak bir veri tabani iizerinde siirdiiriilmesi, insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinligini arttirmakta, ayn1 zamanda insan kaynaklar1 biriminin daha

az sayida personel ile calismasina katki saglamaktadir.

Orgiitlerin amaclarina ulasmasi, verilen hedeflere ulasma diizeyi ile ilgilidir.
Calisanlarin  hedeflerine ulagmasi ve bunun karsiliginda adil bir ticret ile
odiillendirilmeleri is tatmini ve orgiitsel bagliliklarr agisindan &nemlidir. Orgiitsel
bagliligt ve tatmini yliksek bir calisanin, orgiitiin verimliligini arttirdig1 birgok
arastirmada bulunmustur. Insan kaynaklari yonetiminin ana konularmdan olan
performans, iicret, is tatmini ve Orgiitsel baglilik konular1 asagida detayli olarak ele

alinmaktadir.
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3. PERFORMANS KAVRAMI, TANIMI, AMACI, ONEMI, YARARLARI,
GELISIM SURECI, YONETIM SURECI VE DEGERLENDIRME
TEKNIKLERI

3.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi ve Amaci

Fransizca kokenli bir kelime olan performans, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “basarim”
olarak Tiirkceye ¢evrilmektedir. Insan kaynaklari yonetiminde ise bireysel ve
kurumsal bagarty1 ifade etmek i¢in kullanilan bir terimdir. Caligsanlarin ise iliskin hedef
ve yetkinlikleri bu kavram gergevesinde 6l¢iiliir (Dolgun vd., 2012:166). Bu agidan

performansin aslinda bir 6lgek oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Performans, bir isin istesinden gelerek gorevini etkin olarak yerine getirmek ile
ilgilidir (Bingdl, 2016:373). Dolayisiyla bir is veya gorev ile ilgili siire¢ ve kisilerin;
kaynaklar, amaglar ve sonuclar dogrultusunda hazirlanan kriterlere gore nitel ve nicel
olarak olctilmesi ile elde edilen sonuglar performans olarak tanimlanabilir (Sendogdu,
2014:53). Baska bir tanima gore performans, bir gorevin gerektirdigi davranislarin
gosterilmesi ve hedeflere ulagsma derecesi olarak ifade edilebilir (Cetin vd., 2017:154).
Giliney’e gore performans, onceden belirlenmis olan calisma amaglarina ve isin

niceligine gore elde edilen basar1 derecesidir (Gliney, 2015:182).

Performans, belirlenmis amacglara ulasma durumudur. Sadece basarilana
odaklanmayip bunun nasil elde edildigi ile de ilgili bir kavramdir (Armstrong,
2006:498). Bu bakis agisina gore sadece elde edilenlere bakarak karar vermek yeterli

olmamakta, bu basarinin nasil elde edildigini g6z 6niine almak da gerekmektedir.

Performans degerlendirme ise ¢alisanlarin belli bir donemde elde ettikleri basariy
tespit ve gelecege doniik gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalar
biitlintidiir (Sadullah vd., 2015:213). Performans degerlendirmede temel amag,
calisanlarin belirlenmis olan kriterlere ulasma durumlarinin tespit edilmesidir (Giiney,
2015:183). Yani 6nceden belirlenmis kriterler ¢ercevesinde, yonetici ve c¢alisanlarin
sorumluluklarini, basarilarim1 ve hatalarmi gézden gegirerek kisisel ve kurumsal
basarinin Olclilmesidir (Tuna, 2016:331). Boylece gelecek icin gegmisin bir
11



degerlendirilmesi yapilmaktadir.

Performans degerlendirme ile hedeflenen amaca, belirlenen standartlar gercevesinde
ulasilip ulagilmadigr sistematik olarak Olgiiliir. Bu faaliyet neticesinde calisanlarin
yeterlilikleri, gelistirilecek yonleri ve potansiyelleri ortaya ¢ikarilmis olur. Bu siiregte
degerlendiren ve degerlendirici arasinda bir is birligi ve dayanigsmanin kurulmasi da
esastir (Baltact ve Burgazoglu, 2014:59). Sistematik tekniklerin belirlenmesi ve
orgiitte is birligi ve basar1 kiiltiiriiniin olusturulmasi, performans degerlendirmenin

amacina ulagmasini saglamaktadir.

Performans degerlendirmesi, ¢alisanin kendisinden beklenen hedef ve amaglar1 hangi
seviyede ve nasil gergeklestirildigini belirlemeye yonelik bir siirectir (Can vd.,
2012:234). Performans degerlendirme ile c¢alisanlarin yetenekleri, becerileri
davraniglar1 ve ulastiklar1 is sonuglart digerleri ile sistematik olarak karsilagtirilir
(Sendogdu, 2014:53; Sabuncuoglu, 2013:184). Boylece bir¢ok agidan biitiinsel olarak
degerlendirilen personelin potansiyel ve yeteneklerinin de ortaya ¢ikmasi saglanmis
olur (Bingol,2016:375). Biitiinsel degerlendirme, c¢alisanin geri bildirimi kabul
etmesini, gelisme istegini arttirmasini ve orgiit hedefleri gergevesinde daha gok ¢aba

sarf etmesini saglar.

Yapilan tanimlardan yola ¢ikarak performans degerlendirmenin, amagclar ve hedefler
dogrultusunda belirlenmis olan davranigsal ve sayisal kriterlere gore ¢alisanlarin is
sonuglarinin sistematik ve planli olarak ol¢iilmesi olarak ifade etmek miimkiindiir.
Performans degerlendirme, orgiitte bir basar1 kiltlirii olusturup c¢alisanlar1 orgiit
hedefleri dogrultusunda yonlendirerek gelistirmek i¢in uygulanan bir sistemdir.
Uygulamada, g¢alisan ve yonetici etkilesiminin iist diizeyde saglanmasi gereklidir.
Boylece ¢alisanlarin katilimi, yoneticilerin destegi ile orgiit hedeflerine daha etkin bir

sekilde ulasilmis olur.

Performans degerlendirmenin genel amaci, birey ve takimlarin sorumluluk
istlenmesini saglamak, boylece yetenek ve katkilarin1 maksimum diizeye ¢ikararak
strekli gelisimlerini saglamaktir. Giliney’e gore performans degerlendirmenin
amaglari; ¢alisanlarin performanslart arasindaki farkin dogru analiz edilmesi, yiiksek
performansin odiillendirilmesi, ¢alisanlarin gelistirilmesi, ¢alisanlara geri bildirimde
bulunulmas: olarak ifade edilebilir (Giliney, 2015:188-189). Performans

degerlendirmenin bu amagclarinin yerine getirilmesi i¢in ¢alisan katilimi ile
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olusturulmus objektif bir sistemin olmasi ile herkes tarafindan kabul gormiis bir

performans kiiltiirliiniin olusturulmasi gerekir.

Performans degerlendirmede temel amaglar, degerlendirme ve gelistirme olarak
gruplanabilir (Can vd., 2012:234). Degerlendirme amaglari; 6diillendirme, iicretleme,
terfi, tenzil, isten uzaklastirma ve isten ayrilma kararlarinin verilmesi olarak ifade
edilebilir. Gelistirme amaglar ise insan kaynaginin planlanmasi, yonetici gelistirme,
basarmin arttirilmasi, geri bildirim, egitim ihtiyacinin ortaya ¢ikartilmasi olarak ifade

edilebilir (Benligiray, 2016:198; Tuna, 2016:332-334).

Performans degerlendirmenin amaglart maddeler halinde asagida belirtilmistir
(Bingol, 2016:377; Benligiray, 2016:198; Tuna, 2016:333-334; Sabuncuoglu,
2013:185; Can vd., 2012:234; Erel ve Yalgin, 2014:281; Cetin vd., 2017:152-153;
Armstrong, 2006:496):

e Insan giicii planlamasi i¢in personel envanteri elde etmek

e (Calisanin egitim ihtiyag¢larini belirlemek

e Terfi ve nakillerde objektif dl¢iilere gore hareket etmek

e Ucret artislarinda yoneticinin dogru kararlar vermesini saglamak
e (Odiil ve ceza sistemine girdi saglamak

e (Calisan ve yonetici iliskilerini diizenlemek

e (Calisanlarin yetkinliklerini tespit etmek ve geri bildirim ile g¢alisanlarin

gelismesini saglamak
e Isten gikis kararlarmin daha dogru ve objektif olarak verilmesini saglamak
e Orgiite yapilan katkiy1 tespit etmek

e Siirekli basar1 igin personeli yiireklendirmek ve personelin motivasyonunu

artirmak

e Potansiyeli olan kisileri belirlemek ve gelecekteki yonetici ihtiyacini tespit

etmek
e Kaynaklari rasyonel kullanmak

e Hedefe ulasmadaki stirecgleri sorgulamak
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e Orgiitsel amag ve hedefleri, agik tanimlanmis bireysel hedeflere doniistiirmek
e Basari i¢in yonetici ve ¢alisanin birlikte hareket etmesini saglamak
e (Calisani giiclendirmek ve motive etmek

e (Calisanin potansiyelini ortaya ¢ikartarak orgiitsel amaglara daha etkin bir

sekilde ulagsmak
e Bireysel hedefler ile orgiitsel hedefleri uyumlagtirmak
e Performans kiiltiirli olusturmak
e Orgiitsel performans arttirma

Ozetle performans degerlendirme, bireysel ve drgiitsel verimliligin saglanmast,
yonetim etkinliginin saglanmasi ve orgiitsel amaclara ulasmak i¢in kritik bir rol

ustlenmektedir.

3.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Orgiitler amaglarma ulasmak igin 6ncelikle faaliyetlerini planlar, bu planlara gore
isleri dizayn edip is sistemleri kurarlar. Is sistemlerine ve siireclerine uygun yetkinlikte
isgorenleri istihdam ederler. Istihdam edilen kisileri ise adapte eder, egitir,
kendilerinden beklenen gorevleri ve rolleri paylasirlar. Belirtilen hedefler
dogrultusunda motive eder ve ddiillendirir. Bu akis, orglitlerin amaglarina ulasmak
i¢cin takip ettikleri temel yoldur. Bu acidan performans degerlendirme bir kontrol
mekanizmas1 olmanin yaninda orgiitte islerin nasil siirdiiriildiigiinii gormek ve takip

etmek agisindan 6nemli bir insan kaynaklar1 fonksiyonudur.

Performans degerlendirme, orgiitlerin rekabet Ustiinliigii elde etmek ve varliklarini
sirdiirmek i¢in gerceklestirmesi gereken Onemli faaliyetlerdendir. Giinlimiizde
orgiitler, orgiitsel c¢iktilarim1  arttirmak  i¢in  performans degerlendirmeye
odaklanmaktadirlar (Hassan and Mahmood, 2016:24). Bu acidan isletmeler,
yoneticiler ve calisanlar agisindan olduk¢a 6nemli bir konudur. Ciinkii Orgiitlerin
basarisi, ¢alisanlarinin ne kadar iyi performans gosterdikleri ile ilgilidir. Bu sebeple
calisan performansini dogru 6lgmek ve bununla ilgili sistemler kurmak, orgiitlerin

basarisi i¢in gereklidir.

Isletmenin genel performansi, bireylerin performanslarinin toplami (Baltact ve
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Burgazoglu, 2014:59) olarak nitelendirildiginden bireysel performansin dogru ve
objektif 6l¢iilmesi sistemden beklenen faydanin elde edilmesi agisindan 6nemlidir.
Calisanlarin performanslarinin dogru 6l¢timii ise performans degerlendirme siirecinin
etkinligi ile ilgilidir. Yapilan ¢alismalar; performans sistemine iliskin adalet algisinin,
calisanlar1 performans sisteminden tatmin ve kabullenme diizeyini ve sistemin
basarisini etkiledigi bulunmustur. Olumlu algilar, pozitif bir i ortami olugsmasina ve
orglit performansinin artmasina katki saglamaktadir (Bekele vd., 2014:137). Bu
sebeple performans sisteminin adil ve seffaf bir sekilde, orgiitiin amaglar1 ve kiiltiiri
dogrultusunda tasarlanmas1 Onemlidir. Bir oOrgiitte performans degerlendirme
sisteminin varligi hem orgiite hem yoneticilere hem de calisanlara 6nemli katkilar

saglar.

Performans 6l¢iimii, yonetimin kontrol fonksiyonunun en énemli islevi (Benligiray,
2016:193; Sendogdu, 2014:54) olmast dolayisi ile kurumun etkin bir sekilde
yonetilmesine de katkilar saglamaktadir. Orgiitler, performans sonuglar1 ile
hedeflerine ulasip ulasmadiklarini tespit ederler. Boylece performans degerlendirme
sistemi, gerekli tedbirlerin dogru bir sekilde alinmasima da katki saglamaktadir

(Giiney, 2015:186).

Cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismalarda; performans degerlendirmenin
rol ve sorumluluklar1 belirlenmesinde, is tanimlarinin netlestirilmesinde, orgiit amag
ve hedeflerinin ortaya ¢ikmasinda ve siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli
katkilar1 oldugu tespit edilmistir. Arastirmacilar, katilimct bir performans
degerlendirme sisteminin daha fazla is tatminine yol ac¢tigini bulmustur (Singh ve
Rana, 2014:127). Ayrica Orgiitte basar1 odakli, adil ve seffaf bir degerlendirme
sisteminin varligi, calisanlarin orgiite olan baghliklarini arttirdigini, orgiit i¢inde
olusan rekabet dolayisi ile verimlilik ve etkinligin pozitif yonde etkiledigini sdylemek
de mimkiindiir (Dolgun vd., 2012:166). Saglikli bir performans degerlendirme
sistemi, Orgiitteki diger insan kaynaklari siireglerinin de etkin ve objektif bir sekilde
yerine getirilmesine katkilar saglamaktadir (Benligiray, 2016:194; Giiney, 2015:187).
Boylece diger insan kaynaklart siireclerinin dogru kurgulanip uygulanmasini
saglamasi agisindan kritik roller iistlenmektedir. Ozellikle dogru bir édiillendirme ve

ticret sisteminin kurulmasini saglamasi 6ne ¢ikan rollerdendir.

Performans degerlendirme sistemi; ¢alisan ve yonetici arasinda kesintisiz bir iletisim
imkan1 olusturarak orgiit performansinin artmasini, bireyler ve gruplar arasinda ortak
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degerleri olusturarak orgiit kiiltiirii ve ikliminin olugsmasina ve giiclenmesine yardimci
olur (Imran vd., 2014:73). Is birligi icinde gerceklestirilen bir performans
degerlendirme siireci, Orgiit kaynaklarinin verimli kullanilmasim1 ve amaglar

dogrultusunda siirdiirtilebilir sistemlerin kurulmasini temin etmektedir.

Performans degerlendirme sistemi ile yoneticiler hem kendilerini hem de kendilerine
bagl calisanlarin gii¢lii ve zayif yonlerini, bilgi ve becerilerini daha iyi tanima ve
Olcme imkan1 elde ederler. Calisanlar1 ve yetkinliklerini tanimak, yonetimin etkinligi
acisindan onemlidir. Motive olmus, kuruma bagli ve yiiksek performansl ¢alisanlara
sahip olmak, érgiitlerin elde etmek istedigi bir husustur. Isgérenlerin grevleri icabi
kendilerinden nelerin beklendigini ve bunlarin basar1 kriterlerini bilmesi; motivasyon,

baglilik ve basarilarini arttirmaktadir.

3.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirme sistemi oOrgiitlerin  belkemigi, insan kaynaklari
uygulamalarmin kalbidir (Akt. Imran vd., 2014:74). Yapilan ¢alismalar, adil ve
calisanlar nezdinde kabul goérmiis bir performans degerlendirme sisteminin Orgiitte
verimliligi, motivasyonu ve calisan bagliligint olumlu yonde etkiledigi bulunmustur
(Akt. Lira, 2015:31). Son on yildir yapilan bir¢ok arastirmada performans
degerlendirmenin ve buna iliskin olumlu algmin orgiitsel bagliligi; is tatminini,
yonetime giiveni, orglitsel vatandaslik davranisini ve performans c¢iktilarini olumlu
yonde arttirdigr bulunmustur (Bekele vd., 2014:137). Performans degerlendirme ile
1sgéren ve yoneticiler, iletisimde bulunarak birlikte amaclar belirler, c¢abalarim
birlestirir ve alinan sonuglart birlikte degerlendirerek (Benligiray, 2016:194) 6rgiitsel
amaglara daha etkin bir sekilde ulasirlar. Cesitli arastirmalarda adil bir performans
sisteminin, Orgiitlin basarisinda etkili ve 6nemli bir faktdr oldugu tespit edilmistir
(Singh ve Rana, 2014:128). Performans degerlendirmenin orgiite, isgorenlere ve
yoneticilere birgok yarari vardir. Bu yararlar1 sdyle siralayabiliriz (Ozer vd., 2017:282;
Bingol, 2016:377; Sadullah vd., 2015:219-220; Tuna, 2016:337-338; Giiney,
2015:190; Erel ve Yalgin, 2014:81; Sendogdu, 2014:72):

Orgiit i¢in yararlar:
e  Orgiitiin etkinligi, verimliligi ve karlilig: artar.

e  Uriin ve hizmet kalitesi iyilesir.
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Isgiicii planlanmas1 daha etkin yapilir.

Egitim ihtiyaci, amag ve hedeflere gore dogru bir sekilde ortaya ¢ikar.
Basartya dayali bir kurum kiiltiirii olusmasina katki saglar.

Isgiiciiniin gelisme potansiyeli tespit edilir.

Adil bir ticret sistemi kurulmasina katki saglar.

Orgiit iginde iletisimi gii¢lendirir.

Kurumu gelecege tasiyacak olan potansiyeli yiiksek kisilerin tespit edilmesini

saglar.
Odiillendirmeler i¢in temel olusturur.

Mevcut durumun tespiti ve ulasilmak istenen duruma nasil gidilecegini

belirler.

Kaynaklarin etkin kullanilip kullanilmadiginin tespit edilmesini saglar.

Yoneticiler icin yararlar:

Orgiit ve galisan performans1 hakkinda bilgi sahibi olur.
Calisan ve yoneticiler arasindaki iletisim giiglenir.
Planlama ve kontrol fonksiyonu daha etkin bir sekilde yerine gelmis olur.

Kendilerinin ve ¢alisanlariin gii¢lii ve zayif yonlerini goriip gelisim

alanlarin1 daha kolay belirlerler.
Yonetsel becerilerini gelistirirler.

Astlarini tanimalar1 dolayisi ile yetki devri kolaylasarak calisanin

giiclendirilmesine katki saglanmais olur.

Isgorenler icin yararlar:

Kendilerinden neler beklendigini, nasil degerlendirildiklerini bilir ve

performanslar1 hakkinda bilgi sahibi olurlar.

Giglii ve zayif yonlerini 6grenerek gelistirilecek yonlerini tespit eder ve bu

konuda calismalar yaparlar.

Ustlendikleri rol ve gorevler ile bunlarin énemlerini daha iyi kavrarlar.
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e Orgiitsel amag ve hedefler konusunda farkindaliklar artar.
e Elde edilen olumlu geri besleme ile is tatminleri ve motivasyonlar artar.

e (Calisanlara, kariyer planlama yolunda 6nemli ipuglar1 verir.

Calisanlar, yoneticiler ve orgiitiin biitlinii i¢in belirtilen yararlar, orgiit slireglerinin
etkin bir sekilde siirdiiriilmesini saglayacagindan orgiitsel amaglara daha sistematik

bir sekilde ulagilmasina 6nemli katkilar saglayacagini sdylemek miimkiindiir.

3.4. Performans Degerlendirmenin Gelisim Siireci

Performans degerlendirme yeni bir kavram olmayip performans degerlendirmede
tarihin en eski donemlerinde bile gesitli sistemlerin kullanildig1 bilinmektedir (Dolgun
vd., 2012:168). ilk performans degerlendirmelerinin MO 221-65 tarihleri arasinda Cin
hiikiimdar1 Wei Dynasty doneminde imparatorluk memurlarinin degerlendirilmesi, 16.
yiizyilda ise Cizvit lideri Ignatius Loyola tarafindan mensuplarinin degerlendirilmesi

amactyla yapildig1 bilinmektedir (Armstrong, 2009:10).

Calisanlarin performanslarinin bigimsel ve sistematik olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’li yillarin baginda ABD’de kamu sektoriinde uygulanmis; zamanla
kapsami, yontemi ve amaci degiserek gelisme gostermistir (Kdseoglu ve Sen,
2014:113). Performans degerlendirme kavrami, F. W. Taylor’un is o6l¢iimii
uygulamalar1 kapsaminda c¢alisanlarin verimliliklerinin 6lgiilmesi ile orgiitlerde
kullanilmaya baslanmistir. Birinci Diinya savasindan sonra kisilik 6zelliklerini esas
alan teknikler gelistirilmig, 1950’li yillardan sonra is sonuclarina yonelik kriterlerin

oldugu performans degerlendirme teknikleri gelistirilmistir (Uyargil, 2008:2).

1960 sonrasinda performans degerlendirme uygulamalari, amaclarla yonetim
uygulamalar1 ve davranigsal degerlendirme teknikleri ile daha da zenginlestirilmistir.
Performans yonetimi kavrami ilk kez 1970’te kullanilmaya baslanmis ancak
performans yonetiminin 6nemi 1980’lerin ortalarima kadar tam anlasilamamistir
(Armstrong, 2009:11). 1990’11 yillarda insan kaynaklar1 yoOnetimi kavrami

cercevesinde ele alinmaya baglanmistir.

Orgiitsel hedeflerle iliskilendirilmis performans degerlendirme ile ¢alisanlarn hem
degerlendirilmesi hem de gelistirilmesi hedeflenmektedir. Giiniimiizde performans
degerlendirme ii¢ boyutlu bir fonksiyon olarak icra edilmektedir. Bunlar 6l¢me; belli
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bir donemde elde edilen basarinin tespit edilmesi, degerlendirme; 6l¢lim agamasinda
elde edilen sonucun anlamlandirilmasi ve yansitma; anlamlandirilan sonuglarin
calisana, ticret veya 0diil olarak yansitilmasidir (Dolgun vd., 2012:169). Boylece belli
adimlardan olusan ve planlama safthasindan itibaren ¢alisanla mutabakata varilan bir

stire¢ olarak ele alinmaya baglanmistir.

Performans degerlendirme uygulamalarinin yayginlasmasina ragmen degerlendirme
siirecinde subjektiflik algis1 tamamen ortadan kalkmamistir. Sistemin insana yonelik
olmasi, etkinlik ve basar1 diizeyini 6l¢gme zorlugu ve sistemden tatmin diizeyinin
beklenen diizeyde olmamasi gibi sebeplerle c¢esitli yontem ve yaklagimlar
gelistirilmistir (Baltact ve Burgazoglu, 2014:59). Biitiin yontem ve yaklasimlarin
basarisinin temeli, degerlendiren ve degerlendirilenin konu ile ilgili egitilmesi,
bilin¢lendirilmesi ve sisteme olan inancinin tesis edilmesi ile ilgili oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Glinlimiizde, 6rgiit hedeflerini bireysel hedeflere doniistiiren, isgorenleri
sadece is sonuglart ile degil yetkinlikleri ile de ele alan ve calisanin gelisimi vasitast

ile kurumsal gelisim hedefleyen bir sistem olarak ele alinmaktadir.

3.5. Performans Yonetim Siireci

Performans yonetimi, ¢alisan hedefleri ile orgiit hedeflerinin uyumlastiriimas1 amaci
ile performans degerlendirme sisteminin diger insan kaynaklari sistemleri ile entegre
edilmesi siirecidir (Cetin vd. 2017:151; Sims, 2002:199). Bu siireg, ise alimdan
kurumdan ayrilmaya kadar olan siire i¢inde, amag¢ ve davranis uyumunun maksimum
diizeye ¢ikarilmasi i¢in gerekli faaliyetlerin icra edilmesini gerektirir. Boylelikle hem

calisanin hem de orgiitiin beklentileri karsilanmais olur.

Performans yonetimi, ¢alisanlarin performanslarmi gelistirmek yolu ile orgiitsel
performansi artiran sistematik bir siirectir. Performansin ydnetilmesi, planlanan
amaglar, standartlar ve gerekli yetkinlikler ¢cercevesinde daha iyi sonuglar elde etmek
ile ilgili faaliyetler biitiintidiir (Benligiray, 2016:193; Armstrong, 2009:9). Belli bir
sistematik dogrultuda planlama, 6l¢me, iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri bu

kapsamda gergeklestirilmektedir.

Performans yonetimi, performans degerlendirme siirecini de kapsayan ve
performansin planlandigi, degerlendirildigi ve gelistirildigi bir siirectir (Ozer vd.,

2017:280). Boylece is gorenlerin en iyi performansi gosterebilecekleri orgiit ve
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yonetim sistemi kurulmus olmaktadir. Performans yonetimi ile orgiitler, belirledikleri
hedefler ve performans kriterlerine gore iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri
gergeklestirirler (Goksel, 2013:5). Bu iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri, ¢alisan

katilim ile orgiitsel siireclerin daha etkin bir sekilde icra edilmesini saglamaktadir.

Bagka bir tanima gore performans yonetimi; performans hedeflerini belirlemek,
Olcmek, performansla ilgili verileri toplamak, analiz etmek ve bunlar neticesinde
gelisim plani hazirlamak agamalarindan olusan bir siirectir (Baltas, 2009:270). Sims;
performans yonetim siirecini, performansi tanimlama, ¢alisani cesaretlendirme, 6lgme,
degerlendirme, gelistirme ve odiillendirme olarak ifade etmektedir (Sadullah vd.,
2015:213; Sims, 2002:199). Performans siireci, belirlenen hedeflere ulasmak igin
hedef belirlemekten calisanin 6diillendirilmesine kadar olan siirecin sistem, c¢alisan ve

yonetici davranislar1 agisindan kurgulanmasi ve uygulanmasi olarak tanimlanabilir.

Iyi dizayn edilmis ve etkili bir sekilde uygulanan performans sisteminin, ydneticilerin
kurum i¢inde kontrolii saglamalarina, kurum i¢i iletisimin gii¢lendirilmesine ve karar
alicilarin  faaliyetlerinin sonuglarindan sorumlu tutulmasina, bdylece basarinin
artmasina katki saglayan bir mekanizma gorevi ifa ettigini sOylemek miimkiindiir
(Tuna, 2016:331; Akt. Sendogdu, 2014:73). Bu acidan sistem kurulumunda, hedef ve
kriterlerin ¢alisan katilim1 ile belirlenmesi, ¢alisanlarin sisteme sahip ¢ikmasini ve

desteklemesini saglayacagindan sistemden beklenen fayda iist diizeye ¢ikmaktadir.

Performans yonetim siireci, etkin liderlik ile orgiitlerde birey ve takimlarin i siirecleri
ve kisisel yetkinlikler ¢ergevesinde sorumluluk almalarimi saglayan bir performans
kiiltiirii olusmasima katk1 saglar (Benligiray, 2016:194; Armstrong, 2006:496). lyi
tasarlanmig bir performans ydnetim sisteminin giivenilir, gegerli, maliyetinin etkin ve
adil olmasinin yaninda dort temel amaci gerceklestirmesi beklenir. Bu amagclar

sunlardir (Shield, 2007:24):

e Hedeflerin, beklentilerin ve kriterlerin objektif ve seffaf olarak belirlenmesi
icin stratejik iletisim

e Yapict ve daha iyinin hedeflendigi bir performans kiiltiiriiniin olugmasini
saglamak amaci ile iliskilerin yapilandirmasi

o lsgorenlerin giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerinin belirlendigi, egitim
ithtiyaglarinin ortaya c¢ikmasmi saglayan ve saglikli bir geribildirim ve

motivasyonla gelen ¢alisan gelisimi
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e Secme, yerlestirme, egitim, is 6l¢iimii, kariyer planlama, licretleme gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlarmin dogru islemesine katki saglayacak dogru

degerlendirme sistematigi

Bu amaglar cercevesinde beklentileri karsilayan bir performans degerlendirme
sisteminin ~ kurulmasi,  sistemin  ¢alisanlar  tarafindan  sahiplenilmesini

kolaylastirmaktadir.

Performans yonetim sisteminden beklenen yararin elde edilmesi igin sistemin
asagidaki ozellikleri tagimasi gerekir (Can vd., 2012:236-237; Sendogdu, 2014:73-74;
Mayatiirk, 2011:79):

o Adil ve seffaf

e Qelistirici

e Gidiileyici

e Durumlara uygun

e Gegerli ve giivenilir

e Kapsamli ve geribildirim odakli

e Siirekli

e Isgorenin katilimima imkan saglayan
e Anlasilir ve uygulanir

Performans yonetim siirecinin, kurumun vizyonu ve misyonu ¢ercevesinde belirlenen
ama¢ ve hedefler dogrultusunda degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi, belirlenen
kriterlere gore performansin ¢alisanlarla mutabakata varilarak planlanmasi, belirlenen
periyotlarda degerlendirilmesi, hedefler ile ulasilan sonuclarin karsilastirilmast ve
analiz neticesinde bir gelisim planinin hazirlanarak uygulamaya konulmas: seklinde
devam eden dongiisel bir siire¢ oldugu sodylenebilir. Kisaca ifade etmek gerekirse
performans yonetim siireci temelde performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi ana asamalarindan olusan bir stiregtir (Benligiray, 2016:193; Mayatiirk,
2011:82).
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Bu temel asamalar1 sdyle gosterebiliriz:

Orgiitsel Amaclar
ve Ortak Stratejiler

Bolliim Amaglarinin
Belirlenmesi

Performans
Degerlendirme
Do6neminin Sonu

Performansin

lyilestirilmesi ve
Gelistirilmesi

Geri Bildirim Verme
Belgelendirme

Personel

Performansinin
Degerlendirilmesi

Olgme
Degerlendirme

N\

Etkili Tletisim

Yeni Bir Performans
Degerlendirme Déneminin
Baslangict

Gozlemleme
izleme
Destekleme
Yonlendirme

Sekil 3.1: Performans Yonetim Siireci Dongiisii (Benligiray, 2016:194)

Performans yonetim siirecinin temel agamalar1 asagida detayli olarak agiklanmustir.

3.5.1. Performans planlama

Performans yonetim siirecinin ilk ve en Onemli asamalarindan olan planlama,

1sgorenin hangi kriterlere gore degerlendirilecegini 6grendigi, kendisinden is sonuglari

ve davramigsal olarak nelerin beklendigini Ogrenerek yoneticisi ile karsilikli

mutabakata vardigi asamadir (Uyargil, 2008:81; Armstrong, 2009:64). Bunun igin

oncelikle Orgiitiin tiim diizeylerinde is hedefleri ve bu hedeflere ulagsmak icin
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uygulanacak olan strateji ve aksiyonlar netlestirilir (Benligiray, 2016:195; Mayatiirk,
2011:84). Boylece basar1 hedefinin yol haritasi belirlenmis olur.

Performans planlama siireci, misyon ve vizyonun olusturulmasi, amac¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, birimlerin etkinlik planlarinin ve is programlarini hazirlanmasi, tahmin
modellerin  gelistirilmesi ve uygulanmasi, performans ve gelisim planinin
hazirlanmasi, yetkinlik ihtiyaglarinin tespiti, dl¢lim ve degerlendirme sisteminin
tasarlanmas1 ve gelistirilmesi asamalarindan olusur (Akt. Mayatiirk, 2011:84-85;

Armstrong, 2009:63).

Performans 6l¢lim ve degerlendirme sisteminin tasarimi, degerlendirme siirecinin
etkinligi agisindan ¢ok 6nemlidir. Yanlis veya eksik tasarlanan bir sistem, kendisinden
beklenen sonucu veremeyecektir. Bu sebeple performans kriterlerinin ve
standartlarinin  belirlenmesi, performansin hangi siklikla kimler tarafindan
degerlendirilecegi, degerlendirme yontem ve yaklasimlarinin belirlenmesi, etkin
degerlendirme ve geri bildirim i¢in egitim planlariin hazirlanmasi, performans
sisteminin saglikli islemesi i¢in kritik neme sahiptir (Bing6l, 2016:385-387; Ergeneli
vd, 2016:178).

Uyargil, performans planlamanin agamalarini; oOrgiit ve bdliim hedeflerinin
belirlenmesi, iggorenin ig taniminin incelenmesi, isgdérenin giiclii ve gii¢siiz yonlerinin
incelenmesi, iggorenin faaliyette bulunacagi ¢evrenin incelenmesi, kesin performans
planlarinin ve hedeflerin olusturulmasi seklinde ifade etmistir (Uyargil, 2008:83-86).
Armstrong ise amag ve hedefler dogrultusunda iggdrenin rol taniminin belirlenmesi,
belirlenen role gore ana is sonuglarinin tespit edilmesi, kisinin neleri bilmesi ve neleri
yapmast gerektiginin belirlenmesi, yetkinliklerinin ve is yaparken bagli kalacag:
degerlerin belirlenerek kisi ile mutabakata varilmasi seklinde ifade etmistir
(Armstrong, 2009:65-68). Performans kriterlerinin ve degerlendirme sikliginin
belirlenmesi, degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagina ve degerlendirme
yontem ve tekniklerine karar verilmesi, degerlendirici ve ¢alisanlarin egitilmesi de

planlama sathasinda gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerdir (Ergeneli, 2016:178).

Performans planlama siirecinde orgiitsel amaglar dogrultusunda, orgiitteki boliim ve
bu boliimlerdeki pozisyon ve rollerde gorev yapan iggorenlerin genel olarak neleri ne
kadarlik bir zaman diliminde basarmasi gerektigi, performans kriterleri, bu kriterlerin

role gore diizeyleri, hedefler icin ¢aligsirken dikkat edecegi davranissal ve etik konular
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tespit edilir ve isgorene bildirilir. Ayrica iggorenin giiglii ve gelistirilmesi gereken
yonleri hakkinda da isgorene geri bildirim verilir. Isgéren de siirecin i¢inde konu ile
ilgili goriis ve diislincelerini aktarma firsatt bulur. Bdylece yonetici ve iggdren

birbirini ikna eder.

Performans planlama siireci, yazili veya sozli bir ikna ve mutabakat siireci olarak
nitelendirilebilir. Planlama siirecinde yonetici ve iggdren arasindaki iletisim daha da
giiclenir ve Orgiit amaglarmma ulasmak i¢in yoneticinin ve calisanin etkin olarak

siireclere katilmasi saglanmis olur.

Ozetle performans planlama siireci; orgiitii, isgdreni ve yoneticiyi degerlendirme ve

gelistirme siirecine hazirlik i¢in yerine getirilmesi gereken kritik bir agamadir.

3.5.2. Performans degerlendirme

Bu asamada isgdren, tasarlanan sisteme gore belirlenmis olan performans kriterleri ve
standartlar1 cercevesinde degerlendirilir. Performans kriterleri; kisilik 6zellikleri,
davraniglar, yetkinlikler, gorevler, c¢iktilar, is sonuglari, iyilesme ve gelisme
potansiyeli alt basliklarina gore belirlenebilir (Bingol, 2016:387-388; Benligiray,
2016:195-196). Degerlendirme dncesinde ¢alisan ve yoneticinin sik iletisim kurmast,
hedeflere ulagsma ve yiiksek performans i¢in hayati 6neme sahiptir. Ciinkii ytliksek
performans, ¢alisan ve yoneticinin uyumlu ¢aligmasi ile elde edilir. Calisan ve yonetici
arasindaki iletisim ve ig birliginin st diizeyde olmasi, basari i¢in her zaman istenen

bir durumdur.

Performans degerlendirme siirecinin agamalart; fiili sonuclar ile hedef ve standartlarin
karsilastirilmasi, problemlerin tespiti, analizi ve sorunlarin ¢oziimii i¢in aksiyon
planlarinin  hazirlanmas1  seklinde ifade edilebilir (Uyargil, 2008:93-97).
Degerlendirme siirecinin ¢iktisi, gelistirme siirecinin girdisi olarak ele aliir. Dogru
bir gelistirme stratejisi i¢in dlgme ve degerlendirmenin etkin bir sekilde yapilmasi
gerekir. Bu sebeple degerlendirme siirecinin etkin bir sekilde uygulanmasi igin
degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin degerlendirme siireci, sistemi ve yaklagimi

hakkinda bilgilendirilmesi ve egitilmesi dnemlidir.

Performans degerlendirme siirecinde yoneticilerin tarafsiz, 6n yargisiz ve adaletli bir
degerlendirme yapmalar1 beklenir. Ancak cesitli sebeplerle, cogunlukla da farkinda
olmadan bazi hatalara diislip objektif degerlendirmenin disina cikabilirler (Ergeneli

vd., 2016:86-87). Bu tiir durumlarda sonug ve degerlendirmelerin iyi analiz edilmesi,
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muhtemel degerlendirici egilimlerinin tespit edilerek gerekli tedbirlerin alinmasi
gerekir. Sonuglarin uzman bir ekip tarafindan kalibre edilmesi de sistemin

giivenilirligini arttirici rol oynar.

Performans degerlendirme uygulamalarinin, bircok oOrgiitte kullanilmas1 ve
yayginlagmasi,  degerlendirme  silirecindeki  subjektiflik  algisin1  ortadan
kaldiramamigtir. Sistemin insana yonelik olmasi, etkinlik ve basar1 diizeyinin 6l¢tilme
zorlugu ve sistemden tatmin diizeyinin beklenen diizeyde olmamasi gibi sebeplerle
cesitli yontem ve yaklasimlar gelistirilmistir (Baltaci ve Burgazoglu, 2014:59). Bu
yontem ve yaklasimlar, insan hatalari1 azaltmanin yaninda degerlendirmenin

dogrulugunu ve siirecin etkin bir sekilde siirdiiriilmesini saglamaktadir.

Performans degerlendirme asamasinin etkin bir gsekilde gergeklestirilmesi icgin
ozellikle degerlendiricilerin degerlendirme hatalar1 ile ilgili bilgilendirilmesi, hatalarin
Oonline gecmek icin yapilmasi gereken temel bir faaliyettir. Benzer sekilde,
degerlendiricilere geri bildirim egitiminin verilmesi, ¢alisan ve yonetici arasindaki
iletisimi daha yapici hale getirmesi ve calisan motivasyonunu artirmasi agisindan

onemlidir.

3.5.3. Performans gelistirme

Performans gelistirmeyle degerlendirme sonucunda performansi beklenen seviyede
olmayan iggorenlerin gelistirilmesi ve hedeflenen seviyeye ¢ikartilmasi amaclanir. Bu
stire¢ aslinda sadece diisiik performansli olanlar1 kapsayan bir siire¢ degildir. Ayni
zamanda gelecek vadeden ve basarili iggorenleri de kapsayan bir siirectir. Basarili
isgorenlerin performanslarinin arttirilmasi ve bir iist pozisyona gegirilmesi, is tatmini
ve motivasyonun arttirtlmasi i¢in yapilan ¢aligmalar1 da kapsar (Uyargil, 2008:130).
Performans: yiiksek olan ¢alisanin yonlendirilmesi ve 6diillendirilmesi de lizerinde
durulmas1 gereken bir husustur (Benligiray, 2016:213). Odiillendirme, yiiksek

performansin siirdiiriilmesi ve orgiitsel bagliligin saglanmasi agisindan énemlidir.

Performans gelistirme, isgorenlerde var olan potansiyeli ortaya ¢ikarma ve
becerilerinin etkinligini arttirma siireci olarak da nitelendirilebilir (Akt. Mayatiirk,
2011:113). Bu siirecte performans diisiikliigii analizleri neticesinde tespit edilen
sebepler géz Onilinde bulundurularak her c¢alisan i¢in bir gelisim plan1 hazirlanir.
Performans diisiikliigliniin sebepleri ¢ok ¢esitli olabilir. Bunlar; isletme politika ve

uygulamalari ile ilgili faktorler, is ile ilgili faktorler, kisisel faktorler, digsal faktorler
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olarak gruplandirilabilir (Benligiray, 2016:213; Uyargil, 2008:129-130). Bagka bir
yaklasima gore performans diizeyi; isgérenin bilgi, beceri, yetenekleri, is gordiigii
cevre sartlar1 ve ¢alisanin bu konudaki istegi ve motivasyonuna baglhidir (Ergeneli vd.,
2016:204). Bu agidan performans gelistirme siirecinde gelisim planlar1 hazirlanirken
performans sonuglarinin nedenleri biitiinsel olarak analiz edilmelidir. Sonuglari
olusturan etmenler dogru belirlenmedik¢e gelisim planlar1  beklentileri

karsilayamayacaktir.

Hazirlanan gelisim plani, isgdrenin kisisel ozelliklerine ve yliriittiigli pozisyondan
beklentilere gore insan kaynaklari birimi ile koordineli olarak yonetici tarafindan
hazirlanir. Yoneticiler; isgorenlerin kisisel ozellikleri, beklentileri ve iistlendikleri
gorevlerin tiirline gore ¢ok cesitli gelisim stratejileri uygulayabilirler. Bu stratejiler;

orgiitsel hedefler, orgiitsel yapi, orgiit kiiltiirii ve isgbren profiline gore degisebilir.

Calisanlarin performansini gelistirmek igin danismanlik, egitim, kogluk-mentorluk,
geribildirim goriismeleri, ise yonelik degisiklikler, disiplin uygulamalari, ¢alisanlarla
yapilan psikolojik sozlesmeye yonelik calismalar gibi faaliyetler durumsal olarak
uygulanabilir (Uyargil, 2008:131-150; Mayatiirk, 2011:140-146). Bu c¢alismalar,
beklentiler ve sirketin belirleyecegi oncelikler ¢ergevesinde ayri ayri veya birlikte
karma olarak da uygulanabilir. Bu stratejilerin etkinliginin 6l¢iilmesi ve is sonuglarina
yanstylp yansimadiginin kontrol edilmesi de gerekir. Performans ydnetim siireci,
Orgiitsel amaglara ulasilip ulasilmadiginin kontrol edildigi bir siirectir. Bu agidan

stratejik kontrol dongiisii olarak da adlandirilabilir.

Stratejik kontrol dongiisii asagidaki sekilde gosterilmistir:

Planlama Uygulama zleme

4’| Performans Kriterleri ve Standartlar I—blGerL;ek]esen performansl

h A

Orgiitsel Amaglar ve Hedefler

[6lgme ] [Geri itdirim|

L »
q| Karsilastirma |

4—|Sapmalar I

Duzeltici
Onlem

Sekil 3.2: Performans Yonetiminde Stratejik Kontrol Dongiisii (Benligiray,
2016:193)
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3.6. Performans Degerlendirme Teknikleri

Performans degerlendirme, Orgiitlerde sanayilesme ile 1900’li yillardan beri
uygulanmakta ve yasanan gelisme ve de8ismelere gore yenilenmektedir. Performans
degerlendirmenin bir¢cok yol, yontem ve teknigi vardir. Her isletmenin faaliyet
gosterdigi sektoriin dinamiklerine, isin yapisina, calisanlarin profiline ve orgiit

kiiltiirtine gore uyguladig1 yol ve yontem farklidir (Giiney, 2015:203).

Bazi arastirmacilar bu yontemleri; bireysel performansa dayali sistemler, ortak kriter
ve standartlara dayali yontemler, Kisilerarasi karsilastirmaya dayali yontemler
(Goksel, 2013:49) olarak siniflandirirken bazilari; Karsilastirmali yontemler, mutlak
standartlara dayali yontemler, Sonug¢ odakli yontemler (Ergeneli vd., 2016:189) olarak
smiflandirmaktadir. Can ve digerleri ise; karsilastirmali standartlar, mutlak standartlar,
amag-sonug yonelimli yaklagimlar, dogrudan ya da nesnel indeksler ve 360 derece
yaklagimi olarak smiflandirmiglardir (Can vd., 2012:241). Bu calismada ge¢misten
giintimiize, Klasik degerlendirme teknikleri ve modern degerlendirme teknikleri olarak

ele alinmstir.

3.6.1. Klasik degerlendirme yontemleri

Daha ¢ok klasik yonetim anlayisinin hakim oldugu doénemlerde yogun olarak
kullanilmas: dolayisiyla klasik olarak nitelendirilmislerdir. Kapsamli performans
sistemleri kurmak, belli biiyiikliigiin altindaki orgiitler i¢in ¢ok maliyetli oldugundan
klasik yontemler halen giiniimiiz 6rgiitlerinde durumsal olarak uygulanabilmektedir.
Klasik yontemler; grafik degerlendirme yontemi, kontrol listesi ve zorunlu se¢im
yontemi, tanimlayict metin tipt degerlendirme yontemi, kritik olay yoOntemi,
derecelendirme ve puanlama yontemi, karsilastirma ve siralama yontemi, davranis

degerlendirme 6lgegi ve zorunlu dagilim basliklari altinda asagida incelenmistir.

3.6.1.1. Grafik degerlendirme yontemi

En yaygin kullanilan tekniklerden biridir. Bu yontemde is ile ilgili nitelikler ve
bunlarin seviyelerini Olgen bir skala kullanilarak isgdrenler alt alta siralanarak
degerlendirilir (Ozer vd., 2017:298). Bu yontem ile bilgi, beceri, yetenek, kalite bilinci,
sorumluluk benzeri nitelikler birlikte gdz ©Oniine alinarak &lgiiliir. Olgekler
gelistirilirken is analizi ya da kritik olaylar yontemi ile basar1 boyutlar1 belirlenir (Can

vd, 2012:249). Rakamlarin ve skalalarin kullanilmasi sebebi ile subjektifligi azaltmasi
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ve biitiin personelin tek bir tabloda birbirleri ile karsilastirilabilir olmasi dolayist ile
tercih edilmektedir (Sabuncuoglu, 2013:201; Giiney, 2015:205).

3.6.1.2. Kontrol listesi ve zorunlu se¢im yontemi

Kontrol listesi yonteminde Oncelikle degerlendirilecek ozellikler ve davranislar ile
bunu tanimlayan ifadeler olusturulur. Bu o6zellik ve davraniglara bagli ifadeler
cogunlukla isletmedeki uzman kisiler tarafindan kritik olaylara goére belirlenir. Bu
ifadeler, isletme i¢in 6nem sirasina gore de agirliklandirilir (Ergeneli vd., 2016:194).
Degerlendiricinin, kontrol listesinden, performansi en dogru anlatan ifadeyi segmesi
saglanir (Giliney, 2015:208). Bu yontemin gelistirilmesi, maliyetli ve zaman alicidir.
Ayrica degerlendiricinin fazla hosgorilii davranmasina yol acabilen bir yontemdir
(Tuna, 2016:348; Ergeneli vd., 2016:195). Bu sakincay1 gidermek i¢in zorunlu se¢im
yontemi kullanilir. Béylece degerlendiriciler daha objektif olmaya zorlanmis olur. Bu
yonteme gore yine benzer sekilde ifadeler tespit edilir. Degerlendiriciden bu
ifadelerden “cok uyan” ve “az uyan” seklinde degerlendirme yapmasi istenir.
Degerlendiriciler bu ifadelerin puanlarini bilmez. Puanlamay1 insan kaynaklar1 birimi
yapar (Bingol, 2016:401). Bu yontemin en Onemli avantaji, degerlendiricilerin
gereginden fazla hosgoriilii davranmalar1 olarak ifade edilen esneklik egilimi,
gereginden fazla hosgoriisiiz davranmalart olarak ifade edilen katililik egilimi ve
calisanin 6ne ¢ikan tek bir 6zelligine gore degerlendirmek olarak ifade edilen hale
etkisi gibi hatalar1 azaltmasi ve objektif sonuclar elde edilmesine katki saglamasidir

(Ergeneli vd., 2016:196).

3.6.1.3. Tanimlayici-metin tipi degerlendirme yontemi

En kolay uygulanabilen degerlendirme yontemidir. Bu yontemde c¢alisanin giiclii ve
gelistirilmesi gereken yonleri, kapasitesi, diger ¢alisanlarla iliskileri gibi konular 6ykii
biciminde metinsel olarak ifade edilir (Goksel, 2013:50). Bu yonteme gore yonetici
kendisine “Calisanin gii¢lii veya gelistirilmesi gereken yonleri nelerdir?” sorularini
sorup metinsel olarak cevap verir. Herhangi bir form veya egitime gerek yoktur (Sims,
2002:206). Bu yontem diger yontemlerle kullanildiginda daha yararli sonuglar verir.
Bu yontemde degerlendiricilerin yazili ve sozlii ifade kabiliyetinin iyi diizeyde olmasi,
dogru tespitlerin yapilmasi agisindan kritik Oneme sahiptir (Giliney, 2015:212).
Olgiimler niteliksel oldugu icin karsilastirma yapma imkaninin zor olmasi ve

degerlendiricilerin sahsi kanaatlerini tasimasi dolayisiyla elestirilen bir yontemdir
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(Can vd., 2012:245).

3.6.1.4. Kritik olay yontemi

Kritik olay, bir iste basar1 ya da basarisizligi temsil eden davraniglar olarak ifade
edilebilir (Benligiray, 2016:205). Kritik olay yonteminde, degerlendirici personeli is
basinda gozlemleyerek basarili ve basarisiz davranis ve ifadeleri kaydeder (Sendogdu,
2014:84). Bu yontemde personelin kisilik ozelliklerinden ziyade isi ile ilgili
davranigsal Ozellikler degerlendirilerek geri bildirim yapilir. Boylece eksik yonlerle
ilgili farkindalik saglanarak gelisim saglanir (Can vd., 2012:245). Bu teknigin en
uygun kullanim alani, is performansi ile dogrudan ilgili olaylarin tespit edilebilecegi
durumlardir. Subjektif kriterlerin oldugu durumlarda bu tiir kritik olaylar
degerlendirmeyi daha objektif hale getirmektedir (Goksel, 2013:58). Bu agidan diger
yontemlerle destekleyici nitelikte kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Sims, 2002:205).
Yoneticinin siirekli ¢alisanini takip etmesi ve ¢alisanin kendisini gézlemleniyor olarak
hissetmesi bazi rahatsizliklara sebep olabilmektedir. Ayrica kritik olaylarin,
calisanlarin performansindaki etkisini tespit etme zorlugu ve farkli olaylar
karsilagtirma giicliigii bu teknige yapilan elestirilerdendir (Goksel, 2013:58; Uyargil,
2010:66).

3.6.1.5. Derecelendirme ve puanlama yontemi

Derecelendirme yonteminde isgorenler bir biitiin olarak degil is ile ilgili belli kriterlere
gore degerlendirilirler. Calisanlar; is bilgisi, iletisim, takim c¢alismasina uyum,
verimlilik, planlama ve organizasyon, inisiyatif kullanabilme gibi kriterler
cercevesinde degerlendirilirler (Tuna, 2016:350). Belirlenen kriterler ¢ok yetersizden,
cok yeterliye kadar 5°1i bir skala ile degerlendirilir. Derecelendirme yonteminin daha
gelismis modeli ise skaladaki ifadelerin puanlandirilarak yapilmasidir. Skaladaki her
ifadenin bir puan katsayisi olur. Buna gore isaretlenen segenek, belirlenmis olan
puanla carpilarak performans puani hesaplanir (Sabuncuoglu, 2012:204). Performans
sonucu rakamlarla ifade edilebildiginden idari kararlarda rahatlikla kullanilabilir.
Ancak performans boyutlar1 ve seviyelerinin degerlendirici tarafindan tam
anlasilamamasi ile degerlendiricilerin ortalama puan verme egilimi olarak ifade edilen
“merkezilik egilimi”, hosgoriisiiz davranmasi olarak ifade edilen “katilik egilimi” ve
tek bir 6zellige gore degerlendirme olarak ifade edilen “hale etkisi” gibi hatalara agik
bir yontemdir (Ergeneli vd., 2016:193).
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3.6.1.6. Karsilastirma ve siralama yontemi

Karsilagtirma yontemi ile isgdrenler birbirleri ile karsilagtirilirlar. Yani her bir is goren
diger is gorenler ile karsilastirilir. Karsilastirma neticesinde digerinden iyi olanin
yanina (+) isareti konulur. Karsilastirma neticesinde en fazla (+)’y1 alan iggdren en
yiiksek performans puanini almis olur (Benligiray, 2016:201; Sims, 2002:205; Goksel,
2013:54). Calisan sayisinin az oldugu orgiitlerde diisiik maliyet ile kisa siirede sonug
alinabilen bir yontemdir. Fazla calisan1 olan orgiitlerde de kullanimi efektif degildir
(Giliney, 2015:208). Bu yontem, isgdéreni belli kriterler yerine genel olarak

degerlendirmesi dolayisi ile elestirilere konu olmaktadir (Sabuncuoglu, 2012:200).

Siralama yoOnteminde ise tstler astlarini belli kriterlere goére en basarilidan en
basarisiza dogru siralar (Bing6l, 2016:397). Siralama yontemi en ekonomik ve kolay

uygulanabilen bir yontemdir.

3.6.1.7. Davramis degerlendirme olcegi

Davranigsal degerleme 6lgeginin diger standart Olgeklerden farki direkt is ile ilgili
davraniglara yonelik Olcim amaci tasimasidir (Giliney, 2015:214). Davranis
degerlendirme 6lcegi, grafik degerlendirme ile kritik olay yonteminin kombinasyonu
ile olusur (Sims, 2002:206). Davranissal degerlendirme 6lgeginin hazirlanmasi igin ilk
asama, is ve siireclerle ilgili kritik olaylarin belirlenmesidir. Kritik olaylar
belirlendikten sonra her kritik olayin ilgili oldugu kriterler belirlenir. Daha sonra her
kriter i¢in kritik olaylar kapsaminda davranis gostergeleri derecelendirilir. Boylece
davranis degerlendirme 6lgegi hazirlanmis olur. Bu yontemin sonuglari isgérenler igin
gelisim firsatlart sunar (Can vd., 2012:251). Clinkii her bir kriter ile ilgili beklenen
davramis ve bunun diizeyi bilinmektedir. Olgegin en bilyiikk dezavantaji,
hazirlanmasinin titiz bir ¢alisma gerektirmesi sebebiyle uzun zaman almasidir

(Ergeneli vd., 2016:198).

3.6.1.8. Zorunlu dagihim yontemi

Bu yontem, degerlendirme sonuglarinin 5°1i bir skalada normal dagilim egrisine uygun
bir sekilde dagilmasini saglayan bir yontemdir (Dolgun vd., 2012:179). Degerlendirme
sonuglarinin dagilim egrisinin herhangi bir noktasinda kiimelenmesini engellemek i¢in
gelistirilmigtir (Can vd., 2012:243). Yani calisanlarin %10’u olaganiistii basarili,
%20’s1 ¢ok basarili, %40°1 orta seviyede basarili, %20’si diisiik derecede basarili,
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%]10’u da yetersiz olarak belirlenir. Bu yontem ile c¢alisanlarin ayni sekilde
degerlendirilmesinin ve kayirilmasinin oniine geg¢ilmis olur (Tuna, 2016:353). Bu
yontem ¢ok sayida degerlendiren ve degerlendirilenin oldugu orgiitlerde kullanilir
(Giiney, 2015:210). Boylece performans sistemine olan giivenin artmasina katki

saglanir.

3.6.2. Modern degerlendirme teknikleri

Orgiitlerin faaliyet gdsterdigi ¢evrede ve ¢alisan profilinde meydana gelen gelismeler,
performans degerlendirme yontemlerinde de degisim ve gelismelere sebep olmustur.
Ozellikle teknolojik gelismeler ile bilgi caginin, calisan profilinde ve drgiit yapilarinda
meydana getirdigi degisiklikler daha objektif, adil ve kapsamli yontemlere olan talebi
arttirmistir. Modern teknikler, klasik yontemlerin eksikliklerini tamamlamak igin
beklentilere ve ortaya ¢ikan problemlere gore gelistirilmistir. Modern teknikler; 360
derece degerlendirme yontemi, basar1 kayitlar1 yontemi, alan incelemesi yontemi,
davranigsal degerleme skalalari, amaglara gore yonetim ve degerlendirme merkezi

uygulamalari alt bagliklar1 ile asagida incelenmistir.

3.6.2.1. 360 derece degerlendirme yontemi

Performans degerlendirme sisteminin en Oonemli amaclar1 arasinda calisanlara geri
bildirim vererek onlarin motivasyonlarini arttirmak ve basarilarina katki saglamak yer
alir. Ancak calisanlarin degerlendirme sistemine karsi duyduklari tatmin diizeyi,
sistemin etkinligi ag¢isindan Onemlidir. Sistemin adilligi, seffafligi, objektifligi,
kriterlerin belirlenmesinde ¢alisanlarin katkilarinin alinmasi gibi hususlar calisanlarin
performans degerlendirme sisteminden duyduklari tatmini etkileyen faktorlerdir.
Ozellikle sistemin adilligine dair olumsuz bir alg1 sistemi biisbiitiin basarisizliga
gotiirebilmektedir (Baltacioglu ve Burgazoglu, 2014:64). Bu sebeple sisteme iligkin
algmin yonetilmesi ve performans sonuglarinin kabul edilebilir diizeyde adaleti
saglamasi gerekir. Performans sistemi ile ilgili hatalar1 azaltmak ve sistemin kabul
edilebilir diizeyde adaleti saglamasi i¢in degerlendirmenin tek bir kaynak yerine coklu

kaynaklar tarafindan yapilmasi hususu giindeme gelmistir.

360 derece performans degerlendirmenin amaci isgdrenin sadece {istii tarafindan degil,
kendisi, is iligkisi i¢inde oldugu amirleri, calisma arkadaslari, i¢ ya da dig miisterileri
ve tedarikcileri tarafindan degerlendirilmesidir (Bing6l, 2016:392). Bdylece calisan

tek bir bakis agisi ile s1g bir sekilde degerlendirilmemekte, ¢ok yonlii ve objektif bir
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sekilde degerlendirilmis olmaktadir (Ergeneli vd., 2016:185). Degisik bakis acilari ile
degerlendirilen isgorenin kendisine verilen geri bildirimi kabul etmesi daha kolay
olmaktadir. Bu yontem ile ¢alisanin giiglii ve gelistirilmesi gereken yonleri, farkli
degerlendiriciler tarafindan tespit ve teyit edildiginden sonuglara gore aksiyon almak

konusunda iggoéren daha istekli ve kararli olmaktadir.

Siirecin  saglikli islemesi i¢in gizlilik ilkelerine riayet, degerlendirmelerin net
olabilmesi i¢in kriterlerin ve yetkinlik modellerinin dogru bir sekilde olusturulmasi ile
gelen biitliin gorislerin degerlendirilmesi gerekir (Giiney, 2015:221). Ayrica farkh
degerlendiriciler i¢in hazirlanan degerlendirme formlarindaki sorularin ve yetkinlik

tanimlarinin, degerlendirici profilinin anlayabilecegi hale getirilmesi de gerekir.

3.6.2.2. Basari kayitlar1 yontemi

Bu yontem, isgorenlerin basarilarinin temel alindigi bir yaklagimdir. Buna gore
calisanlarin ig gorme esnasinda elde ettigi basarilar listelenerek kayit altina alinir. Daha
sonra bu basarilar ilerleyen donemlerde kiginin bir iist unvana terfi ettirilmesi, ek
gorevlerin verilmesi ve tlicretlendirilmesi amaci ile kullanilir. Calisanlarin sadece
basarilarina odaklanip gelistirilmesi gereken ydnlerini ihmal etmesi, bu yontemin
elestirilen yonlerindendir (Giiney, 2015:213). Bu yontem, calisanin gii¢lii yonlerini
ortaya c¢ikartan bir yontemdir. Kayit altina alinan basari listesi biitlinsel olarak
incelendiginde ¢alisanin basarili oldugu alanlarin hangi boyutlarda oldugu ortaya
c¢ikar. Calisanin basarili yonleri goz Oniine alinarak orgiitliin hangi biriminde ve hangi
pozisyonlarda calistirllmasinin en uygun olacag: ile ilgili fikir vermesi agisindan
onemlidir. Ancak sadece basariya odaklanmasi dolayis1 ile diger yontemlerle

destekleyici nitelikte uygulanmasi daha isabetli olur.

3.6.2.3. Alan incelemesi yontemi

Bu yontem, degerlendirilecek olan bir kisinin is ortamindaki degerlendiriciler
tarafindan 1§ ortaminda is goriirken yaptiklart gézlemler vasitasi ile yapilan bir
degerlendirme tiiriidiir (Bingdl, 2016:402). inceleme ve gdzlem esnasinda isgdrenlerin
yoneticilerinden kisi ve is ile ilgili bilgi ve fikir alinir. Gerektiginde islerle ilgili
problemler ve ¢oziim Onerileri de ele alinir. Calismalar tamamlandiginda bir rapor
hazirlanarak insan kaynaklar1 birimine sunulur. Cok zaman ve kaynak gerektiren bir
yontem oldugu icin az ¢alisani olan orgiitlerde tercih edilmektedir (Giiney, 2015:214).

Birgok kisi tarafindan gozlemlenmesi dolayis: ile igsgdren ile ilgili objektif ve ise
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yonelik degerlendirme yapilmis olur. Ancak isgdreni rahatsiz edici sekilde
yapilmamas1 ve amacin isgdrene anlatilarak desteginin alinmasi, yontemin saglikli
uygulanmas1 i¢in gereklidir. Goézlemler neticesinde elde edilen veriler, diger
calisanlarin da basarili olmasi igin gerekli kriter ve yetkinliklerin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Hatta kotli performansa nelerin sebep oldugu da bu yontemle ortaya

cikarilabilmektedir.

3.6.2.4. Davranigsal degerleme skalalar

Geleneksel skalalarin sakincalarini ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmis skalalardir.
Davranigsal beklenti ve davranigsal gozlem skalalar1 olarak iki ana baslikta gruplanir.
Davranigsal beklenti skalalar1 isgorenleri kisilik 6zellikleri ile degil, is gereklerine
bagli olarak gostermeleri gereken davranislart ve bu davranislarin gergeklestirilme
diizeyine gore degerlendirilmesi esasina dayanir (Uyargil, 2008:62). Yani ¢esitli
performans boyutlarina gore kritik olaylari da igeren basarili ve basarisiz performansi
ifade eden davranislara gore degerlendirilir (Benligiray, 2016:204). Kritik olaylara
gore hazirlanan davraniglar 7 ya da 10’lu bir skalada diizenlenir ve degerlendirme
gerceklestirilir (Can vd., 2012:251). Skaladaki her puan aslinda bir performans

diizeyini gostermektedir.

Davranigsal gozlem skalalarinda ise yine is ile ilgili kritik olaylardan istifade edilmekte
ancak c¢alisan bu davraniglar gosterme sikligina gore degerlendirilmektedir. Ayrica
calisanin performansini temsil eden bir davranisin secilmesi yerine o performans
kriteri ile ilgili tim kritik davraniglarin goz oniine alinarak degerlendirilmesini saglar
(Ergeneli vd., 2016:197). Davranigsal gozlem skalasit beklenti skalasina gore geri
bildirimin kolay oldugu ve astlar tarafindan daha c¢ok kabul géren bir yontemdir
(Uyargil, 2008:65). Davranissal kriterler aslinda isgorene nasil basariya ulasacagini
gbstermesi bakimindan énemlidir. Isgdrene davramgsal kriterlerin 6zellikle hangi is
boyutuna ve hedefine katki sagladigini1 anlatmak, isgérenin motivasyonunu arttirmakta

ve beklenen davraniglari gosterme cabalarini artirmaktadir.

Bu yontemin hedeflerle biitlinlesik bir sekilde uygulanmasi, davranislarin hedeflere
ulagsmadaki katkisinin tespit edilmesini de saglamaktadir. Boylece dogru davranis
gostergeleri ortaya c¢ikmakta, hedefe katkis1 olmayan davraniglarin yerine yeni
davraniglar belirlenmektedir. Dolayisiyla sistem her donem kalibre edilmis

olmaktadir.
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3.6.2.5. Amaclara gore yonetim yaklasim

Bu yaklasimda isgorenin davranis ve 6zelliklerinden ziyade is sonuglari 6nem kazanir.
Yonetici ve astin amagclari, sorumluluklar1 ve sonuglar1 birlikte belirledikleri bir
stirectir. Her ne kadar bir planlama teknigi olarak ortaya ¢ikmis ise de bir performans
degerleme yontemi olarak da kullanilmaktadir (Can vd., 2012:253). Bu yonteme gore
yonetici ve ¢alisan birlikte hedefleri belirler. Hedefler objektif ve yazili olarak

belirlenerek belli donemlerde bunlarin {izerinden gegilir.

Geleneksel yontemlerin sakincalarini ortadan kaldirmak ig¢in kullanilan modern bir
yaklagimdir. Performans yoOnetim siirecinin asamalarinin {ist ve astin katilimi ile
birlikte gerceklestirildigi, boylece degerlendirme siirecinin etkinliginin artirildig bir
yontemdir (Tuna, 2016:354). Bu yontem ile yonetici ve c¢alisan bir araya gelerek, is
tanimlar1 da goz Oniline alinarak karsilikli olarak elde edilmek istenen sonuglar
belirlenir. Bu goriismelere her iki tarafin da hazirlikli gelmesi, siirecin etkinligini
artirtr.  Siirecin  her asamasi yonetici ve asti tarafindan birlikte strdiiriiliir.
Degerlendirme siirecinde yonetici ast1 gozlemler ve ona geri bildirimde bulunur. Siire¢
sonunda performans sonuglar1 incelenerek performans hedeflerine ulasamama

sebepleri ve ¢oziim yollar aranir.

Bu yontemin en 6dnemli faydasi astin da siirecin i¢inde bulunmasi dolayisi ile drgiit
hedeflerinin hem ¢alisan hem de yonetici tarafindan sahiplenilmesinin saglanmasidir.
Bu yontem sirasiyla; amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, bireysel
kontrol ve sistemli denetim asamalarindan olusur (Giliney, 2015:218-219). Her
yonetim araci biitlin orgiitler i¢in uygun olmadigi gibi bu yontem de esnek olmayan

orgiitler i¢cin uygun degildir.

Bu yontem isin lizerinde kontrol sahibi olan isgorenler ile yonetsel alanda ¢alisan
kisiler icin daha uygundur. Isi iizerinde kontrolii az olan alt pozisyonlarda
uygulanmaya ¢alisildiginda kontrol edilebilen degisken sayisinin az olmasi dolayisi ile

moral bozukluklarina ve motivasyonsuzluklara sebep olmaktadir.

Amagclara gore yonetim yaklasimi, c¢alisan katiliminin saglandigi ve c¢alisanin
giiclendirildigi bir yontemdir. Bu ag¢idan 6rgiit hedeflerine ulagsmak i¢in kullanilabilen
etkin bir yontemdir. Bu yontemin Orgiitlerin basarist i¢in dnemli birer unsur olan

calisanin bagliligin1 ve motivasyonunu arttirdigini séylemek miimkiindiir.
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3.6.2.6. Degerlendirme merkezi yontemi

Degerlendirme merkezi yaklasimai, is gorenin yetkinlikleri ¢cergevesinde potansiyelini
tespit etmek lizere uygulanan bir yontemdir (Benligiray, 2016:207; Noe, 2009:320).
Bu yontemde degerlendirilecek olan kisiler is disindaki bir ortamda uzman
degerleyiciler tarafindan ol¢iilmek istenen yetkinlikler ¢ercevesinde belli test ve

yontemlerle degerlendirilir.

Lidersiz grup caligmalari; rol oynama, is 6ncelikleri, yonetici ajandasi, sunum ve vaka
analizi gibi tekniklerle kisilerin yetkinlikleri bir ka¢ gbzlemci tarafindan ayni anda
degerlendirilir ~ (Sabuncuoglu, 2013:208). Burada degerlendirilmek istenen
yetkinliklerin is tanimlari, kisinin pozisyonu ve iistelenecegi roliin gbz Oniinde
bulundurulmasi gerekir. Degerlendirici uzmanlarin iyi egitilmesi ve konusunda uzman
kisilerin olmasi, yontemin basarisim1 etkileyen onemli faktorlerdendir (Can vd.,
2012:255). Bu yontem isgdrenlerin ige yerlestirilmelerinde, ticret belirlenmesinde ve
kariyer planlamasinda da kullanilmaktadir. Bu yontem ile iggorenin gercek is
ortaminda ne kadar performans gosterecegini ger¢ek vakalar ilizerinden gormek

mumkin olmaktadir.

Bu yontem orglit i¢in maliyet olusturan ve geri doniilmesi zor hatalarin 6niine gegmesi
acisindan tercih edilmektedir. Ornegin bu ydntem ile yanls bir ise alim veya terfi
karar1 engellenebilmektedir. Benzer sekilde verilen dogru kararlarin da teyit
edilmesini saglamaktadir. Bu agidan orgiitler tarafindan kullanilmasi tavsiye edilen

yontemlerdendir.
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4. UCRET KAVRAMI, TANIMI, ONEMIi, AMACI, BILESENLERI VE
SISTEMLERI

4.1. Ucret Kavram ve Tanim

Ucret; isgorenler, yoneticiler, hissedarlar, miisteriler, tedarikgiler gibi isletme
paydaslar1 basta olmak iizere biitiin toplumu etkileyen 6nemli bir konudur. Bugiine
kadar iktisat, ekonomi, siyaset, hukuk ve ¢alisma ekonomisi gibi birgok disiplin
tarafindan ele alimmistir (Sadullah vd., 2015:351). Toplumun bir¢cok kesimini
etkilemesi ve bir¢ok bilim tarafindan ele alinmasi dolayisi ile her donem 6nemli bir

konu olmustur.

Ucret, bir orgiitte calisma karsilig1 isgdrene saglanan para veya para ile dlgiilebilen
maddi menfaatler olarak tanimlanabilir (Ergeneli vd., 2016:301). Baska bir tanima
gore licret, isgorenin bedensel ve zihinsel emeginin karsilig1 olarak ddenen parasal
bedeldir (Akt, Sabuncuoglu, 2012:243). Yani mal ve hizmet iiretmek i¢in direk ya da
endirekt olarak ortaya konulan zihinsel ve fiziksel emek i¢in 6denen ayni ve nakdi
bedel olarak ifade edilebilir (Benligiray, 2016:225). Ucretin 6denebilmesi igin orgiit
ile iggoren arasinda belli sartlar ¢ercevesinde bir is iligkisinin var olmasi1 gerekir. Yani
isgbérenin mesru bir anlagsma ile orgiitte caligmasi gerekir. Bu acidan bakildiginda
ticret, isgdrenin bir orgiitte calismasi veya hazir bulunmasi neticesinde kendisine belli
esaslara gore 6denen parasal karsiliklar olarak ifade edilebilir. Giiney, ticreti; “belli bir
zaman diliminde yapilan isler i¢in ¢alisana 6denen para” olarak tanimlamistir (Giliney,
2015:252). Ozetle iicret, insan kaynagmin ortaya koydugu her tiirli emek ve

performans karsiliginda 6denen bir bedeldir.

Ucret, etkiledigi gruplar tarafindan farkli olarak ele alinmaktadir. Isgdren tarafindan is
karsilig1 alinan bedel olarak ifade edilirken igveren agisindan amaglarina ulasmak i¢in
istihdam edilen iggorenlere emekleri karsiliginda verilen parasal menfaatler olarak
goriiliir. Ucretler, isverenler tarafindan &nemli bir maliyet unsuru olarak goriiliir
(Kaymaz, 2010:2). Ayrica isgdreni kuruma ¢ekmek, onun kurumda verimli bir sekilde

calismasini saglamak ve onu motive etmek i¢in bir ara¢ olarak kullanir. Devlet
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acisindan bakildiginda {icretler hem sosyal ve ekonomik kalkinmanin bir gostergesi

hem de vergilendirilen 6nemli bir gelir kalemidir.

4.2. Ucretin Onemi ve Amaci

Ucret, biitiin toplum kesimlerine etkisi itibari ile iilkemizde ve biitiin diinyada ¢ok
onemli bir konudur (Giiney, 2015:252). Orgiitler {icreti, amaglarina ulasmak igin
ihtiya¢ duyduklari is giiclini orgiite ¢gekmek, orgiitte tutmak, tatmin etmek ve motive
etmek i¢in kullanirlar. Bu sebeple orgiitlerin katlanmak zorunda olduklar1 6nemli bir
maliyet kalemidir. Orgiit stratejilerinin uygulanmasi ve siirekliliginin saglanmasi
isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerine baglidir. Nitelikli isgorenlerin orgiite
cezbedilmesi ve onlar1 tatmin edecek iicretlerin verilmesi, orgiit stratejilerinin yerine
getirilmesini etkin hale getirmektedir. Bunun yaninda isgorenlerin motivasyonlari, is
tatminleri ve kuruma bagliliklar1 da orgiitiin basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir. Bu
acidan bakildiginda isgorenlere verilen iicret onemli bir maliyet kalemi olmasina

ragmen Orglitlerin amaglarina ulagmasinda da kilit bir rol tistlenmektedir.

Isgoren acisindan degerlendirildiginde iicret, isgdrenin gecim kaynagi olmasi sebebi
ile temel ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayan énemli bir unsurdur. Yani iggorenin
kendisinin ve bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin; barinma, yiyecek gibi temel
ithtiyaglarin karsilanmasini saglar. Ayrica ticret, isgorenin giivenlik ihtiyacinin
karsilanmasi, statii ve sayginlik elde etme ve toplum tarafindan kabul goriilme
ihtiyacinin karsilanmas i¢in kullandig1 bir aragtir (Benligiray, 2016:228). Isgorenler
aldiklar1 ticret ile orglitlerin kendilerine verdikleri deger ve 6nem derecesini de tespit
ederler. Yani aldiklari ticret seviyesini digerleri ile karsilastirip yaptig1 isin orgiit i¢in
degerini dgrenmis olurlar (Bingdl, 2016:422). Ucret, isgdrenlerin is tatminini ve
baghihgini etkileyen dnemli bir faktor olarak ele almmmaktadir. Ozetle, isgdrenin
toplumda yagsam standardi elde etmesini ve siirdlirmesini saglayan 6énemli bir unsur

oldugu soylenebilir.

Devlet acisindan konuyu degerlendirdigimizde, kamu maliyesi a¢isindan iicretlerden
alinan verginin 6nemli bir gelir kaynagi oldugu ifade edilebilir. Dolayisiyla ticretler ve
ticret diizeyi iilkedeki toplam yatirimlari, issizlik oranlarini, ekonomik ve sosyal
gelismislik diizeyinin belirlenmesi acgisindan 6nemlidir (Kaymaz, 2010:3). Ucret,
toplumlarin refah seviyesinin ve gelir adaletinin de Onemli bir gdstergesi

niteligindedir. Devletin vatandasa hizmet saglamasi igin gerekli olan gelirin bir
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kismini iicretlerden aldigi disiiniildiigiinde devlet agisindan kritik bir konu olarak

goriilmektedir.

Sendikalar acisindan degerlendirdigimizde {icret, toplu is sozlesmelerinin en énemli
unsuru olarak kabul edilir. Uyelerinin refahini ve gelirlerini arttirma ¢abasinda olan
sendikalar i¢in en kilit pazarlik konusu olan ticret, diger sosyal yan haklardan daha ¢ok
tizerinde durulan bir konudur (Bingol, 2016:423; Benligiray, 2016:228). Bdylece
sendikalar, iiyeleri iizerinde etkinliklerini stirdiirerek varliklarin1 devam ettirirler. Yeni
tiyelerin elde edilmesi ve sendikalarin giiglenmesi, toplu pazarliklarda elde edilen

basar1 ile dogru orantilidir.

Ucretin 6rgiitlerde kullanim amaglarini; nitelikli isgdreni cezbetme, mevcut isgdrenleri
elde tutma, verimli bir sekilde ¢aligmalarini saglama, motive etme, i§ tatminini artirma,
orgiit hedeflerine yoneltme ve oOrgiit performansimi artirma olarak ifade etmek
miimkiindiir (Sabuncuoglu, 2012:245-246). Ucretler; motivasyon, biiyiime ve
verimlilik saglamanin yaninda ¢alisanlarin tek bir amag etrafinda toplanmasina, orgiit
kiiltiiriiniin benimsenmesine ve gelistirilmesine de Onemli katkilar saglar (Sims,
2002:246). Bunlarin haricinde ¢alisanlar arasinda esitlik saglama ve hukuka uymak da
{icretin kullanim amaglar1 arasinda sayilabilir (Kaymaz, 2010:13-14). Ozetle iicret,
oOrgiitlerin amaclarma ulagmasi i¢in insan yoOnetimini saglayan ve kolaylagtiran
faaliyetleri yerine getirmesi igin kullandigi bir arag niteligi tagimaktadir. Ucret,
orgiitlerde bir sistem dahilinde belli ilkeler ¢ercevesinde uygulandiginda oOrgiitiin

hedeflerine ulagsmasina katki saglayan kritik bir faktordiir.

4.3. Ucret Bilesenleri

Ucret, ¢alisana emegi karsiligi 5denen maddi menfaatler toplamidir. Maddi menfaatler
dogrudan ve dolaylh 6demeler olarak iki ana kisma ayrilir. Dogrudan 6demeler temel
ve degisken iicret olarak, dolayli 6demeler ise ek yararlar ve sosyal yardimlar olarak
iki alt baslikta gruplanabilir. Dolayisiyla {icretin baslica bilesenlerini temel iicret,
degisken licret ve ek yararlar ve sosyal haklar seklinde ifade etmek miimkiindiir (Cetin
vd., 2017:186). Orgiitlerde ¢alisanlara verilen maddi menfaatler bu ii¢ siniflandirmaya
gore verilir. Temel ve degisken iicretler ¢alisanin yaptig1 isin degeri, kisinin yetkinligi
ve gosterdigi performansa gore 6denir (Ergeneli, 2016:301). Ucret bilesenleri belli bir

sistematik icinde belli paketler halinde 6dendiginde amaca uygun sonuclar elde
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edilmesini saglar. Yani toplam iicret iginde temel {icret, degisken {icret ve yan haklarin

hangi oranlarda 6deneceginin belirlenmesi gerekir.

Orgiitler; sektor dinamikleri, calisan profili ve beklentileri dogrultusunda bu iicret
paketlerini olustururlar. Bazi sektorlerde temel licretin toplam ficret icindeki payi
diisiik tutulurken degisken iicretlerin payr daha biiyiik olabilmektedir. Orgiitlerin
sektordeki konumuna gore de degisebilen iicret paketleri, maliyetler ¢ergevesinde
hassas bir sekilde uygulanmaktadir. Ornegin piyasaya yeni giren bir orgiit, yetenekli
is giiclinii kuruma g¢ekmek icin toplam iicret paketini yiiksek tutarken uzun siiredir
piyasa iistlinliiglini koruyan orgiitler daha diisiik bir ticret paketi uygulayabilmektedir.
Orgiitlerin rekabet stratejilerine gore de degisen iicret paketleri iyi yonetildiginde hem
isgoren hem de orgiit i¢in en verimli sonuglarin elde edilmesini saglar. Ucret
bilesenleri agagida; temel iicret, degisken iicret, ek yarar ve sosyal haklar basliklari

altinda incelenmistir.

4.3.1. Temel iicret

Maas olarak da nitelendirilen temel {icret, biitge dogrultusunda isgorene belirli bir
zaman dilimi i¢in garanti edilmis ve yapilan isin orgiit i¢in degerine gore belirlenmis
kok iicrettir. Temel iicret, toplam maddi menfaatler icindeki en temel dgedir. Is
degerlemesi caligmalari ile iglerin kurum igin degerleri temel iicret c¢ercevesinde
belirlenir. Temel iicret, isin Orgiit i¢in degeri haricinde isgorenin becerileri,
yetenekleri, yetkinlikleri ve performansi gibi kisinin degerini de kapsayacak sekilde
de belirlenir (Bingol, 2016:420; Sadullah vd., 2015:354). Yani temel ficret, isin
degerinin yaninda kisinin de degerini ifade eden bir unsurdur. Orgiitlerde énemli bir
maliyet unsuru olan temel iicret; isgorenlerin, orgiitlerden yaptiklar is karsilig

bekledikleri temel unsurdur.

Temel ficret, Orgiitlerdeki alt pozisyonlar i¢in toplam ficretin en biiyiilk payini
olusturur. Motivasyon unsuru ve performans karsiligi olmayip sadece calisanin is
yerinde gecirdigi zamana karsilik 6denen bir {icret tiirii olmasi1 dolayisi ile orgiitlerde
problemlerin ¢ézliimiine fazla katki saglamaz. Temel {icret, belli bir diizeyde geliri
garanti etmesi ve Maslow’un belirttigi fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglarinin
karsilanmasini sagladigi i¢in igsgorenler lizerinde 6nemli psikolojik etkiye sahiptir. Bu
psikolojik etki, isgorenin en azindan temel diizeyde gorevlerini yerine getirme

motivasyonuna, temel diizeyde orgiite baglanma ve orgiitsel vatandaslik davraniginin
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gosterilmesine de katki saglar (Shields, 2007:234-235). Temel diizeyde beklentileri
karsilamasinin yaninda insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin yerine getirilmesine de
ortam hazirlar. Orgiit ile isgoren arasindaki iliskinin siirdiiriilmesi de temel {icrete
baghdir. Is sozlesmesi devam ederken temel iicretin ddenmemesi, iliskinin sona
erdirilmesine sebep olmaktadir. Bu agidan orgiit ile isgoren arasindaki is iligkisinin

temel unsuru oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Temel iicret zaman esasina gére 6denebilecegi gibi liretim birimi basina da 6denebilir.
Zamana gore giinliik haftalik, aylik olabilirken birim basina 6denen durumlarda,
metre, kilo, ton bagina bir miktar olabilir (Benligiray, 2016:226). Temel iicret briit veya
net olarak banka yolu ile veya elden ddenebilir. Odenme sekli ve periyodu érgiit ile
isgoren arasindaki anlagsmaya gore belirlenir. Bu anlasma, psikolojik sézlesmenin

temel unsuru olmasi acisindan da 6nemlidir.

4.3.2. Degisken iicret

Tesvik edici veya Ozendirici olarak kisilerin performansi ve kuruma katkisi esas
alinarak temel iicret haricinde verilen ek 6demeler, degisken ticret olarak nitelendirilir
(Ergeneli, 2016:301). Degisken iicretin ddenip 6denmeyecegi, kisinin kuruma olan
katkis1 veya hedeflenen amaglara ulagip ulasmamasi ile ilgili olarak belirlenir. Bu
sebeple temel ticret gibi garanti edilmis degildir (Bingol, 2016:469). Son yillarda
rekabet avantaji elde etmek ve calisanlarin katkisini tesvik etmek icin degisken
licretlerin toplam iicret igindeki oraninin arttig1 gdzlemlenmektedir. Ozellikle yonetsel

kademelerde bu oran daha da artmaktadir.

Performansa ve hedeflere ulagsma diizeyine gore verilen degisken iicretler, iggorenin
potansiyelinin ortaya ¢ikmasini da saglar. Ciinkii elde edilecek olan degisken iicret,
isgbren i¢in cazip ise 6diilii elde etmek igin daha ¢ok ¢aba ve gayret sarf edilecektir.
Elde edilen basar1 sonucu kazanilan degisken iicret, isgdrenin manevi olarak da tatmin
olmasina katki saglamaktadir. Degisken {icretler, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde
belirtilen basari, sayginlik ve toplumda kabul gérme ihtiya¢larinin karsilanmasina da

onemli katkilar saglamaktadir.

Degisken iicretler 6zellikle beyaz yakali ¢alisanlar ve yoneticilerde uygulanan ve
performanslarim arttirmak i¢in kullanilan tesvik edici bir iicret tiiriidiir. Ozellikle satis
personeli i¢in yogun olarak uygulanmaktadir. Hedeflere ulagsma diizeyine gore 6denen

degisken iicretler, orgiitte kurulan {icret sistemine gore aylik, 3 aylik, 6 aylik veya yillik
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olarak 6denir. Orgiitler daha ¢ok performans ve basari elde etmek icin satis
personelinin temel iicretini diisiik tutup degisken ticretini yiiksek tutarlar. Satis
personelinin alacag primler ve elde edecegi kazanclar satis miktarina bagl olarak
degisken oldugundan bu konudaki gayret ve ¢aba {ist diizeye ¢ikmaktadir. Son yillarda
artan rekabet ile birlikte iist diizey yoneticilerin potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi ve
performanslarinin artmasi i¢in degisken ticret uygulamalart daha ¢ok tercih edilmeye
baslanmistir. Ust diizey yoneticilerin yillik kazanglarindaki degisken iicret orani

artmaktadir.

4.3.3. Ek yararlar ve sosyal yardimlar

Ek yarar ve menfaatler, temel iicret ve degisken licret haricindeki biitiin menfaatleri
kapsamaktadir. Bu ddemeler, isgdérenin kuruma bagliligina ve verimli calismasina
pozitif katkilar saglar. Orgiitler ek menfaat ve yararlar vererek yetkin adaylari cezbedip
orgiitte kalmalarini saglar (Shields, 2007:320). Ek yarar ve sosyal menfaatler; kar payi,
ikramiye, yemek, servis, saglik ve hayat sigortasi, konut, yakacak yardimi, izinli ve
raporlu giinlerde iicretlerin 6denmesi ile yoneticilere lojman, araba, yakit yardimi gibi
O0demeler olabilir (Sabuncuoglu, 2012:246). Bu ddemeler kisilere herhangi bir is,
gorev, performans ve katki karsiligr 6denmez. Bir orgiitle ¢aligsma iliskisi dolayist ile
olusan tiyelik veya orgiit calisan1 sifat1 dolayisi ile 6denir (Sadullah vd., 2015:356).
Son yillarda parasal yan haklarin yaninda parasal olmayan yan haklar da orgiitlerde
uygulanmaya baslamistir. Esnek ¢alisma, ig-yasam dengesi programlari, ¢alisan destek
programlari, saglik programlari gibi uygulamalar buna 6rnek gosterilebilir (Shields,

2007:332).

Yan haklar, belli bir standart paket olarak uygulandig1 gibi segmeli bir sekilde, esnek
olarak da uygulanabilmektedir. Calisana saglanan licret ve yan haklar, c¢alisan
motivasyonu lizerinde onemli pozitif etkiye sahiptir (Singh ve Rana, 2014:128).
Saglanan ek menfaatler, calisana iicret gibi maddi anlamda ¢ok fazla katki saglamasa
da isgdrenin, biitce ayiramama, 6ncelik vermeme gibi nedenlerle elde edemedigi veya
zaman ayiramadigl hususlari yerine getirmesini saglar. Boylece orgiitler sosyal
sorumluluklarin1 da yerine getirerek toplumsal huzurun olugsmasina ve artmasina da
katki saglar. Ornegin ¢alisan annelere saglanan kres imkani, cocugun sosyal ve
duygusal gelisiminin temin edilmesini saglayacagindan anne, cocuk ve nihayetinde

toplum i¢in faydal1 bir faaliyet gergeklestirilmis olmaktadir.
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4.4. Ucret Sistemleri

Orgiitler; amaglarina, stratejik planlarma, uyguladiklari insan kaynaklari
politikalarina, Orgiit yapilarina, faaliyet gosterdikleri sektoriin dinamiklerine ve
biitcelerine gore bir iicret sistemi benimserler. Ucret sistemi, belirlenen iicret
politikalar1 dogrultusunda ticreti olusturan unsurlarin hangi bilesenlerden olustugu,
bunlarin miktarinin veya oraninin belirlenmesini, ¢alisanlarin katkilarinin neye gore
nasil belirlendigi ile bunlarin hesaplanmasi ve 6denmesi ile ilgili kural ve uygulamalar
biitiiniinii ifade etmektedir (Sadullah vd., 2015:364). Ucret sistemi hem uygulayicilar
hem de calisanlarin rahatca anlayip uygulayabilecegi bir yapida olmasi, boylece
calisanlarin ticret sistemine inancini saglamak durumundadir (Ergeneli, 2016:302).
Ucret sistemlerinin; adil, 6zendirici ve is odakli bir kurguya dayandirilmasi

gerekmektedir.

Ucret sistemleri kurgulanirken, 6rgiit icinde bir denge kurulmasini saglarken dis gevre
ile rekabet etmeye ve yetenekleri kuruma ¢ekmeye katki saglamasi gerekmektedir
(Cetin vd., 2017:187). Bunun yaninda Orgiitin amaclarina ulasmasma da katki
saglamalidir. Ayrica ticret sistemi kurulum calismalarinda; {icretlerin piyasaya gore
konumlandirilmasi, ¢alisanlarin yaptiklari isin niteligine ve ¢alisma sekillerine gore
O0deme tiirlerini belirlemesi, licret artis ve diizeltme stratejisi de belirlenmelidir.
Yonetim, licret sistemi kurulurken ticret yapisi, iicret diizeyi ve isgdren iicretlerini de
tespit etmek konusunda etkin kararlar almak durumundadir (Ergeneli vd., 2016:303).
Ucret sistemlerinin hedefi; anlasilir, adil, seffaf ve is tatminini artiran bir sistem
kurarak verimliligi ve orgiitsel baghligi artirmaktir (Dolgun vd., 2012:201). Ucret
sistemlerinden beklenen faydanin elde edilmesi i¢in bu hususlara dikkat edilmelidir.
Bu hususlara dikkat edilmediginde adaletsizlik algis1 artmakta ve motivasyon
diismektedir. Boylece sisteme inanmayan calisanlardan beklenen verim elde

edilememektedir.

Ucret sistemleri is ve kisi odakli yaklasimlar ¢ercevesinde belirlenir. Is odakli
sistemler; is analizi, is tanimlar1 ve is degerlemeleri gercevesinde iicret sisteminin
olusmasina katki saglar. Kisi bazli iicret sistemleri ise orgiitlerde goreve bagh roller
ve bu rolii gerceklestirecek olan kiside olmasi gereken bilgi, beceri ve yetkinlikler
cercevesinde olusturulur. Orgiitlerde {icret sistemleri ile ilgili ¢ok ¢esitli

smiflandirmalar mevcuttur. Bazi yazarlar; kideme, performansa, beceriye, ekip
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performansina dayali ticret sistemleri olarak siniflandirirken (Sabuncuoglu, 2012:254),
diger baz1 yazarlar; kok iicret ve Ozendirici cret sistemleri olarak
siniflandirmaktadirlar (Can vd., 2012:342). Belirtilen siniflandirmalarda ele alinan
ticret sistemlerinin tiirleri ayn1 olmakla beraber yaklasim farkliliklar1 dolayisi ile ayri

smiflandirmalara tabi olmaktadirlar.

Orgiitlerdeki iicret sistemlerinin amaglarindan bir tanesinin isgdrenlerin kurumda
verimli bir sekilde ¢alismasini saglamak oldugu ifade edilmisti. Performansa dayali
ticretleme sistemi de rekabet¢i temellere dayandirildigindan bireyin, dolayist ile
kurumun performansini artiracagl varsayilmaktadir. Dolayisiyla hem ¢aligmanin
konusu hem de varsayimlar itibari ile gegmisten giiniimiize uygulanan {icret sistemleri
performans esasli olarak ele alinmis ve incelenmistir. Bu ¢ergevede iicret sistemleri
birey, takim ve kurum performansini esas alan sistemler olarak ele alinmis ve alt

basliklari ile agsagida incelenmistir.

4.5. Bireysel Performansi Esas Alan Ucret Sistemleri

Bireysel performansi esas alan sistemler iiriin miktar1 ve zamani esas alan sistemlerdir.
Bu sistemlerden dogrudan parga basi ve zaman {icret sistemi, tesvik edici ve 6zendirici
nitelikte olmayip digerleri tesvik edici niteliklere sahip sistemlerdir (Kaymaz,
2010:98). Bireysel performansa dayali sistemler, c¢alisanlarin  bireysel
performanslarinin toplamimin kurum performansini olusturacagi varsayimina gore

isletilirler (Sendogdu, 2014:64).

Bireysel performansa dayal iicret sistemleri, ¢alisanlarin performansi ve elde ettikleri
basar1 oraninda ticretlemeyi esas alan sistemlerdir. Performans ile iicret arasinda iligki
kurmasi dolayisi ile ¢aligan1 daha gayretli ve rekabetci davranmaya tesvik eder (Erel
ve Yalgin, 2014:319). Orgiitler, bireysel performansi esas alan {icret sistemlerini,
stratejik hedeflerine c¢alisanlar1 vasitast ile daha etkin bir sekilde ulasmak,
calisanlarinin gelirlerini artirmak ve odiillendirmek, verimlilik ve kalite hedeflerine
ulagsmak ve potansiyeli olan ¢alisan1 kuruma g¢ekmek i¢in kullanirlar (Dolgun vd.,
2012:211). Bireysel performansi esas alan sistemleri; zamana dayali iicret sistemi,
dogrudan parca bas1 licret sistemi, parga esash tesvik edici {licret sistemi, zaman esasl

tesvik edici licret sistemi olarak agsagida incelenmistir.
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4.5.1. Zamana dayal iicret sistemi

En basit ve uzun yillardir kullanilan ve kullanimi halen devam eden bir sistemdir. Bu
sistemde, isgérene Odenecek iicret, belirlenen zaman dilimi cercevesinde saatlik,
giinliik, haftalik veya aylik olarak ddenir. Isgdrenin ¢alisma hizi, performansi ve
yaptig1 isin niteligi ile yapilan isin miktar1 ve kalitesi, kiginin alacag iicretin miktarini
degistirmez. Bu sebeple 6zendiricilik ve tegvik edicilik 6zelligi olmayan bir sistemdir
(Sadullah vd., 2015:422; Sabuncuoglu, 2013:254). Bu sistemde ayni kadroda calisan
herkes ayni iicreti alir. Ucret ddeme kriteri, isletmede gegirilen zamandir. Anlasir ve
kolay uygulanir bir sistemdir. Bu sistemin miktardan ¢ok kalitenin 6ne ¢iktig1 islerde
kullanilmast tavsiye edilmektedir (Ozer vd., 2017:244-245).

Bu sistemde kisinin isi dogru ve kaliteli yapmasi esas alinir. Calisana orgiitte gegirdigi
zamana gore iicret 6dendiginden c¢aligani rahatlatan bir sistemdir. Calisan ay sonunda
maasini alacagmi bildiginden kendisine verilen gorevleri yerine getirmeye
calismaktadir. Ancak bu sistem ¢alisanin daha ¢ok kazanmasini tesvik edici bir sistem
olmadigindan 6rgiit igin bazi verimsizliklere de sebep olmaktadir. Ornegin ¢aligan,
nasilsa ay sonunda maasimi aliyorum diisiincesi ile bir siire sonra gorevlerini
aksatabilmektedir. Tesvik edici olmamasi dolayisi ile ¢alisanlarin potansiyelini ortaya

c¢ikartan bir sistem degildir.

4.5.2. Dogrudan parca basi iicret sistemi

Zaman tcret sistemi gibi eski ve basit bir sistemdir. Bu sisteme gore iicret, kisinin
irettigi Uriin miktarina bakilarak hesaplanir. Kisinin iicreti, isin birim fiyati ile isin
miktarinin ¢arpilmast sonucu ortaya ¢ikar (Tuna, 2016:503; Kaymaz, 2010:99).
Ornegin isin bedeli 10 TL ve iiretim miktar 100 adet ise kisinin alacagi iicret 10
TLx100 adet=1000 TL olarak belirlenmektedir. Islerin standartlastirldigi, {iretimin
sonuglarinin dogru olarak 6l¢iilebildigi, liretim kalitesinden ziyade iirlin adedinin
onemli oldugu durumlarda orgiitlere fayda saglayan bir sistemdir. Sistemin 6ne ¢ikan
sakincasi, ¢cok kazanma gayreti ile calisanin kendini psikolojik ve sosyal olarak
yipratabilecegi durumlarin ortaya ¢ikmasidir. Ayrica iiretim araclarinin elde olmayan
sebeplerle isler vaziyetini kaybetmesi dolayist ile isgdren kazanglarinin azalabildigi
durumlar da ortaya ¢ikabilmektedir (Can vd., 2012:343).

Parca basi iicret sistemi genelde fason is yaptirilan sektdrlerdeki KOBI’lerde esneklik

saglamas1 bakiminda kullanilan bir sistemdir (Sadullah vd., 2015:433). Bu sistem
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calisanlar1 kendi istekleri ile iiretime yonlendirmesi dolayisi ile gozetim ihtiyacini
azaltan, dolayis1 ile maliyetleri diisliren bir sistem olma o&zelligi de tasimaktadir
(Dolgun vd., 2012:212). Ancak iiretim sektoriinde mavi yaka is¢iler i¢in uygulanan bir
sistemdir. Calisan1 bir makina gibi goriip sosyal ve psikolojik yoniinii ihmal etmesi

acisindan elestirilmektedir.

45.3. Parca esash tesvik edici iicret sistemleri (Taylor ve Merrick iicret

sistemleri)

Taylor tarafindan gelistirilen ve personelin verimliligini artirma hedefi ile kurgulanan
bir sistemdir. Sistem, personelin verimliligine gore iicret O6demeyi esas alir
(Sabuncuoglu, 2013:267). Bir kisinin giinliik tiretim kapasitesi is ve zaman etiitleri ile
belirlenerek verim standartlari belirlenir. Belirlenen verim standartlarina gore bir skala
hazirlanir. Kisinin verimi arttik¢a aldigi {icret de artar (Can vd., 2012:347). Sisteme
gore beklenen verime ulasan ve gegen kisiler yiiksek, altinda kalanlar ise daha diisiik
ticret almaktadirlar. Taylor sistemi, standart verim diizeyine kadar sabit, iistiine ¢ikinca
daha fazla iicret orani belirlerken Merrick ise licret oranlarni ¢iktt miktarina gore
kademelendirmektedir. Ornegin kademelerin %83 alt1, %83-100 aras1 ve %100 iistii
olarak ayirdigimizda tiretilen iiriin miktari, baremler icin tespit edilen birim ticretler
ile carpilir. Taylor sisteminde ise %100’e kadar sabit bir birim ticreti ile ¢arpilirken
%100 st ayr1 bir birim {icret ile carpilir. Bu sistem, literatiirde akord {icret olarak da
adlandirilir. Verimi artiric1 tesvik edici bir sistem olarak nitelendirilir (Kaymaz,
2010:101-102).

Bu sistemin amacina uygun bir sekilde uygulanmasi i¢in verim standartlar1 ve
skalalarinin dogru ve 6zendirici seviyelerde kurgulanmasi gerekmektedir (Bingél,
2016:480) Skala ve iiretim standartlar1 dogru bir sekilde belirlenmediginde tesvik edici
6zelligini kaybedip motivasyonsuzluklara sebep olabilmektedir. Tesvik edici nitelikte
olmasi i¢in kisinin bedensel kapasitesine uygun hedeflerin belirlenmesi ve ¢alisanin
kendini fiziksel ve ruhsal olarak yipratmamasi ig¢in gereken bilgilendirme ve

tedbirlerin alinmasi gereklidir.

4.5.4. Zaman esash tesvik edici iicret sistemleri

Zaman esasl tesvik edici licret sistemleri, zaman tasarrufu esasina gore isletilen

sistemlerdir. Bu sistemlere gore, tasarruf edilen zamanlarin karsilig1 olarak hesaplanan
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tutar, c¢esitli sekillerde calisanlara dagitilir. Bu sistemler Halsey, Rowan, Bedaux,

Gannt ve Emerson iicret sistemi olarak asagida ele alinmistir.

4.5.4.1. Halsey iicret sistemi

Halsey ticret sistemi, iiretim miktarini dikkate almaksizin, kisinin belirlenen standart
zaman cercevesinde iiretmesi gereken {iriinii, zaman tasarrufu saglayarak daha kisa
siirede iiretmesi durumunda tasarruf edilen zamanin tutar karsiliginin isveren ile
belirlenen paylasim orani ile 6denmesi esasina dayanir. Bu sistemde calisana ayrica
kok ticret de verilir (Cetin vd, 2017:191). Calisanin zaman tasarrufu saglayarak verimi
artirmast dolayist ile odiillendiren ve calisan1 tesvik eden Ozendirici bir iicret
sistemidir.

Uretim odakl1 ve fiziksel iiretim kapasitesi ¢ercevesinde kurgulanan bir sistem olmasi
dolayist ile belli sektorlerde uygulanabilen bir sistemdir. Calisan zaman tasarrufu
saglamak i¢in bazen kendini yipratabilmekte bazen de hizli tiretmek amaci ile kalitede
diisiikliik ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sebeple calisan ile iletisim ve licret sisteminin

amac1 dogru anlatildiginda istenen sonug elde edilebilmektedir.

45.4.2. Rowan iicret sistemi

Rowan Ticret sistemi de Halsey sistemi gibi zaman tasarrufu esasina dayanir. Burada
belirlenen standart zamanlar ¢ercevesinde hesaplamalar yapilir. Kisinin kok ticreti
haricinde tasarruf ettifi zaman oraninda fiili ¢aligma siiresi esas alinarak bir prim
hesaplanir. Yani prim yiizdesi, tasarruf edilen zamanin standart zamana oran ile
bulunur (Tuna, 2016:505). Halsey sisteminde tasarruf edilen tutarin yarisi ¢alisana
O0denirken Rowan sisteminde tamami o6denmektedir (Kaymaz, 2010:104). Halsey
sistemine gore tasarruf edilen zamanin tiimiiniin karsilig1 ¢calisana 6dendiginden daha
motive edici niteliktedir. Bu sistemde de ¢alisan ile iletisim ve kalite standartlarina

uyum hususu g6z oniine alinarak uygulanmasi daha faydali olmaktadir.

45.4.3. Bedaux iicret sistemi

Bu sistem 1916’da Charles Bedaux tarafindan gelistirilmis bir sistem oldugundan bu
isimle anilmaktadir. Zaman ve is etiitleri ile belirlenen standart zamanlardan yapilan
tasarruflar dogrultusunda kisiye prim 6denir. Bu sistemde primin %751 ¢alisana %25’
de tasarrufun saglanmasinda katkisi olan diger yardime1 personele 6denir. Bu sistemde

bir dakikada tamamlanmas1 gereken isler “B” birimi ile ifade edilir. Tasarruf edilen
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her “B” karsiligina isabet eden siirenin saat olarak karsilik bedeli ¢alisana ve ona
yardime1 olan diger personele &denir (Cetin vd., 2017:192). Uretim &rgiitlerinde
kullanilan bir sistemdir. Bu sistemde calisanla yardimci personel de kazang sagladigi
i¢in iiretim esnasinda takim ruhu olusur. Bu sebeple tavsiye edilen ve uygulanan bir

sistemdir.

4.5.4.4. Gantt ucret sistemi

Taylor’un gelistirdigi ticret sisteminin olumsuz yonlerini ortadan kaldirmak amaci ile
Gantt tarafindan gelistirilmis bir ticret sistemidir. Bu sistemde her is i¢in belirlenen
standart zamanlara gore iicret ddemesi esas alinir. Taylor’un sisteminden farkli olarak
kisinin saat {icreti garanti altina alinmistir (Tuna, 2016:507). Standart zamanin altinda
veya iistiinde isi bitirmesine gore prim alir. Ornegin standart zamanin %63 iine kadar
olan siireler i¢in temel bir ticret, 63-100 arasinda %20-%50 arasinda bir oran, %100’i
asanlar i¢in farkli bir oranda 6deme yapilir (Cetin vd., 2017:193; Akt. Kaymaz,
2010:106). Temel iicreti garanti etmesi sonrasinda daha c¢ok iiretimi tesvik etmesi,
is¢iler tarafindan Taylor sistemine gore daha cok kabul gdérmesini saglamaktadir.
Standart zamanlarin dogru belirlenmesi ve iscilerle dogru iletisim, sistemin

sahiplenilmesini ve basarisini arttirmaktadir.

45.45. Emerson iicret sistemi

Rowan sistemine benzer bir sistemdir. Emerson sisteminde prim hesabinda ¢aligilan
zamanin bir ylizdesi esas alinir. Bu sistemde etkinlik indeksi kavrami, hesaplamalarda
kullanilmaktadir. Etkinlik indeksi, standart zamanin ¢alisilan siireye boliinmesi ile
bulunur (Cetin vd., 2017:192). Bu indeksle, c¢alisilan zamanin birim f{icret ile
carpilmasi sonucu kisiye ddenecek olan prim belirlenir. Sisteme gore prim hak
edebilmek i¢in belli bir verimlilik ve etkinlik diizeyine ulasmak gerekir. Belirlenen
verim standardinin %66’sina ulasan prim hak etmemekte, %66-100 arasinda olana
prim &denmektedir. %100’i gecen kisilere de maksimum %20 oraninda prim
O0denmektedir. Sistemin kurulmasi i¢in indeksin hesaplanmasi, prim verilecek olan
etkinlik diizeylerinin belirlenmesi ve belirlenen etkinlik diizeylerine gore verilecek
olan primlerin belirlenmesi gerekmektedir (Tuna, 2016:506; Can vd., 2012:346-347).
Gannt’1n sistemine belli 6l¢iilerde benzeyen bir sistem olup standart maasin iistii olan

prim, iiretim hedeflerine ulasildiginda hak edilir.

48



4.5.5. Bireysel beceri bazh iicret sistemleri

Beceri bazli iicretlendirme sistemi, ¢alisanlardaki becerilere gore kisiye ddenecek olan
ticretin belirlendigi bir sistemdir. 1970’lerde iiretim isletmelerinde geleneksel iicret
sistemlerine alternatif olarak gelistirilmis bir sistemdir. Bu sistem, ¢aliganlar1 6grenme
ve gelismelerini destekleyen, becerilerin ise yansitilmasini tesvik eden bir sistemdir
(Kaymaz, 2010:108). Boylece calisanlar yeni bilgi ve beceriler edinmek i¢in motive
edilirler. Yeni bilgi ve becerilerin elde edilme motivasyonu ile herhangi bir sebeple
isten ayrilan kisilerin yaptiklar1 islerin aksamamasi saglanarak kuruma esneklik
saglanmis olur. Bu sisteme gore ¢alisanlarin bilgi becerileri anlamli bir diizeyde
arttikca tcret artisi gerceklesir (Ergeneli vd, 2016:337-338). Yani kisilerin sahip
olduklart beceriler, bunlarin cesitleri, derinlikleri ve ise kattiklar1 deger arttikca
calisanlarin ticreti de artar.

Uretim ve siire¢ odakli isletmeler tarafindan daha etkin kullanilan bu sistemler icin
takim caligsmasi ve Oneri kiiltiiriinlin olusmus olmasi gerekmektedir. Cilinkii sistemin
tasarim asamasit yogun calisan katilimi gerektirmektedir. Calisanin 6grenme ve
gelisimle becerilerini artirmasi ile kuruma katkisi ve daha fazla iicret almasi sonucu
ticret tatmini artmaktadir. Geleneksel iicret sistemleri is odakli iken beceri bazli
sistemler kisi ve kisilerin becerilerini ise yansitmasi odaklidir (Noe, 2009:389-390;
Kaymaz, 2010:110). Beceri bazli Tlicretlemede, iicretlemeye esas alinabilecek
beceriler; karar verme, organizasyon ve planlama, mantiksal diislinme, hedef
belirleme, iletisim, is 6gretme (Dolgun vd., 2012:209) olarak sayilabilir. Calisan
potansiyelinin ortaya ¢ikmasi ve yetkinliklerini arttirmasi dolayisiyla giliniimiiz
ortamina uygun bir sistemdir. Ancak is ile ilgili becerilerin belirlenmesi ve bunlarin
ise katkilarinin  Olgimii  zordur. Calisanin  katilmi ve destegi, becerilerin

belirlenmesinde 6nemli bir role sahiptir.

4.6. Takim Performansim1 Esas Alan Ucret Sistemleri

Gilinliimiiz rekabetci ortaminda isletmelerin rekabet¢i avantaj elde etmek ve asiri
bireysellesmenin ortaya cikaracagi zararlarin minimize edilmesi i¢in takim esash
calisma &nemli hale gelmistir (Dolgun vd., 2012:210). Orgiitlerde is birligi,
yardimlagma ve takim ruhunun olusturulmasi ve tesvik edilmesi, birbirine bagli islerin
etkin bir sekilde yerine getirilmesi i¢in Orgiitlerde uygulanan bir {icretlendirme

sistemidir. Takimlarin hedeflerine ulasma durumlarina gore ticretlendirmeyi esas alir.
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Takimin hedeflere ulasmasi veya agmasi durumunda takim tiyeleri ¢esitli oran, miktar
ve yaklasimlarla belirlenen ticret ile 6diillendirilirler (Bing6l, 2016:484; Ergeneli vd.,
2016:342). Takim g¢alismasina uygun orgiitsel bir yap1 kurulduktan sonra sistemin
hassas bir sekilde kurgulanmasi gerekir. Bunun i¢in takim hedeflerinin belirlenmesi,
ticret sisteminin Orgiitiin stratejik planlari ile uyumlagtirilmasi, performans dl¢iim
sisteminin kurulumu ve 6deme kriter ve yontemlerinin belirlenmesi gerekir (Kaymaz,
2010:94-95).

Takim performansin1 esas alan sistemlerde topyekin bir basar1 elde etmek
miimkiindiir. Ciinkli takim {yeleri arasindaki yardimlagsma ve dayanigma, takimlar
arasindaki dayanigmayi da saglamaktadir. Bu sistemde takim {iyeleri arasindaki
anlagsmazliklarin bastan giderilmesi ve sistemin amacinin ve uygulama kriterlerinin
anlatilmas1 énemlidir. Orgiitlerdeki biitiin ¢alismalarda oldugu gibi bu sistemde de
calisan katilim1 ve destegi, basari i¢in kritik role sahiptir. Bu sistem baz1 orgiitlerde
bireysel basariy1 esas alan sistemlerle kullanilmaktadir. Ozellikle bireysel sistemlerin
ortaya ¢ikardig asir1 bireysellesmenin negatif yonlerini ortadan kaldirmak amaci ile
kullanilmaktadir. Bu tiir durumlarda bireysel basariya verilen iicret veya primler ile
takim basarisina bagli 6denecek iicretler arasinda denge kurulmalidir. Yani her iki
sistem birlikte basariy1 ve is birligini tegvik etmelidir.

Birlikte kullanilan sistemlerde bireysel ve takim basarisi i¢in ayri1 ayr1 oran veya
agirliklar tespit edilmelidir. Belirlenecek oran ve agirliklar 6rgiit stratejileri ile uyumlu
oldugunda amaglara daha etkin bir sekilde ulasmak miimkiin olmaktadir. Bu
sistemlerde hedeflerle davranigsal yetkinliklerin de performans kriteri olarak
belirlenmesi faydali olmaktadir. Hatta takim c¢alismasini gii¢lendirici ve is birligini
arttiric1 yetkinliklerin belirlenmesi ve kriter olarak kullanilmasi hem ¢alisan hem de

orgiit i¢in faydali neticelerin alinmasini saglamaktadir.

4.7. Orgiitsel performansi esas alan iicret sistemleri

Orgiitsel performansi esas alan iicret sistemleri; ¢alisanlarin isletme ile biitiinlesmeleri,
orgiitii sahiplenmeleri igin gelistirilmis licret sistemleridir. Bu sistemlerin amaci
orgiitin rekabet giiclinii arttirmak icin c¢alisanlart ortak bir gaye etrafinda
birlestirmektir (Sendogdu, 2014:64). Bu sistemde, Orgiitiin performansi karlilik ve
verimlilik kriterleri ¢ercevesinde bir biitlin olarak ele alinir. Belirlenen donem sonunda

kar edilmis ise calisanlarla belirlenen kurallar ¢ercevesinde paylasilir (Ergeneli vd.,
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2016:343). Orgiitsel performansi esas alan iicret sistemleri kazang paylasim planlari,

kar paylasim plan1 ve hisse senedi opsiyonlu licretleme olarak asagida incelenmistir.

4.7.1. Kazang paylasim planlar

Kazang paylasim plami orglitlerde var olan {icret sistemlerinin olumsuz ydnlerini
ortadan kaldirmak i¢in kullanilan ve biitiin ¢alisanlar1 kapsayan bir iicret sistemidir.
Kazang paylasimi, finansal kazanglarin paylasimi ile iggoren katilimini saglayarak
orgiit verimliligini artiran bir sistemdir (Bingdl, 2016:487). Bagka bir tanima gore
maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik ve karliligin artmasi neticesinde elde edilen
kazanglarin ¢alisanlara paylastirilmasini esas alan bir sistemdir (Ergeneli vd.,

2016:344).

Kazang paylasim plani jenerik bir terim olarak {i¢ temel 6geden olusur. Bunlar is birligi
kiiltiirii, katilimeilik ve finansal kazangtir. Is birligi kiiltiirii yiiksek diizeyde giiven, ¢ift
yonlii iletisimi karakterize eden orgiit iklimini, katilimcilik; orgiitsel verimlilik i¢in
calisanlarin katilimi ile bir 6neri sistemi gelistirmeyi, finansal kazanglar ise beklenen
ve gerceklesen maliyetler arasindaki fark: ifade eder. Kazang paylasiminda verimlilik

Ol¢timii belli donemlerde yapilir (Cascio, 1992:446).

Kazang paylasiminda esas alinan performans kriterleri genelde ¢alisanlar tarafindan
kontrol edilen, finansal ve operasyonel kriterlerdir. Her Orgiit i¢in bu kriterler ve
paylasim plan1 degisebilmektedir. Kazang paylasim planlar1  olusturulurken
calisanlarla goriis aligverisinde bulunulmasi énemlidir. Calisan katilimi ve yonetimin
destegi, sistemin basarisi i¢in 6ne ¢ikan faktorlerdir (Kaymaz, 2010:83-85). Kazang
paylasim planlarini uygulayan orgiitlerde biiyiime ve gelisme oldugu tespit edilmistir
(Sabuncuoglu, 2013:270). Ayrica motivasyonu, orgiite baglilik ve sadakati artirdigi,
yonetim ve caligsanlar arasindaki is birligini ve ¢ift yonlii iletisimi olumlu etkiledigi,
teknolojik gelismelerin ¢alisanlar tarafindan daha hizli kabuliine katki sagladig: tespit
edilmistir (Kaymaz, 2010:81). Kazan¢ paylasim planlarinin orgiitlere sagladigi
katkilar diistintildiigiinde imkan1 olan her orgiitiin uygulamas1 gereken planlar olarak
ifade edilebilir. Bu sistemde biitiin ¢alisanlar 6rgiitiin kazang¢larindan belli bir sistem
dahilinde pay aldiklarindan, 6rgiitiin zarar etmemesi ve basariya ulagsmasi igin biitiin
gayretlerini ortaya koymaktadirlar. Bu tiir sistemler, calisanlarin potansiyellerini

ortaya ¢ikartan ve performanslarini arttiran bir sistem olarak nitelendirilebilir.
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Ozellikle ¢aliganin Srgiitii sahiplenmesi ve kendi orgiitii gibi gorerek calismasi birgok

oOrgiitlin ulasmak istedigi bir durumdur.

Kazang paylasim planlar1 Scanlon plani, Rucker plan1 ve verimlilige dayali kazang

plani olmak {izere {i¢ baglik altinda ele alinmistir.

4.7.1.1. Scanlon plani

Scanlon plan1 1937 yilinda ¢elik endiistrisinde sendika temsilcisi olarak ¢alisan Joseph
Scanlon tarafindan gelistirilmistir. Plan, orgiitteki taraflarin katilimi ve destegi ile
verimlilik ve karlilig1 artirmaktir. Bu planda temel amag, yapilan iyilestirme onerileri
ile iiretim maliyetlerinin diisliriilmesi neticesinde elde edilen tasarruf ve kazancin
paylasilmasi esasina dayanir.

Sistemin dort temel 6gesi, personel giderlerinin toplam giderler i¢indeki payini
azaltmay1 ifade eden basari orani, elde edilen kazang karsiligi 6denecek odiil-ikramiye,
maliyet tasarrufu i¢in gelen Onerileri degerlendiren tiretim kurulu ile bu Onerileri
degerlendiren ve odiillendirmeyi gergeklestiren izleme ve degerleme kuruludur.
Uretim komitesi kendisine gelen &nerileri yerine getirdikten sonra maliyet muhasebesi
cergevesinde katkiyr dlger, toplam maliyet i¢indeki personel gideri azaldiysa fikri
oneren kisiye bu kazancin %75°1 6denir (Tuna, 2016:509; Can vd, 2012:353-354;
Kaymaz, 2010:86; Sabuncuoglu, 2013:270). Uygulandigt doénemde ABD’deki
firmalarda calisan verimliliginde 6nemli artislar saglamistir. 17 yillik periyotta ¢ikti
oranin1 %78 arttirdig1 tespit edilmistir (Cascio, 1992:446). Giiniimiizde de birgok
sektorde uygulama alan1 bulmaktadir. Belirlenen periyotlarda elde edilmesi muhtemel
kazang ve primler, calisant motive etmekte ve maliyetleri diisiiren hususlara
odaklanmay1 saglamaktadir. Ozellikle mavi yakali personel g¢alistiran orgiitlerde
personel i¢in ¢ok 6nemli bir kazang imkéan1 saglamaktadir.

Bu planda sunulan kazang imkanlari, sistemin dinamik bir sekilde uygulanmasini ve
calisanlarin sistemi sahiplenmesini saglamaktadir. Sistem kurgusu, uygulama
esaslarinin seffaf olmasi ve olumsuz bir algiya sebep olmamasi sistemin basari ile

uygulanmasi i¢in 6nemlidir.

4.7.1.2. Rucker plam

Scanlon plan1t gibi maliyet diisiislerini esas alan bir plandir. Scanlon planm ile
arasindaki temel fark, kullanilan orandir. Rucker planinda iiretimin katma degeri

toplam iscilik maliyetine boliintir. Katma deger ise mallarin satis bedeli ile {iretim
52



giderleri arasindaki farktir. Hesaplamalarda katma deger, is¢iligin katma degere oram
ve ekonomiklik orani gibi oranlar kullanilir (Kaymaz, 2010:87). Scanlon plan1 gibi
calisganin katilimin1 ve destegini alan bir sistemdir. Sistem sayesinde {retim
maliyetlerinin minimize edilmesi ile satis gelirlerinin artmasi hedeflenmektedir.
Boylece caligan katilimi ile karlilik ve rekabet giicii artarken maliyetler minimize

edilmis olur.

4.7.1.3. Verimlilige dayal kazang¢ paylasim plani1 (Improshare-improved
productivity through sharing)

Verimlilik artisina bagl olarak ¢alisanlara kazang saglamay1 esas alan bir plandir. Fiili
donemdeki iiretim i¢in harcanan zaman, tahmini olarak hesaplanan {iretim zamaninda
daha kisa olan ¢alisanlar esit olarak odiillendirilir. Fiili zaman, tahmini zamandan uzun
ise herhangi bir ddiillendirme s6z konusu degildir. Siire¢, plan kapsamina alinacak
boliimlerin belirlenmesi ile baglar. Daha sonra karsilagtirma yapilacak olan donem ile
fiili donem {retim miktar1 ve siire verileri karsilastirilir. Karsilastirma neticesinde
herhangi bir tasarruf var ise bunun iicret olarak bedeli, 6rgiit ve ¢alisanlar arasinda
%50-50 olarak paylastirilir (Kaymaz, 2010:87-88). Verimlilik odakli bir sistem olmas1
sebebi ile ¢alisanlarda verimlilik bilincinin olusmasina katki saglar. Uretim birimleri
ile diger birimlerin de katilim1 ile daha iyi sonuglar elde edilebilir. Ciinkii iiretim
biriminin bagarisi; tedarik, yonetim ve lojistik birimlerin basarisina baglhdir. Calisanlar
ve birimler arasindaki is birligini tesvik etmesi ve verimlilik odakli bir sistem olmasi

dolayist ile tizerinde durulmasi gereken bir plandir.

4.7.2. Kar paylasim plani

Kar paylasim plani, Orgiitiin gosterdigi performans neticesinde elde ettigi kar
calisanlar1 ile paylasmasi esasina dayanir. Isverenlerle calisanlarin ortak bir amag
etrafinda ¢alismasin1 ve kazanci birlikte paylagsmalarini saglar. Kara katilma,
endiistriyel demokrasi ad1 verilen ve igsgdrenin yonetime katilimini ifade eden hususun
gorlintiisii niteliginde bir uygulamadir (Sabuncuoglu, 2012:273). Kar paylasimi,
calisanlara esit miktarda yapilabildigi gibi iicret veya performanslari ile dogru orantili
olarak da gergeklestirilebilir. Kar paylasim planlar1 pesin olarak yapilabildigi gibi
emeklilik ve isten ayrilma esnasinda da 6denmek iizere yapilabilir.

Kar paylasim plani, isletmenin kar1 artirmasinin bir 6diilii olarak ¢alisanin gelirini

arttirmaktadir. Isletme karini artirma gayreti, {iriin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi
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ve maliyetlerin azaltilmasi ile verimliligi de arttirmaktadir (Ergeneli ve dig.,
2016:344). Ayrica c¢alisanin Orgiit ile O6zdeslesmesine, bagliliginin artmasina,
personelde giivenlik duygusunun artmasina ve orgiitte takim ruhunun olusmasina katki
saglamasi agisindan da tavsiye edilmektedir.

Kar paylasim plani, kazang paylasim planindan belli noktalarda farklilagmaktadir.
Bunlar; verimlilik yerine karlilik 6lgtimii, donemsel 6lgiim yerine yillik 6lgtimii gibi
one cikan farklardandir (Bingdl, 2016:490). Bu sistemin kurgusunda, kar hesaplama
yonteminin, personele verilecek kar miktarinin ve 6ddeme zamaninin belirlenmesi
onemlidir. Belirtilen hususlar hakkinda personelin 6nceden bilgilendirilmesi,
personelin katilimi ve destegi sistemden beklenen yarari artirmaktadir (Tuna,
2016:509; akt. Can vd., 2012:350). Bu plan, isletmedeki biitiin personele uygulandigi
gibi sadece basarili olan ve kritik pozisyonda gorev yapan kisilere de
uygulanabilmektedir. Kime uygulanacagi, orgiitiin iginde bulundugu sektor
dinamikleri ¢ergevesinde belirlenir. Beyaz yakanin hakim oldugu bankacilik, bilisim,
AR-GE sektorlerinde biitliin personele uygulanirken mavi yakanin agirlikli oldugu

tiretim firmalarinda belli noktalardaki kritik personele uygulanir.

4.7.3. Hisse senedi opsiyonlu iicretleme plani

Orgiitlerin calisanlar1 motive etmek ve onlarin verimliligini artirmak i¢in uyguladiklar:
planlardan bir tanesi de performanslar1 karsiliginda sirket hisselerinin belli bir bedel
ile verilmesidir. Bu sistemde ¢alisanlara, sirket hisselerini belli bir tarihte belli bir
fiyattan satin alma hakki sunulur (Cetin vd., 2017:194). Boylece sirket hissesi deger
kazaninca c¢alisanin kazanci da artmis olur. Orgiit miilkiyetinin ¢alisanlarla
paylasimini esas alan bu plan, diinyada farkli firmalar tarafinda kullanilmaktadir. Bu
plan, calisanin motivasyon ve kuruma bagliligin1 arttirarak oOrgiitsel vatandashk
davramigini pozitif etkileyen bir plandir (Kaymaz, 2010:91). Ozellikle ABD, Bati
Avrupa, Yugoslavya ve Cin firmalar1 tarafindan yogunlukla kullanilmistir. Bugiin 10
milyondan fazla firmaya 10 milyonlarca insan ortak durumdadir.

Baz1 arastirmalarda isgdrenin daha caliskan olmasina, motivasyon, tatmin ve
bagliligina etkisinin az oldugu bu sebeple 6zendirici etkisinin tartisildigini ifade etmek
miimkiindiir (Bingol, 2016:492). Bir¢ok a¢idan degerlendirildiginde 6rgiit hisselerinin
calisana farkli imtiyazlarla sunulmasi, orgiitii sahiplenmeye ve gelecege doniik

birtakim beklentilerin olugmasima sebep olmaktadir. Beklentilerin temelde daha
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verimli olma konusunda c¢abalara sebep olacagini ve bu durumun Orgiite fayda

saglayacagini sdylemek miimkiindiir.
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5. IS TATMINININ TANIMI, ONEMI, BUNUNLA ILGILIi KAVRAM VE
KURAMLAR, IS TATMININi ETKILEYEN FAKTORLER VE i$
TATMINININ SONUCLARI

5.1. Is Tatmini Kavrami ve is Tatmininin Tanim

Orgiitlerin basarisinin, ¢alisanlarin verimi yaninda is tatminleri ile de ilgili oldugu ve
is tatmini yiiksek caliganlarin daha verimli olduklari, bunun da orgiitlerin basarisina
olumlu katki sagladigi bulunmustur (Giiney, 2015:11). Yapilan arastirmalar is tatmini
ile ig performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi ve miisteri tatmini arasinda pozitif
bir iligki oldugunu ortaya koymustur (Erdem, 2015:85). Bu sebeple is tatmini
gecmisten bugiine orgiitlerin giindeminde yer alan ve gelecek yillarda cesitli boyutlari

ile tartisilacak bir kavram olarak goriilmelidir.

Is tatmini farkli kisiler icin farkli anlamlara sahip karmasik ve ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Motivasyon kavrami ile kullanilmasina ragmen bu kelime ile ayn1 anlami
tasimaz. Is tatmini bir hal veya i¢ durumu ifade eden bir kavramdir. Is tatmini,
motivasyonu artiran ve yiiksek performansa zemin hazirlayan bir durumdur. Kisinin
isinden tatmin olma diizeyi bireysel, sosyal, kiiltiirel, orgiitsel ve ¢evresel faktorlere
baglidir (Mullins, 2010:282). Bu cergevede farkli kiiltiirlerde yetismis calisanlarin is

tatmin kriterleri ve diizeyleri farkli olabilmektedir.

Is tatmini, is ve is ¢evresine yonelik tutumlarm toplamudir. Bir kisi is arkadaslarindan
¢ok memnunken is yiikiinden memnun olmayabilir (Mcshane ve Glinow, 2016:74).
Bu ac¢idan is tatmininin, ¢alisanin is yerindeki 3 temel hususu deneyimleme diizeyi ile
ilgili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bunlar calisanin 0Orgiitii genel olarak
degerlendirmesi esasini alan bilissel diizey, is ile ilgili hissiyati ifade eden duygusal
diizey ve bunlarin neticesi olan is yerindeki davramiglarini esas alan davranigsal
diizeydir. I tatmininin bilissel, duygusal ve davramgsal diizeyde ele alinmast, aslinda

kisinin is ile ilgili tutumunu ifade etmektedir.

Tutum; nesneler, olaylar, insanlar ve kavramlarla ilgili olumlu ve olumsuz

degerlendirmeleri kapsayan bir ifadedir. Tutumun bilis, duygu ve davranis olmak
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tizere lic unsurdan olustugu ifade edilmektedir (Erdem, 2015:72). Bu unsurlarin
olusumunda is Yyerindeki sartlarin, kisinin yaptigi is ve {stlendigi gorev ve
sorumluluklar ile bunlarin neticelerine iliskin yaklasimlarin rolii oldugunu ifade etmek
miimkiindiir (Barutgugil, 2004:388). Ozetle, is tatminini kisiye dzel olarak, isi ile ilgili
unsurlar hakkinda hissettikleri ile algiladiklarinin toplami olarak ifade edebiliriz.
Ciinkii ise kars1 olusan hissiyat ve algi; kisilige, yapilan ise, ge¢mis tecriibelere ve

zihinsel paradigmalara bagli olarak olusmaktadir.

Is tatmini, is yerinde elde edilen maddi ve manevi kazanimlarin ihtiyag ve beklentileri
karsilama diizeyidir. Mullins’e gore is tatmini siirecinin iki temel hususla ilgili

oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bunlar(Giiney, 2011:12):
e Orgiit beklentileri ile galisan beklentileri arasindaki uyum
e (Calisan beklentileri ile gercekte karsilasilan durum

Karsiliklt beklenti ve uyum igin ¢aliganlarla orgiitler arasinda 5 temel boyutta yazili
veya sozlii bir anlasma oldugu varsayilir. Is tatmini bu sézlesme hiikiimlerinin yerine
getirilmesi esasina gore temellenen bir kavramdir. Bu s6zlesmeler sunlardir (Akt.

Mullins, 2010:283):
e Bilgi, beceri ve yetkinlikler ile ilgili sozlesme
e Psikolojik sozlesme
o Verimlilik-etkinlik ve odiillerle ile ilgili s6zlesme
e Etik konularla ilgili s6zlesme
e (Gorey tirleri ve yapisi ile ilgili s6zlesme

Orgiit ve calisanlar, bu bes boyutta birbirlerinden beklenti icindedirler. Bu
beklentilerin karsilikli karsilanma diizeyi, is tatminini olusturmaktadir. Buradan is

tatmin siirecinin karsilikli beklenti yonetimi siireci oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Is tatmini, kisinin beklentileri dogrultusunda elde ettiklerine kars1 gosterdigi duygusal
bir tepkidir. Dolayisi ile is tatmini, ¢alisanin is yeri ve gorevi ile ilgili genel
duygularinin seviyesi olarak tanimlanabilir (Javed vd., 2014:123). Aslinda is tatmini,
kisinin ig yerinde dnem verdigi hususlarin saglanmasi neticesinde olusan bir durumdur
(Ozkalp vd., 2013:50). Onem verilen konular herkese gore degistigi igin is tatmini
bircok farkli parametreye bagli olmaktadir.
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Is tatmini, is &zelliklerinin degerlendirilmesi neticesinde olusan is ile ilgili pozitif
duygular1 ifade eder. Is tatmini, biinyesinde bir¢ok unsuru barindiran, ise ait 6zellikler

ile ilgili toplam tutumu ifade etmektedir (Erdem, 2015:76-81).

Is tatmininin sadece is ile ilgili bir kavram olmay1p kisilik ile de baglantili bir kavram
oldugu tespit edilmistir. Nitekim pozitif benlik algis1 yiiksek kisilerin, negatif benlik
algist olan kisilere gore is tatmin diizeyinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir (Erdem,
2015:82-83). Pozitif benlik algis1 olan kisiler olaylara daha pozitif ve olumlu
baktiklarindan negatif benlik algis1 olanlara gore is tatminleri daha yiiksektir. Buradan
hareketle is tatmininin genel zihin durumu ve hayata bakis agisi ile ilgili bir durum

oldugunu da sdylemek miimkiindiir.

[s tatmini, kisinin deger yargilari ve elde etmek istedikleri ile yaptig1 islerin sonucunda
elde ettiklerini karsilagtirmasi neticesinde hissettigi duygudur. Bu tanimda kisinin
degerleri, elde etmek istedikleri ve bunlarin algilanmasi hususu 6ne ¢ikmaktadir.
Kisilerin bireysel farkliliklari, farkli kiitiir ve ailelerde yetismis olmasu, kisilik yapilart,
egilimleri, deger verdikleri hususlar, hedeflerinin farkli olmas1 ve hayatin algilanma
bicimi, kisinin i tatminini olusturan unsurlar1 ve is tatmin diizeyini etkilemektedir
(Barutgugil, 2004:389). Bu agidan bakildiginda is tatmini ¢ok boyutlu ve karmasik bir

kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ozetle is tatmini; isgdrenin fiziksel, ruhsal ve sosyal ihtiyaclarinin beklentileri
dogrultusunda karsilanma diizeyi olarak ifade edilebilir (Biiyiikbayram ve Giirkan,
2014:41). Yani bireyi birey yapan biitlin ihtiya¢ ve beklentilerin is tatmini ile ilgili

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

5.2. Is Tatmininin Onemi

Gilinlimiiz is anlayisi, insan faktoriinden iist diizeyde faydalanilmasini zorunlu
kilmaktadir. Yiiksek rekabet ortaminda orgiitlerin miisteri ihtiyaglarini karsilamalari,
rekabet avantaji elde etmeleri i¢in farkli yetenekleri olan, entelektiiel kapasitesi
yiiksek, insan iliskiler konusunda hiinerli ¢alisanlara ve bu ¢alisanlar1 etkin bir sekilde
Orgiitte tutmaya ihtiyaglar1 vardir (Vasudevan, 2014:14). Sacchetti ve arkadaglar1 4134
calisan ile yaptiklar1 ¢caligmada insan kaynaklari uygulamalarinin tatmini arttirdigini,
bunun da Orgiitsel performans iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu bulmustur

(Sacchetti vd., 2016:4). Awan ve Safraz (2013) yaptiklari ¢alismada insan kaynaklari

59



uygulamalarinin i tatmini araci rolii ile orgiitsel performansla giiclii pozitif bir iliski
icinde oldugunu bulmuslardir (Munjuri ve K’obonyo, 2015:164). Ozetle is tatmininin
yiiksek performans ig¢in gerekli oldugunu, insan kaynaklari uygulamalarinin ise is

tatminini artirdigini séylemek miimkiindiir.

Calisanlarin  iglerinden tatmin olma diizeyi; tretkenlikleri, verimlilikleri ve
performanslar: ile ilgili onemli ipuglar1 verir. Orgiitlerin basaris1 ve yiiksek
performansi igin calisanlarin verimliligi yaninda islerinden memnun olmalar1 da
onemli bir faktordiir (Giiney, 2011:10). Is tatmini ¢alisanin gdsterecegi ¢abanin
niteligini ve diizeyini etkilediginden yiiksek is tatmini, orgiitte verimliligi ve orgiitiin
biitiinsel performansini arttirmaktadir (Muguongo vd., 2015:47). Bu sebeple orgiitlerin
is tatmini konusu lizerinde durmasi ve caligsanlarin is tatminlerinin artmasi i¢in gayret

sarf etmesi gerekir.

Sanayilesmenin ilk yillarindan bugiline kadar is tatmini ve isletmelerin operasyonel
performanslari ile ilgili birgok arastirma yapilmustir. Ozellikle son yillarda elde edilen
bulgular, is tatmininin sadece orgiitlerin operasyonel basarisini arttirmadigi, stratejik
basarisina da olumlu katkilar yaptig: tespit edilmistir (Ozkalp vd., 2013:49). Ayrica is
performansi ve verimliliginin, i tatmini ve motivasyon ile pozitif bir iligki i¢inde
oldugu calismalar neticesinde elde edilmistir. Javed ve arkadaslarinin 2014’°te yaptig1
calismada is tatmininin, sadakat ve is performansini olumlu etkiledigi, isten ayrilma

niyetini negatif etkiledigi bulunmustur (Javed vd., 2014:120-121).

Calisanlarin etkin bir sekilde yonetilmesi ve yonlendirilmesi is yerinde etkin liderlik
ile motivasyonun saglanmasiyla miimkiindiir. Motivasyon; kisilerin belli bir amag
dogrultusunda yonlendirilmesi, harekete gegirilmesi, isteklendirilmesi siirecidir.
Calisanin isine karst olan tutumu olumlu degilse hedeflenen verimlilik elde
edilemeyecektir. Bu sebeple etkin yonetim ve motivasyon ile hedeflere ulasmak igin
calisanlarin is tatmini hususu lizerinde durulmasi ve biitiin boyutlariyla analiz edilmesi

gerekir.

5.3. Is Tatmini ile Tlgili Temel Kuramlar

Orgiitlerin yiiksek performans gostererek amaglarina ulasmasinda isinden tatmin olan
basarili isgdrenlerin katkis1 biiyiiktiir. s tatmini kavraminin temelini giidiileme ile

ilgili arastirmalar olusturmaktadir. Isgdrenlerin motive edilmesi ile ilgili ilk calismalar

60



Taylor ve Fayol’un calismalar ile giindeme gelmistir. Calisanlarin 6zellikle maddi
faktorlerle gilidiilenebilecegini ifade eden ilk ¢aligmalardan sonra Hawthorn
Aragtirmalar ile maddi faktorler yaninda is arkadaslar1 ve yonetici davranislarindan

da etkilendigi belirlenmistir.

Gliniimiiz modern yaklasiminda ise iyi ve anlamli bir igin, ¢alisan motivasyonunda
onemli bir faktér oldugu kabul edilmektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:254).
Orgiitsel davranisin dnemli konularindan birisi olan is tatmini, motivasyon kuramlari
ile literatiire girmistir. Ihtiyaglara bagli is tatminini ele alan teoriler kapsam teorileri
olarak siniflandirilirken performansa bagli is tatminini ele alan teoriler, beklenti
teorileri olarak siniflandirilmistir. Kapsam teorileri, ihtiyaglarin tatmin edilmesine
odaklanirken beklenti teorileri; ihtiyaclar, degerler ve beklentilerin etkilesimi
cergevesinde is tatminini ele almistir (Koroglu, 2012,277).

Is tatmini ile ilgili teorileri; Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi, Alderfer’in ERG,
Locke’un Amaglama, McClelland’in Basar1 Giidiisti, Herzberg’in Cift Etmen,
Beklenti ve Esitlik Teorileri olarak siralayabiliriz. Bu teoriler asagida sirasiyla ele

alinmistir.

5.3.1. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuram

Gecmisten bugline insan ihtiyag¢larini; aile, saglik, kariyer, para, 6grenme, barinma,
sosyal iliski kurma, maneviyat, birlikte olmak, serbest zaman, hareket etme ve
giivenlik ihtiyac1 olmak iizere 12 temel baslik hélinde ifade etmek miimkiindiir.
Gilinlimiizde de insanin is ve 6zel hayatinin bu 12 temel ihtiyag ¢cercevesinde evrildigini
sdylemek miimkiindiir. Is yerindeki ihtiyac ve beklentileri; ekonomik, i¢sel tatmin ve
sosyal iligkiler ile ilgili ihtiyag ve beklentiler olarak 3 basghk altinda gruplamak
miimkiindiir (Mullins, 2010:255). Bu ihtiyag¢ ve beklentiler karsilandiginda kisi tatmin

olmakta ve orgiitte verimli bir sekilde ¢alismaktadir.

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi 1943°te One siiriilmiistiir. Bu teorinin insanin
varligmm siirdiirme temeline dayandigini sdyleyebiliriz. Cilinkii bu teoriye gore
insanlar; siirekli daha fazlasini isteme egiliminde olup istek ve ihtiyaglar1 sahip
olduklarina bagl olarak degismektedir (Mcshane ve Glinow, 2016:90). Bu teoriye
gore karsilanan ihtiyaglar, bulundugu diizeyde tatmini arttirmakta ancak yeni diizey

icin tatminsizlige sebep olmaktadir.
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Maslow’a gore ihtiyaglar belli bir hiyerarsi iginde 5 diizeyde ele alinir: Bunlar en
temelde fizyolojik ihtiyaclar olmak {izere giivenlik, sosyal, sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclaridir. Fizyolojik ihtiyaclar, kisinin bedensel ihtiyaglari olan
aclik, susuzluk ve benzeri ihtiyaclardir. Giivenlik ihtiyaglar ise kisinin kendine her
acidan zarar veren hususlardan ka¢inma ihtiyacidir. Sosyal ihtiyaglar kisinin
sosyallesmesi ile ilgili arkadaslik, kabullenme, grup tiyesi olma gibi ihtiyaclardir.
Sayginlik ihtiyaci, kiginin toplumda taninmasi ve kabullenilmesi ile ilgili ihtiyaglardir.
Kendini gerceklestirme ihtiyaci ise kisinin kendinde var olan potansiyelini ve
yeteneklerini ortaya ¢ikarma ile ilgili ihtiyaclardir. Maslow’a gore her diizeydeki
ihtiya¢g tam karsilanamasa da kismen karsilandiginda motive edici olmaktan ¢ikar
(Erdem, 2015:205). Yani alt ihtiya¢ tatmin edildikce bir iist diizeyde olan ihtiyag
giindeme gelmekte, birey yeni ihtiyaci tatmin etmek i¢in arayisa girmektedir (Ergeneli

vd., 2016:346).

Teoriye gore karsilanmig bir ihtiyag motivator olmaktan ¢ikar ancak bir {ist seviye
ihtiyacin tatmini i¢in giiglii bir motivator olur (Mullins, 2010:261). Bir basamaktaki
bir ihtiyacin bir iist basamaktaki ihtiyaci karsilamasi miimkiin degildir. Maslow bes
faktorden, fizyolojik ve gilivenlik ihtiyacini diisiik diizeyli olarak nitelemis ve dis
faktorler (licret vb.) ile karsilanabilecegini ifade etmistir. Sosyal, sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyacini ise yliksek diizeyli olarak nitelemis ve bunlarin i¢ faktorlerle
(isin anlami vb.) karsilanabilecegini belirtmistir (Erdem, 2015:206; Ergeneli vd.,
2016:347). Maslow, ihtiyag¢ hiyerarsisinin bir¢ok insan igin ayni olmasina ragmen
siralamanin  kisiden kisiye degisebilecegini ifade etmektedir. Ozellikle gecmis
tecriibelerin ve kisilik yapisinin, siralamanin degismesinde énemli bir rolii oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Yoneticilerin belirtilen ihtiyaglar ¢ergevesinde calisanin ihtiyaglarini tespit etmeleri,
dogru yonlendirme ve motive etme agisindan 6nemli ipuclar1 saglamaktadir (Tuna,
2016:284; Giiney, 2013:360; Mullins, 2010:262). Dogru tespitler dogru aksiyonlari
dogurmakta, bdylece ¢alisanin motive edilmesi ve orgiit hedeflerine yonlendirilmesi

kolaylagmaktadir.

5.3.2. Alderfer’in ERG teorisi

Maslow’un ihtiyacglar hiyerarsisi teorisinin farkli bir seklidir. Alderfer, bes temel

ihtiyac1 sadelestirerek tige diisiirmiistiir. Teori, ¢ ihtiyacin bas harflerinden
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olusmaktadir. Bunlar; var olma (Existence), iliski kurma-aidiyet (Relatedness) ve
gelisme (Growth)’dir (Ozkalp vd, 2013:34). Var olma ihtiyac1 Maslow’un fizyolojik
ve giivenlik ihtiyaglarina, iliski kurma ihtiyaci Maslow’un sosyal ve sayginlik
ihtiyaclarina, gelisme ihtiyaci ise Maslow’un sayginlik, statii elde etme ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarina karsilik gelmektedir (Giiney, 2013:363). Var olma
ihtiyac1 kisinin yasamini siirdiirmesi ile ilgili ihtiyaclardir. Iliski kurma ve aidiyet
ihtiyaci; baskalar1 ile iliski kurma, baskalar1 tarafindan kabul goérme gibi sosyal
ihtiyaclardir. Gelisme ihtiyac1 ise kisinin potansiyelini ortaya koyarak kendini
gerceklestirme ihtiyacidir (Giiney, 2013:363; Mullins, 2010:264; Ozkalp vd.,
2013:35).

Alderfer’e gore bu ihtiyaclar hiyerarsik seviyelerden ziyade siireklilik arz eder. Birden
cok ihtiyac ayn1 anda giindeme gelebilir. Ayrica kisiler, i¢cinde bulunduklar1 duruma
gore bir iist seviyeden bir alt seviyeye de gegebilirler (Mullins, 2010:264). ERG teorisi,
i temel Onerme tizerine kuruludur. Bunlar séyle siralayabiliriz (Tuna, 2016:284;

Giiney, 2013:365; Ozkalp vd., 2013:35):

e Her diizeydeki ihtiyac ne kadar az tatmin edilirse o kadar fazla arzu edilir ve

giidiileyici olur.

e Alt diizeydeki ihtiyaglar fazla tatmin edildiginde list diizeydeki ihtiya¢ daha

fazla arzu edilir ve giidiileyici olur.

e Ust diizeydeki ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse diisiik diizeydeki

ihtiyaclara olan arzu o kadar fazla olur.

Bu 6nermelerin temeli, kisinin daha ¢ok tatmin olmak arzusu dolayisi ile mevcut

diizeydeki tatminini arttirma arzusudur.

5.3.3. McClelland’1in basan giidiisii teorisi

Bu teori McClelland ve arkadaslari tarafindan 1950°de One stiriilmiistiir. Maslow’ un
iist diizey ihtiyaglari ile ilgili yapilan aragtirmalar1 neticesine gore insanlarin uyarilma
ve sosyal gelisim temelli olmak {izere; basarma, gii¢ elde etme, iliski kurma istegi ve
ithtiyact bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar, kisilik 6zellikleri ve icra edilen mesleklerle
yakindan iliskilidir (Mcshane and Glinow, 2016:91; Mullins, 2010:267). Bu teori,
kisilerin psiko-sosyal oOzelliklerinin tespitinde arastirmacilara bilgi ve fikir

vermektedir (Ozkalp vd., 2013:36). Maslow’un teorisine benzemesine ragmen bir
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acidan ayrigmaktadir. Maslow, saygi ihtiyacit ¢ercevesinde basar1 ihtiyacinin
olustugunu varsayarken McClelland’a gore basari ihtiyaci, temel motive edici faktor

olarak ele alinmaktadir (Akt. Ozkalp vd., 2013:36).

Bu ii¢ ihtiyagtan dikkat ¢ekici olan basarma ihtiyacidir. Bu ihtiyaci yiiksek olanlar
bireysel sorumluluk iistlenir, basariy1 bagkalar: ile paylasmak istemezler. Yaptiklari
isleri ne kadar iyi yaptiklar1 ya da yapamadiklar ile ilgili geri bildirim almak isterler
(Ergeneli vd., 2016:348). Basaris1 giidiisii yiiksek olan ¢alisanlar basari ihtimali %50
olan durumlarda en yiiksek performans ve motivasyonu gosterirler. Daha diisiik ve
yiikksek basarma ihtimalleri bu kisileri motive etmez (Erdem, 2015:210). Basarma
ihtiyaci fazla olan kisiler kendilerine anlamli gelen amaglar se¢ip bunlara ulasmak i¢in
gerekli yetkinliklere ulagsmaya caligirlar (Giiney, 2013:362). Bagarma ihtiyaci zor ve
biiytik islerle ilgilenmeyi, daha yiiksek performans gostermeyi ve daha yenilik¢i
olmay1 tesvik eder (Mullins, 2010:268). Basarma ihtiyac1 yiiksek olan kisiler
kapasitelerini tam olarak kullanma egilimindedirler. Kiiciik hedefler i¢in ¢aligmak
yeteneklerini tam ortaya koyamadigindan, kapasitelerinin {istiindeki biiylik hedefler
icin caligmak da isi sansa biraktigindan ve onlar1 demotive ettiginden tercih
etmedikleri durumlardir (Erdem, 2015:210). Bu sebeple kisinin potansiyeline ve
yetkinliklerine uygun hedefler belirlemek en dogru yaklasimdir. Boylece kisi hem
kapasitesine uygun basar1 diizeyini elde etmis olmakta hem de orgilite maksimum

katkiy1 saglamis olmaktadir.

Ait olma ihtiyaci, insanlarin yalniz basina yasayamayacagi varsayimi ile bir gruba iiye
olmak suretiyle sosyal iliskiler gelistirme ihtiyaci olduguna vurgu yapmaktadir
(Mcshane and Glinow, 2016:91). Baskalar1 ile daha yakin ve samimi iliskiler kurmak

ve bunu gelistirmek i¢in ¢alisan kisinin bu ihtiyacinin fazla oldugu ortaya ¢ikar.

Gii¢ kazanma ihtiyaci ise kisinin etrafinda otorite elde etmesi ile ilgili bir ihtiyactir.
Buna gore kisiler; gii¢c kaynaklarini artirma, bagkalarini etkileme ve bu giicli koruma
egilimindedirler. Bagkalarini kontrol altina alma, etkileme ve daha gii¢lii olmak igin
calisan kisilerde, bu ihtiyacin fazla oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Ozkalp vd., 2013:36;
Giliney, 2013:362). Bu tiir kisilerin tespit edilmesi durumunda, Orgiit amaglar
dogrultusunda gii¢c dengelerinin gézetilmesi ve buna gore tedbirlerin alinmasi gerekir.
Ayrica bu kisilerin basar1 giidiisline daha fazla ihtiya¢ duyulan birim ve pozisyonlarda

calistirilmasi iyi olur.
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5.3.4. Herzberg’in cift etmen kurami

Frederick Herzberg’in ¢ift faktor teorisinde, ¢alisanlarin islerinden ne beklediklerini
tespit etmek igin is yerinde kendilerini ne zaman iyi ve ne zaman kotii hissettikleri
durumlar1 belirtmeleri, 6zellikle 1yi ve kotii hissetmelerinin sebeplerini belirtmeleri
istenmistir (Mullins, 2010:265). Bu durumlarin incelenmesi neticesinde bazi
faktorlerin motive edici nitelikte oldugu, bazi faktorlerin ise hijyen faktorler oldugu

tespit edilmistir (Tuna, 2016:286).

Hijyen faktorler insanlarda belli bir doyum diizeyini korumak icin gerekli olan, is
giivenligi, fiziksel sartlar, ticret, iligkiler ve iletisim gibi faktorleri barindiran dissal
faktorlerdir. Durum koruyucu faktorler olarak da nitelendirilen bu faktorler, bir
gorevin siirdiiriilmesini ve motive olmak i¢in gerekli asgari kosullarin saglanmasina
katki saglamaktadir (Giiney, 2013:360-361). Hijyen faktorler kargilandiginda insanlar
tatminsizlik hissetmemekte ancak tatmin de olamamaktadirlar (Erdem, 2015:208).

Yani hijyen faktorler, tatmin ve motivasyon i¢in gerekli ancak yeterli nitelikte degildir.

Herzberg’e gore insanlarin motive olmalari i¢in kendilerini iyi hissettikleri konular
olan gelisme, basari, takdir, sorumluluk alma, ilerleme imkanlar1 gibi igsel faktorlerin
var olmasi gerekir (Giiney, 2013:360). Tatmini saglayan faktorler ile tatminsizlige
neden olan faktorler ayridir. Tatminsizlige neden olan faktdrler ortadan kaldirilsa dahi
tatmin saglanamayabilir (Erdem, 2015:208). Bu faktorlerin ortadan kalkmasi sadece
motivasyon i¢in uygun bir ortamin olugmasini saglar. Motivasyon i¢in mutlaka motive
edici faktorlerin olmasi gerekir. Boylece motivasyon i¢in ihtiya¢ duyulan biitiin sartlar

saglanmis olur.

Cift faktor teorisindeki hijyen faktorler; Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde alt
diizeydeki ihtiyaglarla, motive edici faktdrler ise iist diizeydeki ihtiyaglarla
ortiismektedir. Hijyen faktorler hosnutsuzlugun giderilmesi ve adil olmayan
davraniglarin ortadan kaldirilmasi i¢in gereklidir. Yiiksek performans ve gayret icin
hijyen faktorlerin yaninda motive edici faktorlerin olmasi gereklidir. Motivasyon ve is
tatmini, motive edici faktorlerin saglanmasina baghdir. Bu teori, is yagami kalitesi
kapsaminda is dizayninin énemine vurgu yapmaktadir (Mullins, 2010:266-267). Cift
faktor teorisi calisana deger verilmesi gerektigini ve motivasyon i¢in dncelikle temel

insani ¢aligma sartlarinin olusmasi gerektigini 6ne siirmesi agisindan énemlidir.

65



5.3.5. Beklenti teorileri

Beklenti teorisi, motivasyonu biligsel agidan ele alan ilk yaklagimlardandir (Borman
vd., 2003:225). Vroom, is yeri motivasyonu i¢in beklenti teorisini 6ne siiren ilk kisidir.
Lawler ve Porter ise Wroom tarafindan one siiriilen teoriye bazi ilaveler yapmuslardir.
Vroom’un modeli, ii¢ ana degisken tizerinde kuruludur. Bunlar deger, aragsallik ve
beklentidir. Elde edilen ¢iktilarla ilgili algi, “degeri”’; degerin olusmasi i¢in elde edilen
birinci ve ikinci derece ¢iktilar, “aragsalligi”; bunlara ulasma istegi ve arzusu ise
“beklentiyi” olusturmaktadir (Mullins, 2010:269-270). Vroom’un beklenti teorisi,
motivasyon ic¢in gerekli zihinsel sartlara odaklanmakta, ddiiller ile davranislar
arasindaki iligkiyi agiklamaya calismaktadir. Yani kisinin davranisi neticesinde 6diil
veya arzu edilen bir sonug¢ olacagina dair inanci var ise motivasyonun ger¢eklesecegi
soylenebilir (Ozkalp vd., 2013:37). Davranis neticesinde elde edilecek 8diil yok ise

veya 0dil cazip degilse motivasyonun saglanmas1 miimkiin degildir.

Vroom’un teorisi, kisinin belirli bir davranis1 gésterme isteginin, davranis sonucunda
elde edileceklerin cekiciligine ve sonuglarla ilgili beklentilerin giicline bagli oldugunu
One siiren bir teoridir. Yani kisi, gayret neticesinde 6diiliin elde edilecegine ve bu
odillerin  beklentilerini  karsilayacagmi diislindiiginde istenen yonde c¢aba

harcamaktadir (Erdem, 2015:225-226).

Vroom’a gore kisinin degerleri ile belli davranislarin bu degerlere yol agma ihtimalinin
carpimi motivasyonu olusturur. Baska bir ifade ile motivasyon, herhangi bir seyi
arzulama derecesi ile bekleyisin ¢arpimidir. Yani kisinin bir seyi arzulama derecesi ile
neticesinde elde edilecek olan beklentiler, motivasyonun derecesini olusturmaktadir
(Gliney, 2013:365).

Vroom’un teorisi, ti¢ iliski izerinde durmaktadir (Erdem, 2015:226). Bunlar sunlardir:

o Gayret-performans iliskisi: Bu iliski, gayret gosterildiginde istenen
performansa ulasilacagina dair inang ve algidir. Yani kisi gayret ettiinde
istenen performansa ulasacagina inaniyorsa bu yonde c¢aba harcamaktadir
(Ergeneli vd., 2016:350).

e Performans-odiil iliskisi: Performans neticesinde bir 6diillendirme olacagina
olan alg1 ve inangtir. Yani ¢alisanin, istenen performansa ulastiginda mutlaka

bir odiille ddiillendirilecegine olan inanci varsa performans gostermektedir

(Erdem, 2015:226; Ergeneli vd., 2016:350).
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e Odiil-kisisel hedefler iliskisi: Elde edilen 6diillerin, kisinin beklentilerini
karsilama iligkisidir. Yani kisinin elde edecegi odiil, kisi i¢in degerliyse,
beklentilerini karsiliyorsa hedeflere ulasmak konusunda gayret sarf etmektedir
(Erdem, 2015:226; Ergeneli vd., 2016:350).

Ozetlemek gerekirse gayret ile performans arasindaki iliskiye yonelik beklenti,
performans karsiliginda 6diil alinacagina dair beklenti ve elde edilecek 6diiliin kisi igin
anlamli ve degerli olmasi bu kuramin temelidir. Bu {i¢ beklentiden herhangi birisi

olmadiginda motivasyon icin gerekli sartlar olugsmamaktadir.

Lawler ve Porter ise kisinin performansinin sadece ¢abasina bagli olmadigini, kisinin
bilgi becerisi ve orglitteki roliine iliskin alginin performans elde etmede aracilik rolii
istlendigini ifade etmektedirler. Dolayistyla kisinin yiiksek performans i¢in ¢aba sarf
etmesi, yetkinlikleri dolayisi ile her zaman istedigi sonucu getiremeyebilir (Mullins,
2010:271). Burada ulasilmak istenen sonuca iligkin algi ile elde edilecek olana iliskin
alginin birbirine esit olmast durumunda doyum, fazla olmasi durumunda
doyumsuzluk, az olmasi durumunda ise sugluluk hissi olusmaktadir (Giiney,
2013:365-366). Lawler ve Porter; motivasyon, tatmin ve performansi ayri birer
degisken olarak ele almis ve aralarindaki iliskiyi aciklamaya calismiglardir. Lawler ve
Proter, is tatmininin performans lizerinde daha etkili oldugunu 6ne siirmiislerdir
(Mullins, 2010:271). Beklenti teorileri, is tatmininin Onemli bir unsuru olan

beklentilerin karsilanmasi ilkesi ile de bagdagmaktadir.

5.3.6. Esitlik teorisi

Adams’in 1963 yilinda 6ne siirdiigii bu teori, kisilerin calistiklar1 orgiite katkilar ile
elde ettiklerini ve bunu diger ¢alisanlarla karsilastirmalar1 neticesinde esitlik varsa
motivasyonu pozitif etkiledigini, esitsizlik varsa motivasyonu negatif etkiledigini 6ne
siirmiistiir (Ozkalp vd., 2013:39). Bu teori, insan dogasinda var olan ve kendisini
digerleri ile karsilastirma egiliminin neticesinde olusan algiya bagl olarak kisinin

motive olup olmayacagini 6ne stirmektedir.

Adams’a gore calisanlar, gorevin etkin bir sekilde yapilmasi igin ortaya koydugu bilgi,
beceri, gayret ve performansi ile bunun karsisinda aldigi maddi ve manevi odiilleri
karsilagtirma egilimindedirler. Bununla da kalmayip digerleri ile de karsilastirirlar
(Erdem, 2015:222). Eger kuruma kattiklar1 neticesinde elde ettikleri daha fazla ise

motive olmakta, tam tersi durumda ise motivasyonlar1 diismektedir (Giiney,
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2013:367). Yani kisinin basaris1 ve is tatmin diizeyi, ortamla ilgili algiladig1 esitlik
veya esitsizlige baghdir (Tuna, 2016:290). Insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerinden

“esitlik” ilkesinin 6nemi buradan da anlasilmaktadir.

Calisanlar orgiitte sadece fiziksel olarak bulunup zaman gecirmezler. Is icin gerekli
bilgi, beceri, gayret ve yeteneklerini de ortaya koyarlar. Bilgi ve beceriyi elde etmek
icin gerceklestirilen ¢alismalar ve gayretler de degerlendirmeye alinmalidir. Orgiitiin,
cabalar karsiliginda ¢alisana sunulan imkan ve ddiillerde bu hususu da goz Oniine
almasi gerekir. Dolayisiyla esitlik teorisine gore karsilastirma, sadece isteki duruma
gore degil, oncesinde gerceklestirilen caligmalar da géz Oniine alinip yapildigindan
esitlik kriterlerinin biitlinsel olarak belirlenmesi ve degerlendirmenin buna gore

yapilmasi gerekmektedir.

Bu teoriye gore karsilastirma dort sekilde olmaktadir (Ozer vd., 2017:225; Erdem,
2015:222):
e (Calisanin, kendini aymi oOrgiit icinde farkli bir pozisyondaki kisi ile
karsilastirmasi

e (Calisanin, kendini farkli bir Orgiitte farkli bir pozisyondaki kisi ile

karsilastirmasi

e Calisanin, kendini aynmi Orgiitte benzer isi yapan baska bir kisi ile

karsilastirmasi

e (Calisanin, kendini farkli bir oOrglitte benzer isi yapan baska bir kisi ile

karsilastirmasi

Yukaridaki karsilastirma neticesinde, kisi kendi yetkinlikleri ¢ercevesinde kuruma
kattiklar1 ile elde ettiklerini, isletme i¢i ve disinda benzer isi yapanlar veya farkl isi
yapanlart g6z Oniinde bulundurarak adaletin gozetilip gozetilmedigini anlamaya
calisir. Karsilastirma neticesinde adalet algis1 varsa motivasyon artar, yoksa gerginlik

artarak motivasyonsuzluga sebep olur.

Bu teoriye gore esitsizlik algilayan kisinin verecegi tepkiler sunlardir (Mullins,
2010:275):

e Kendi girdilerini degistirmek

e (Ciktilarin1 degistirmek
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e Kendi girdileri ve ¢iktilart ile ilgili ¢arpitma
e Alani terk etmek (isten ayrilmak)
e Digerlerine iliskin algiy1 carpitmak

e Karsilastirma i¢in farkli birini segmek

5.3.7. Locke’un amac belirleme teorisi

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan one siiriilmiistiir. Teori, bireysel ve oOrgiitsel
amaclarin motivasyon diizeyini etkiledigini savunmaktadir (Giiney, 2013:367).
Teoriye gore davraniglarin temel nedeni kisilerin belirledikleri hedef ve amaglarla
bunlara iliskin bilingtir (Ozkalp vd., 2013:40). Buna gore zor amaglar belirleyen kisi,
kolay amaclar belirleyen kisiye gore daha ¢cok motive olup daha iyi performans
gostermektedir (Akt. Kogel, 2010:638). Ciinkii zor hedefler kisilerin dikkatlerini bir
noktaya yogunlagtirmalarina ve odaklanmalarina yardimci olarak daha ¢ok enerji ve
gayret sarf etmelerine sebep olmaktadir (Erdem, 2015:214). Dolayisiyla hedeflerle
caligmak isgorenin performansini arttirir. Amag teorisine gore hedef belirleme,
performans1 dort mekanizma agisindan etkiler. Hedefi olmayanlara gore hedefi
olanlar; dikkatlerini hedefe verip odaklanirlar, daha ¢ok caba sarf ederler, 1srarlt ve
gayretli bir sekilde caligirlar, hedefe ulagsmak igin strateji gelistirirler (Borman vd.,
2003:232).

Amaglama teorisine gore amag ve hedeflerin belirli 6zelliklere sahip olmas1 gerekir.

Bunlar sdyle siralayabiliriz (Ozkalp vd., 2013:41):
e Amaglar acik ve net olmalidir.
e Amaglar kisiler tarafindan kabullenilmeli ve sahiplenilmelidir.
e Amaglar kisiyi zorlamali, potansiyeli agiga ¢ikarict olmalidir.

Amaglama teorisine gére motivasyon i¢in genel hedefler yerine daha belirgin hedefler
belirlemek ve performansa iliskin geri bildirim yapmak c¢ok onemlidir. Cilinkii geri
bildirim, kisilere yapmak istedikleri ile yaptiklar1 arasindaki farki analiz etmelerine
yardimci olur (Benligiray, 2013:6) Boylece yapilan geribildirim ile ¢alisanlarin hem
motivasyonu artar hem de hedefe daha etkin bir gekilde ulagmak miimkiin olur.
Amaglama teorisine gore motive edici hedeflerle ¢alismak, isgérenin duygusal ve

zihinsel olarak basariya odaklanmasini saglamakta, calisan1 motive edip hareket
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gecirerek basariya ulagmasini temin etmektedir.

5.4. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmini; orgiitiin kendisi, faaliyet gosterilen yer, ¢alisma sekli (siirekli veya gecici),
saatleri ve siireleri, ticret ve yan haklar, terfi ve yilikselme imkéanlari, yonetim tarzi,
kararlara katilma, orgiit kiiltiirii, is giivenligi, fiziksel ¢alisma sartlart (1s1, 151k, nem
vb.), is-6zel hayat dengesi, verilen orgiitsel destek, saglanan gii¢lendirme, orgiit iklimi,
uygulanan oryantasyon sistemi, gérev-¢alisan uyumu ile yas, cinsiyet, medeni durum

gibi demografik faktorlerden etkilenir (Vasuvedan, 2014:17).

Alotaibi ve arkadaslar ig tatminini etkileyen faktorleri; igin karsiligr verilen ddiiller,
calisma saatleri, orgiit kiiltiirii, ¢aligma ortami, ¢alisma arkadaslari, bagimsiz calisma,
yetki devri ve giiclendirme, iletisim, liderlik ve demografik 6zellikler olarak ifade
etmiglerdir (Akt. Alotaibi vd., 2016:276). Pmar vd. 2008’de 796 denek iizerinde
yaptiklari arastirmada i tatminini etkileyen faktorleri; yoneticilerle iliskiler, odiiller,
calisma arkadaslar ile iligkiler, isin yapisi, iicretler, ¢alisma sartlar1 ve kariyer

imkanlar1 olarak tespit etmislerdir (Akt. Aydemir ve Erdogan, 2013:135).

Shields, is tatminini etkileyen énemli faktorlerden birisi olarak ise giriste karsilikli
beklenti ve mutabakat1 ifade eden psikolojik kontrati saymis ve iggdrenin tatminini
pozitif yonde etkileyen Orgiitsel ve bireysel unsurlari sirasi ile; orgiit kiiltiirii ve iklimi,
liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve stratejisi ile isgorenin tecriibesi, beklentileri,
ithtiyaclari, 1s ile ilgili inang ve degerleri ve kisiligi olarak o6zetlemistir (Shields,
2007:52). Buradan hareketle is tatminini etkileyen faktorleri; bireyin tistlendigi isler,
bu isleri yaparken etkileyen unsurlar ile elde edilen sonuglar olarak o6zetlemek

mumkindiir.

Bagka bir yaklasima gore is tatminini etkileyen faktorler bireysel, sosyal, kiiltiirel,
orgilitsel ve cevresel faktorler (Mullins, 2010:282) olarak ayrilirken literatiirde kisinin
kendisi ile ilgili 6zelliklerinden kaynaklanan bireysel faktorler ve calistig1 ortam ile
ilgili 6zelliklerden kaynaklanan orgiitsel faktorler olarak ele alindigindan burada da

bireysel ve orgiitsel faktorler olarak incelenmistir.
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5.4.1. Is tatminini etkileyen bireysel faktorler

Is tatmini, kisinin sahip oldugu bireysel &zelliklerinden etkilenir. Bireysel 6zellikler
isgorenlerin farkli diizeyde tatmin olmalarini saglayan faktorlerdir. Bu bireysel
ozellikleri kisinin yasi, cinsiyeti, egitim ve zeka diizeyi, kisilik 6zellikleri, beceri ve
yetenekleri, is yerindeki statiisii, kidemi ve sahip oldugu tecriibe olarak ifade etmek
miimkiindiir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:254). Bu bireysel 6zellikler asagida daha

detayli olarak ele alinmustir.

5.4.1.1. Yas

Bireyin i¢inde bulundugu yasam donemi, algilarini, tutumlarini, hayati ve olaylari ele
alisin1 6nemli Glglide etkiler. Dolayisiyla bireyin iginde bulundugu yasam donemi,
kisinin aldig1 kararlarda ve gosterdigi davramislarda farkliliklara sebep olur (Aksit,
2010:38). Yapilan arastirmalarda, bireyin iginde bulundugu yas ile is tatmin diizeyi
arasinda anlamli bir iliski oldugu, yasi biiyiik ¢calisanlarin genglere gore daha tatminkar
olduklar1 belirlenmistir (Tekingiindiiz, 2012:29). Tilev ve Beydag’in 2014 yilinda
yaptiklar1 arastirmada caligsanlarin yaslari ile is doyumlar1 arasinda anlamli bir iliski

oldugu tespit edilmistir (Tilev ve Beydag, 2014:144).

Herzberg, Mausner, Peterson ve Capwell’in 1957°de, Warr’in 1992’de yaptiklar
calismalar ile is hayatina yeni baslamis olan geng kisilerde ise ve is ortamina iliskin
tutumlar olumlu oldugundan ilk yillarda is tatmin diizeyinin yliksek oldugu, 30’Iu
yaslarda tatminin minimum diizeye indigi, yas ilerledik¢e tekrar artmaya basladigi
bulunmustur. Bdylece yas degiskenine gore is tatmini “U” seklinde bir egri
olusturmaktadir. Warr ve arkadaslar1 yas degiskenine bagli olarak cinsiyet, gelir
durumu, ¢aligma sekli, saglik durumu gibi ilave degiskenlerle “U” egrisinin olusup
olugsmadigini da arastirmislardir. Farkli degiskenlere gore farkli sonuglarin ortaya
ciktign goriilmiistiir (Clark vd., 1996:58-74). Ozaydin ve Ozdemir’in yaptiklar:
calismada yaslh isgdrenlerin is tatminlerinin genglere gore yiiksek oldugu bulunmus
ancak U egrisinin her zaman gegerli olmadig1 ortaya ¢ikmustir (Ozaydin ve Ozdemir,

2014:275).

Mottaz, gen¢ calisanlarin igsel motivasyon faktorlerine Onem verdikleri, yas

ilerledikce digsal motivasyon faktorlerinin daha 6nemli hale geldigi ve buna bagh

olarak beklenti ve is tatmin diizeylerinin farkli oldugunu bulgulamistir (Akt. Aksit,

2010:38). Kisaca; birey yaslandik¢a bireyin egitim, bilgi ve tecriibedeki artigi
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dolayisiyla beklentilerinin degistigini, bu sebeple farkli yasam dénemlerinde is tatmin

diizeylerinin farklilastigini sdylemek miimkiindiir.

5.4.1.2. Cinsiyet

Is tatminini etkileyen bireysel faktorlerden biri de cinsiyettir. Kadin ve erkeklerin
farkli fizyolojik ve duygusal 6zellikleri dolayisiyla igsel motivasyon unsurlarinin farkl
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica toplumda {stlenilen rol geregi orgiitlerde
farkli unsurlara deger verdikleri, kadinlarin iligski, erkeklerin ise basar1 odakli
oldugunu soyleyebiliriz (Kirel, 1999:119). Kadinlarin is haricinde, aile ve evde
tistlendikleri sorumluluklar dolayisiyla yasadiklar1 zorluk ve ¢atigsmalar da is tatmin

diizeylerini etkileyen 6nemli unsurlardandir.

Is tatmini ile cinsiyet arasindaki iliskilerin belirlenmesine yonelik yapilan bazi
arastirmalarda kadinlarin is tatmin diizeylerinin erkeklerden fazla oldugu tespit
edilmigtir. Tatmin diizeyinin farkli diizeyde olmasmin sebeplerine bakildiginda
kadinlarin is kosullarina 6nem verdigi, erkeklerin ise kisilerarasi iligkilere daha ¢ok
onem verdigi ortaya c¢ikmistir (Eginli, 2009:39). Bu konuda yapilmis diger
arastirmalara bakildiginda erkeklerin ve kadinlarin is tatmin diizeyleri arasinda hig
farklilik olmadigina dair sonuglar da elde edilmistir (Aksit, 2010:39). Tilev ve
Beydag’in 2014 yilinda yaptiklari aragtirmada, ¢alisanlarin cinsiyetleri ile is doyumlari
arasinda anlaml bir iligski oldugu tespit edilememistir (Tilev ve Beydag, 2014:144).
Benzer sekilde Ozaydin ve Ozdemir’in banka ¢alisanlari iizerinde yaptiklari
arastirmada cinsiyete gore tatmin diizeyinde erkek ve kadinlar arasinda anlaml bir
farklilik olmadig1 bulunmustur (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:274). Bu sebeple cinsiyet
farkliliklari, is yerindeki beklentileri degistirse de esit imkan ve sartlar saglandiginda
kadin ve erkek calisanlar arasinda is tatmin diizeyinin Onemli farkliliklar

gostermedigini sdylemek miimkiindiir.

5.4.1.3. Egitim ve zeka

Calisanlarin egitim diizeyleri ile is tatminleri arasinda dogrusal bir iligkiden bahsetmek
miimkiindiir. Yani egitim diizeyi arttik¢a tatmin diizeyinin arttig1 sdylenebilir. Ancak
kisinin egitimine uygun bir pozisyonda degerlendirilmemesi is tatminini azaltmaktadir
(Aksit, 2010:40). Egitimin is tatmini ilizerinde olumsuz etkisinden de s6z etmek

miimkiindiir. Kisiden, egitim durumu ve yetkinliklerinin {stiinde performans
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beklemek endise, stres ve yetersizlik duygusu olusturup is tatminini azaltabilmektedir
(Eginli, 2009:40). Egitim diizeyi ile tatmin arasinda anlamli negatif bir korelasyon
oldugu, egitim diizeyi arttikga tatmin diizeyinin distiigii c¢esitli arastirmalarda
bulunmustur (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:275). Giil ve Oktay’m 2009°da yaptig
caligmaya gore is tatmini, egitim seviyesine gore degismektedir (Giil ve Oktay,
2009:236).

Calisanlarin zeka diizeyi ile yaptiklar isten duyduklari tatmin arasinda anlamli bir
iliski tam olarak tespit edilememistir. Ancak kisinin zeka ve egitim diizeyine uygun
bir i$ yapmasinin is tatminini artiran bir unsur oldugu sdylenebilir. Beklenti teorisine
gore kisinin yetkinlikleri ve potansiyeline uygun bir iste calismasinin tatmini
arttirmakta oldugu ifade edilmistir. Bu ¢ercevede egitim ve zeka seviyesine uygun bir
iste calismanin, kiside basar1 duygusunu olusturacagini ve bunun da is tatminini

arttiracagini sdylemek miimkiindiir.

5.4.1.4. Kisilik, yetenek ve beceri

Is tatmini ile kisisel 6zellikler arasinda bir iliski oldugu yapilan arastirmalarda tespit
edilmistir. Baz1 6zelliklere sahip kisilerin, bu 6zelliklere sahip olmayanlara gore daha
cok tatmin olduklar1 belirlenmistir. Ayn1 sart ve imkanlar saglanan iki kisinin tatmin
diizeyinin farkli olmasinin kisilik 6zellikleri dolayisi ile ortaya ¢ikan bir durum
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Nitekim literatiirde disadoniikliik, uzlagmacilik,
sorumluluk, duygusal denge ve deneyime agiklik boyutlarindan olusan bes faktorlii
kisilik yapisi, calisanlarin is tatminleri iizerinde farkli etkiler olusturmaktadir
(Bahadinli, 2013:141). Ornegin disadéniikliik boyutu diisiik olan bir kisinin satis
pazarlama pozisyonunda ¢alistirilmasi, kisilik yapisina uymadigi i¢in tatmin diizeyini
diistirmektedir. Benzer sekilde sorumluluk ve duygusal denge boyutu yiiksek olan
kisilerin is tatmini yiikksek olmaktadir. Dolayisiyla kisiligine uygun islerde g¢alisan
kisilerin isten duyduklar1 tatminin, uygun olmayanlara goére daha fazla oldugu
sOylenebilir. (Aksit, 2010:40). Nitekim Holland kisilik teorisine gore kisilik ve is
uyumu yliksek olan calisanlarda, is tatmininin yiiksek oldugu bulunmustur (Derin,
2007:20).

Bireyin sahip oldugu yetenek ve becerilere uygun bir is yapmasi, is yaparken yetenek
ve becerilerini sergilemesi is tatminine olumlu katkilar saglamaktadir. Egitim

seviyesine bagli olarak yetenek ve becerilerini kullanmayan kisiler Maslow’un
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ihtiyaclar hiyerarsisine gore kendilerini gergeklestiremeyeceklerinden ve siirekli rutin
isler yapmak durumunda kaldigindan is tatminleri diisiik olmaktadir. Lawler-Porter’a
gore ¢alisanlarin i tatmini beklentileri, sahip olduklar1 yetkinlik ve potansiyele gore
degismektedir. Bu agidan kisilerin sahip olduklar1 beceri ve yeteneklere uygun gérev
ve pozisyonda galigmasi, tatmini arttirmaktadir. Aksi halde tatminsizligin ortaya

¢ikmasi kacinilmazdir.

5.4.1.5. Is konumu ve is tecriibesi

Kisinin Orgiitteki statiisii ve 1is tecrlibesi, tatmin diizeyini etkileyen Onemli
faktorlerdendir. Ozaydin ve Ozdemir’in 2014’te yaptiklari ¢alismada unvan diizeyi ve
orgiitteki galisma siiresi (kidem) arttikga tatminin arttig1 bulgulanmistir (Ozaydin ve
Ozdemir, 2014:275). Orgiit hiyerarsisindeki pozisyon, is dist yasamda da etkilidir
(Aksit, 2010:41). Ust diizey pozisyonlarda, kisinin sayginliginin, maddi ve manevi
imkanlarinin da artmasi ile daha ¢ok ihtiyacin karsilanabilir olmasi da is tatminini
arttirmaktadir. Benzer sekilde orgiitteki is tecriibesi ve kidemin arttikca isten duyulan
tatminin arttig1 yapilan arastirmalarda bulunmustur. Ozellikle ayni is yerinde uzun siire
calismanin; sosyal iliskilerin gelistirilmesi, deneyimin artmasi ile daha ¢ok beklentinin
karsilanmasi ve Orgiite baglilik gibi hususlara sebep olmasi dolayisiyla tatmini
arttirdi1 soylenebilir (Eginli, 2009:42). Adigiizel, Unsal ve Karadag’in yaptiklari
arastirmada 15 yildan fazla is tecriibesi olan kisilerin tatmin diizeylerinin daha az
kidemlilere gore yiiksek oldugu belirlenmistir (Adigiizel vd., 2012:150). Ozetle
statiinlin yiikselmesi, tecrilbbe ve kidemin artmasi, kisinin kazanimlarini arttirip

beklentilerinin karsilanmasina sebep oldugundan is tatminini arttirdig1 séylenebilir.

5.4.2. is tatminini etkileyen orgiitsel faktorler

Is tatminini etkileyen orgiitsel faktorleri bes boyutta ele almak miimkiindiir. Bu

boyutlar sunlardir (Altas ve Cekmecelioglu, 2007:84):
e Yonetim bigimi ve buna bagl liderlik tarz1
e Isin karsihiginda ddenen iicret ve orgiitteki iicret sistemi
e Orgiitteki yiikselme ve kariyer firsatlari
e Yapilan is ve isin 6zellikleri

e (alisma ortami ve is arkadaslar
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Bu boyutlara iletisim ve orgiit biiyiikliigii de eklenebilir (Ozaydin ve Ozdemir,
2014:256; Karcioglu vd., 2009:73). Eginli’nin (2009) yaptig1 ¢calismaya gore is tatmin
diizeyini arttiran en 6nemli unsurlar isi sevme, calisma sartlar1 ve {icret olarak
belirlenmistir (Aydemir ve Erdogan, 2013:135). Bu faktorler, kisinin kendisi diginda
kontrol edemedigi degiskenler olarak da belirtilmektedir. Orgiitlerin bu faktorlerde
yaptig1 iyilestirmeler Orgiitteki motivasyon ve tatmini arttirmakta, calisanlarin
potansiyelinin ortaya c¢ikmasini tesvik etmektedir. Bu sebeple bireysel faktorlerin

disindaki orgiitsel faktorler tizerinde gerekli ¢calismalar1 yapmak gerekir.

5.4.2.1. Yonetim bicimi ve liderlik tarz

Orgiitiin yonetim bi¢imi ve yoneticilerin liderlik tarzi, ¢alisanlarin motivasyonu ve is
tatmini {lizerinde Onemli bir etkendir. Yonetim bicimine bagli olarak yOnetim
fonksiyonlarmin uygulanma tarzi, organizasyon yapisi, roller ve sorumluluklar, is
yiikkii gibi hususlar iggoreni direkt olarak etkileyen hususlar oldugundan ¢alisan
merkezli yonetim politikalar1 ile calisan katilimini destekleyen uygulamalar, is

tatminini arttirmaktadir (Caligkan, 2005,11).

Yonetim bi¢iminin calisanlarin kararlara katilimini tesvik etmesi, isgdrenin isi, is
arkadaglar1 ve yoneticileri ile ilgili olumlu duygular beslemesine sebep olmaktadir.
Olumlu duygularin ige goniilden baglanmayr ve is tatmininin artmasina katki
sagladigin1 sdylemek miimkiindiir. Ayrica yoneticilerin ¢alisan odakli yaklagimlari,
ekip ruhu olusturmalar1 ve agik iletisim tarzin1 benimsemelerinin de is tatminini
arttirdig: tespit edilmistir (Karcioglu vd., 2009:67; Ozkalp vd., 2013,51). Ozellikle
ticret gibi onemli bir unsurun beklentileri karsilayamadig1 veya hijyen faktor olmasi
dolayis1 ile onemini yitirdigi durumlarda, yonetim bi¢imi ve liderlik tarzinin tatminin
artmasinda dnemli bir rol {istlendigini sdylemek miimkiindiir. Ozellikle ¢alisan1 tesvik
edici ve destekleyici bir yonetim tarzi, ¢alisanlarin bagliliklarinin arttirllmasinda da
onemli katkilar saglamaktadir. Ozetle, yonetim bi¢imi ve liderlik tarzinin, is tatmininin
ve Orgiitsel bagliligin saglanmasinda, calisan potansiyelinin ortaya ¢ikmasinda ve

performans artisinda dnemli bir rol tistlendigini sdylemek miimkiindiir.

5.4.2.2. Ucretlendirme sistemi

Ucret, is tatmin diizeyinin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar (Muguongo vd.,
2015:47). Herzberg, cift faktor teorisine gore ticreti hijyen faktor olarak kabul etmekte

ve is tatmininin 6nemli bir unsuru oldugunu ifade etmektedir. Karaman ve
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Altunoglu’nun 6gretim gorevlileri iizerinde yaptig1 arastirmada {icretin is tatmininin
onemli bir unsuru oldugu bulunmustur (Akt. Aydemir ve Erdogan, 2013:129-134).
Ucret, ¢alisana, drgiitte yaptigi is karsilig1 6denen bedeldir. Ucret, is tatmininde 6nemli
bir yere sahiptir. Cilinkii birey aldig1 iicret ile maddi ve manevi ihtiyaglarini
kargilamakta ve yasam standardini belirlemektedir. Calisanlara 6denen {icretler, bireye
orgiitte yaptig1 isler ve katkilar karsiliginda ddenir. Yapilan islerin ve katkinin degeri,
belirli sistem ve yaklasim ile tespit edilir. Calisanlara sunulan iicret miktar1 yeterli ve
adil ise is tatminini arttirmakta degilse azaltmaktadir (Aydemir ve Erdogan,

2013:130).

Ucret ve iicretlendirme sisteminde esas olan, objektif kriterler cercevesinde adil bir
sistemin kurulmasidir. Adil bir iicret sistemi, ¢alisanlarin 6rgiite gliven duymasini ve
adalet algisin1 olusturdugundan is tatminini artiran bir unsurdur. Ucret, piyasa sartlari
cergevesinde isin degeri ve performansa gore objektif kriterler dikkate alinarak
belirlendiginde calisanlar i¢in tatmin edici bir unsur olmaktadir. Ancak bunu herkes
ve her durum igin sdylemek miimkiin degildir. Dolayisiyla ekonomik olarak belli bir
seviyede olan kisiler i¢in 6zendirici ve motive edici bir unsur olmayabilir. Bu durumda
isin birey icin anlami, topluma katkisi gibi manevi faktorler, tatmini artiran unsurlar
haline gelmektedir. Ucret sisteminin bir unsuru olan yan haklar ve sosyal imkénlar da
Kisinin is tatmininin artmasinda 6nemli rol oynar. Diisiik ticret stratejisi benimseyen
orgiitlerde, diisiik profildeki ¢alisanlar i¢in yan hak uygulamalar1 6rgiitsel bagliligin

ve is tatmininin saglanmasinda énemli bir rol oynar.

5.4.2.3. Is ve isin ozellikleri

Yapilan igin 6nemli ve cazip olmasi, uzmanlik, bilgi ve yeniliklere agik olmasi gibi
ozellikler isten duyulan tatmini, monoton islere gore daha da artirmaktadir. Isgdrenin
istedigi ve yapmaktan zevk aldigi, yeteneklerini ortaya koydugu isi yapmasi ve

yetenekleri ile uyumlu islerde caligsmasi, is tatminini artiran unsurlardir.

Calisanin sahip oldugu yetkinliklerden daha diisiik ve daha yiiksek bir iste ¢alismast,
tatminsizlikle sonuglanabilmektedir. Calisanin yaptig is ile ilgili yetkisinin olmas1 ve
isi ile ilgili kararlar alabiliyor olmasi da is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.
Calisanlara yeni Ogrenme ve gelisim firsatlar1 sunan cesitli ve ilging isler,
digerlerinden daha tatmin edici 6zelliklere sahiptir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:256;
Ozkalp vd., 2013:50). Kaya’nmn yaptig1 aragtirmada is tatmininin belirleyicisi olarak
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ilk sirada is ve isin Ozellikleri geldigi belirlenmistir (Kaya,2010:231). Yani kisisel
ozelliklerine, yetenek ve becerilerine uygun bir iste calismak, is tatmin diizeylerinin
belirlenmesinde en kritik faktor olmaktadir. Calisanin isini yapmasi, belli yetkiler
kullanmasini ve gii¢ elde etmesini da sagliyorsa kisi, isini severek daha verimli bir
sekilde yerine getirmeye calismaktadir. Ozetle, calisanlarin potansiyeline,
yeteneklerine ve kisisel Ozelliklerine uygun isler yapmak is tatmini agisindan

Onemlidir.

5.4.2.4. Gelisme ve terfi imkanlar:

Terfi, orgiitte yetki ve sorumlugun artmasi olarak tanimlanabilir. Terfi etmek statii elde
ederek maddi ve manevi imkanlarin artmasini sagladigindan is tatmininin
saglanmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Is hayatinin basinda olan birisi &niinde bir terfi
ve kariyer firsatinin olmadigi kanaatine varirsa ¢abalarinin karsiliksiz kalacagin
diisiinerek basar1 i¢in gereken ¢abayi gostermeyebilir. Gelisim ve terfi imkanlari
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde kendini gerceklestirme ihtiyacinin kargilanmasina
katki saglamasi acisindan da 6nemlidir. Yapilan aragtirmalarda terfinin olmamasi veya
zamaninda olmamast, ig tatminini azaltmaktadir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:257). Bir
Orgiitiin ¢alisana sundugu gelisme ve terfi firsatlari, calisanlarin is tatmininin

artmasinda iicretten daha etkili olabilmektedir (Ozkalp vd., 2013:51).

Bir orgiitte kariyer ve yiikselme planlarinin olmasi ve bu planlarin nesnel kriterlere
gore adil bir sekilde gerceklestirilmesi, is tatminini artirir (Aksit, 2010:41). Isgorenler
mevcut islerini yaptik¢a deneyim ve uzmanlik kazandigindan islerin rutinlesmesi s6z
konusu olmaktadir. Bu sebeple elde edilen deneyim ve uzmanlik karsiliginda daha
fazla yetki ve sorumluluk beklentisi olugsmaktadir. Bu beklentilere cevap veren
orgiitlerde is tatmini dogal olarak saglanmaktadir. Aksi durumlarda verimsizlik ve
isten ayrilmalar gergeklesmektedir. Bu sebeple terfi ve kariyer imkénlar1 olan ve
objektifkriterler cercevesinde uygulamalar gerceklestiren orgiitler, calisanlar i¢in daha
cazip niteliktedir. Bu tiir orgiitlerde yeni kariyer firsatlar1 ¢alisanlarin potansiyelini

ortaya c¢ikartmakta ve orgiit performansini arttirmaktadir.

5.4.2.5. Orgiit biiyiikliigii

Orgiitlerin yonetim ve denetim bicimleri biiyiikliiklerine gore degisebilmektedir.
Biiylik hacim, orgiitlerde yonetim bi¢imine bagl olarak is sliregleri, uzmanlasma, is

boliimii ve isgorenler arasindaki iliskilerde farkli durumlarin ortaya ¢ikmasina sebep
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olmaktadir. Biiyiik hacme bagli olarak ortaya ¢ikan durumlar, davranigsal degiskenlere
etki eder. Bu etki dolayisi ile orgiit biiyiikliigliniin is tatminini etkiledigini soylemek

mumkuindiir.

Biiyiik orgiitlerde ileri uzmanlagsma ve is boliimiine bagl rutinlesme ortaya ¢ikarken
iligkiler kiiciik orgiitlere gore daha formal hale gelmektedir. Bu sebeple calisanlarla
etkin iletisim kurmak giiclesmekte ve is tatmini diigiik seviyede seyretmektedir (Eginli,
2009:42). Is ve gorevlerde rutinlesme, orgiitlerdeki sosyal ortamin samimi iliskilerden
uzak formal bir yapiya doniismesi calisanlarin isi ile ilgili beklenti ve ihtiyaglariin
karsilanamamasina sebep olmaktadir. Bu durum, devamsizliklart ve is giicti devrini
arttirmakta ve verimliligi disiirmektedir (Caliskan, 2005:10). Kiiglik orgiitlerde
calisanlarin arkadaglarina ve yonetime olan yakinliklar1 ve olusan giiven duygusu is
tatminini bilyiik orgiitlere goére daha da arttirmaktadir (Aksit, 2010:43). Ozetle
biiyiikliigiin ortaya ¢ikardigi durumlarin is tatminini azalttigini soylemek miimkiindiir.
Calisanlar genelde karar mekanizmalarina daha yakin olmak ve kararlara katilmak
isterler. Bu sebeple daha kiigiik ve dinamik orgiitlerdeki tatmin diizeyinin biiytik

orgiitlere gore daha fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir.

5.4.2.6. Iletisim

Duygu, diisiince ve bilgilerin karsilikli aktarilma siireci olarak tarif edilen iletisim,
yonetsel siireglerin etkinliginde ve koordinasyonda onemli bir rol almaktadir
(Tekingiindiiz, 2012:32). Etkin yonetim i¢in vazgecilmez olan iletisim, Orgiitlerde
astlar, esitler ve Ustler arasinda beklenti ve iliskileri diizenler. Boylece yonetimin
beklentileri, islerin nasil yapilmasi gerektigi, gérev ve sorumluluklar, is ve bilgi akisi
gibi hususlar netlestirilmis olur. Astlar, esitler ve iistlerle iliskilerde iletisimin istenen

diizeyde ve olgunlukta olmasi is tatmin diizeyini etkilemektedir.

Bu konuda yapilan birgok arastirmada, iletisimin is tatminini pozitif etkiledigi
bulunmustur. Karcioglu ve arkadaslarinin 2009°da yaptiklar1 ¢alismada iletisim ve is
tatmin diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Karcioglu vd.,
2009:73). Benzer sekilde Kaya’nin otel ¢alisanlar1 {lizerinde yaptig1 arastirmada is
tatmininin onde gelen belirleyicisinin yoneticilerle kurulan iletisim oldugu
bulunmustur (Kaya, 2010:231). insan dogas1 geregi orgiitte ¢alisanlar etkilesim i¢inde
olmak durumundadirlar. Bu etkilesim en temel diizeyde duygu, diisiince ve

beklentilerin aktarilmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ozetle etkilesimin beklentileri
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karsilayacak diizeyde olmasi i tatminini artirmaktadir.

5.4.2.7. Calisma ortamu ve is arkadaslari

Covey’e gore insan dogasinin fiziksel, ruhsal, zihinsel ve sosyal olmak iizere 4 boyutu
bulunmaktadir (Covey, 2011:702). Buradan hareketle insanlarin dort temel ihtiyacinin
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu dort temel ihtiya¢ karsilanmadiginda karsilagilan
durumlar kiside tatminsizlige yol agmaktadir. Bu kapsamda oOrgiitlerdeki caligma

ortami ve sosyal iliskiler, is tatmini i¢in 6nemli bir faktor haline gelmektedir.

Calisma ortami kisinin gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken calistigi yer,
kullandig1 arag¢ geregler ile ortamdaki sicaklik, 151k, nem, havalandirma, giiriiltii gibi
hususlar1 ifade etmektedir. Calisma ortaminin, c¢alisanin gorevlerini yiiksek
performans ile verimli bir sekilde yerine getirmesine katki sagladigini ve c¢alisan
motivasyonunun saglanmasinda 6nemli bir unsur oldugunu sdéylemek miimkiindiir

(Eginli, 2009:41; Aksit, 2010:42).

Isgorenlerin rgiitten beklentileri yalmzca maddi degildir. Isgorenler, ortak degerlere
sahip olan, sevdigi ve uyumlu oldugu kisilerle calismak isterler. Covey’in 6ne siirdiigi
gibi caligsanlar 6zel hayatlarinda ve is hayatlarinda sosyallesmek, insanlarla
arkadashklar kurmak, belli bir érgiite ait olma istek ve ihtiyacindadirlar. Orgiitlerin
basarisi, ortak amag¢ ve degerler etrafinda birlesmis ve uyumlu olan isgoérenlerle
miimkiindiir. Gliniiniin yarisindan fazlasini i§ yerinde gegiren bir iggoren i¢in dostluk
iliskileri ve destekleyici is arkadashklari is tatminini arttirmaktadir. Is yerindeki iyi
iligkiler, gliven duygusunun olusmasina ve is tatmininin artmasima O6nemli katkilar
saglar (Aksit, 2010:43). Bu sebeple calisanin is ortaminin hem fiziksel hem de
duygusal olarak giliven verici olmast 6nemlidir. Giiven ortami, ¢alisanin potansiyelinin

ortaya ¢ikmasini, performans ve i tatmininin artmasini saglamaktadir.

5.5. Is Tatmini ve Tatminsizliginin Sonuclar

Is tatmini ve tatminsizligi, bireysel ve drgiitsel agidan bir¢ok sonuglar dogurmaktadir.
[s tatmini ve tatminsizli§i birey performansi iizerinde &nemli bir etkiye sahip
oldugundan is sonuclar iizerinde de etkilidir. Is tatmini; performansi, verimliligi,
biiyiimeyi, baglilig1 ve nihai olarak orgiitiin genel basarisini etkiler. Is tatminsizligi ise
1§ goren devir hizini arttirmakta, baglilig1 azaltmakta ve sonugta verimliligi ve orgiitiin
basarisini azaltmaktadir (Aydemir ve Erdogan, 2013:131).
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Isinden tatmin olmus bir calisanin fiziksel, zihinsel ve ruhsal olarak daha saglikl
oldugunu soylemek miimkiindiir. Zihnen ve bedenen saglikli olan kisilerin
performansinin yiiksek olmasi ve orglit hedeflerine olan katkisinin fazla olmasi en
dogal sonuctur. Isinden tatmin olmayan bir ¢alisanin, orgiitte cesitli problemlere sebep
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu problemler bireysel ve orgiitsel verimsizliklerin
kaynag1 durumundadir. Ozellikle tatminsizlige bagli fiziksel ve zihinsel problemlerin
orgiitteki diger calisanlar1 etkilemesi ile ortaya c¢ikan problemler, daha farkli ve

tehlikeli bir boyuta erigebilmektedir.

Modern yonetim yaklasimlari g¢ercevesinde oOrgiitlerin basar1 kriterlerinin maddi
unsurlarla insana ve topluma yapilan katk: ile de dlgiilmesi 6nemli bir agilimdir. Bu
acidan calisanin fiziksel ve ruhsal sagliginin korunmasi, orgiitlerin en temel

gorevlerinden birisi haline gelmistir.

Toplumlarin yapitast olan insanlarin fiziksel, zihinsel, sosyal ve ruhsal ihtiyaglarinin
kargilanmasi, toplumlarin gelismesi igin gerekli bir durumdur. Giiniiniin biiyiik bir
boliimiinii orgiitlerde geciren insanlarin bu ihtiyaglarinin karsilanmasi, orgiitlerin
sosyal sorumluluklarin1 yerine getirmeleri agisindan iizerinde durmalar1 gereken bir
konudur. Ozetle is tatmini; sonuglari, bireysel ve toplumsal gelismelere katkisi ve

sosyal dengeler agisindan tlizerinde durulmasi gereken bir konudur.

5.5.1. Is tatmininin sonuclari

Is tatmininin; calisanin fiziksel ve ruhsal sagh@mi iyilestirdigi, yasam tatminini,
bireysel ve orgiitsel performansi, verimliligi ve karlilig1 arttirdigi, calisan devir hizi ve
15 kazalarimi azalttig1 ileri siirtilmektedir (Tekinglindiiz vd., 2014:58; Aksit, 2010:44;
Karakus, 2011:48; Asan ve Erenler, 2008:213). Dolayisiyla is tatmininin is ve 6zel
yasamda olumlu yansimalara sebep oldugunu séylemek miimkiindiir. Is tatmini ayrica
caligan bagliligina da 6nemli katkilar saglar. Baglilig1 yiiksek calisanlarin, ytliksek
performans gosterdigi, daha etkin is sonuglar elde ettigi ve miisteri memnuniyetini
arttirdigi ¢esitli arastirmalarda bulunmustur. Bu sebeple is tatmininin pozitif sonuglart;
verimlik ve performans, orgiitsel vatandaslik ve miisteri memnuniyeti alt bagliklar1 ile

asagida kisaca agiklanmustir.

5.5.1.1. Verimlilik ve performans artisi

Verimlilik, girdi ile ¢ikt1 arasindaki iliskileri inceleyen bir kavramdir. Yani elde edilen
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¢ikti miktarma gore kullanilan girdi miktaridir. Orgiitlerde verimliligi etkileyen birgcok
degiskenden bahsetmek miimkiindiir. En temel degiskenin insan, teknoloji ve sistem
oldugunu sdylemek miimkiindiir (Mirze, 2010:276). Bu temel degiskenlerden one
¢ikan ve digerlerini gelistiren degisken insandir. Cilinkii diger iki temel degisken ancak
insanin varligi ile hayat bulmaktadir. Bu sebeple verimlilikte anahtar rolii insan unsuru
tistlenmektedir. Verimli insanin en basta fiziksel ve ruhsal olarak saglikli bir insan
olmasi gerektigini sdylemek miimkiindiir. Cilinkii saglik, insanin hayatin siirdiirmesi
i¢in en temel sarttir. Isinden tatmin olmus bir bireyin, saglik problemlerinin daha az
olmasi ve buna baglh daha az devamsizlik yapmasi, ige ve orgiite baglanmasi, isten
ayrilmama egiliminde olmasi, yetenek ve potansiyelini ortaya koymasi, daha kolay
motive olmasi gibi durumlar orgiitlerde verimliligin artmasina katkilar saglamaktadir
(Akinci, 2002:6-7). Bu sebeple is tatmininin verimlilik artisini tetikledigini s6ylemek

miumkindiir.

Belirlenen hedef ve standartlara gore amaca ulasma diizeyi olarak tanimlanan
performans, orgiitte bircok degiskenin bir araya gelmesi ile olusan bir durumdur.
Performansin en temel 6gesi olan insan unsurunun, potansiyelini ortaya ¢ikarmak icin
isinden tatmin olmasi en temel sarttir. Is tatmini ve performans iliskisini inceleyen
bircok c¢aligmada tatmin ve performans arasinda yiiksek diizeyde bir korelasyon
oldugunu ve is tatmininin performanst ve Orgiitsel etkinligi arttirdigi bulunmustur
(Altas ve Cekmecelioglu, 2007,51). Giil ve Oktay’in 2009°da yaptiklar1 ¢calismada is
tatmini ve performans arasinda pozitif bir iliski oldugu bulunmustur (Giil ve Oktay,
2009:236). Isinden tatmin olan bir ¢alisanin 6rgiite katabileceklerinin smir1 yoktur.
Ciinkii tatmin olmus bir birey, motive bir sekilde kendini her anlamda isine
verebilmekte ve orgiitsel amaclar1 benimseyerek bunlara ulasmak i¢in elinden gelen

biitiin gayreti gostermektedir.

Benimseyerek, severek ve isteyerek orgiitsel amaclar dogrultusunda ¢alismak, dogal
olarak performansi artirmaktadir. Performans diizeyinin ylikselmesi oOrgiitsel
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini gerektirir. Kaynaklarin dogru ve etkin
kullanimi verimliligin artmasin1 saglayacagindan, performansin verimliligi de
arttirdig soylenebilir. Ozetle is tatmininin en dnemli bireysel ve drgiitsel sonucunun

verimlilik ve performans artist oldugunu s6ylemek miimkiindjir.
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55.1.2. (")rgiitsel vatandashk davramisinin gosterilmesi

Calisanlarin is taniminda belirtilen gorev ve sorumluluklarinin haricinde kuruma katki
saglayan ek faaliyet ve davranislarin goniilden, isteyerek yapilmasi olarak ifade edilen
orgilitsel vatandaglik, is tatmini neticesinde artan bir husustur. Yapilan arastirmalar is
tatmini yiiksek c¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik bilinglerinin de yiiksek oldugunu
ortaya koymustur. Orgiitsel vatandashik davranisinin satis ve performans arttirmada
onemli bir etkiye sahip oldugu da g¢esitli arastirmalarda bulunmustur (Altas ve
Cekmecelioglu, 2007:48-49). Isinden, ¢alisma sartlarindan, ydnetim anlayisindan ve
arkadaslarindan memnun olan bir ¢alisanin is tatmini dogal olarak yiiksek olmakta ve
orgiite goniilden baglanma davranisini gostermektedir. Boyle bir ¢aligsan orgiitii kendi
orgiitii gibi goriip sahiplenmekte ve elindeki imkéanlar1 kagirmamak igin gereken
cabay1 gostermektedir.

Gayret ve sahiplenme, calisanin oOrgiitsel vatandaslik davranisi gostererek Orgiit
amaglart dogrultusunda daha verimli ¢alismasim1 saglamaktadir. Calisanin
memnuniyet diizeyi arttikca Orgiitii sahiplenme ve vatandashik davranisi gosterme
egilimi artmaktadir. Bu sebeple is tatmini, Orgiitsel vatandashik davranisinin

olusmasindaki en 6nemli faktorlerden birisi olarak nitelendirilebilir.

5.5.1.3. Miisteri memnuniyetinin artmasi

Gilinlimiizde isletmelerin temel amaglarindan olan miisteri memnuniyetini saglamak,
orgiite bagli ve is tatmini yliksek olan c¢alisanlarin onemli katkilar sagladigi bir
kavramdir. Orgiit kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanilmasinda, 6rgiit amaclarma
ulasilmasinda ve miisteri memnuniyetinin artmasinda isinden tatmin olan bir ¢alisanin
rolii biiyliktiir. Calisanlar1 mutlu bir 6rgiit, sundugu hizmetlerde varlik sebebi olan
miisterilerini mutlu etmek ve beklentilerini karsilamak i¢in daha ¢ok caba sarf
etmektedir. Ozellikle emegin yogun oldugu sektorlerde, miisteri memnuniyeti
cogunlukla calisanlara bagli unsurlari ihtiva etmektedir. Ornegin emegin yogun
oldugu turizm ve konaklama sektoriinde, isinden tatmin olan calisanin sundugu
hizmet, tatmin olmayanin sundugu hizmetten daha iyi olmaktadir (Kaya, 2010:224).
Bu agidan miisteri tatmininin saglanmasi i¢in ¢alisan tatmininin saglanmasi oncelikli
sarttir. Ciinkii miisteriye sunulan biitiin iirlin ve hizmetlerin temelinde ¢alisanlarin
faaliyetleri ve emegi vardir. Uriin ve hizmetlerin iiretiminden nihai tiiketiciye

ulastirilmasina kadar biitiin siire¢lerde insan giicli ve emegi kendini hissettirir. Miisteri
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nezdinde olusan memnuniyetin kaynag kalite, fonksiyonellik gibi faktdrler olmasina

ragmen temel sebep ve kaynak insan kaynagidir.

5.5.2. is tatminsizliginin sonuclari

Is tatminsizliginin, bireyin niyet ve davranislarinda cesitli problemlere sebep oldugu
ve oOrgiitlerdeki isleyisi olumsuz etkiledigi belirlenmistir. Tatminsizligin; Orgiitiin
rekabet giiciinii zayiflattigini, orgiitii savunmasiz hale getirdigini, orgiitte verimlilik ve
disiplin problemlerine sebep oldugunu séylemek miimkiindiir (Akinci, 2002:3).
Mcshane ve Glinow’a gore is tatminsizligi sonucunda ¢alisanlarin, isten ayrilma,
problemi dile getirme, problemin ¢dziilmesini bekleme ve problemi gérmezden gelme
davraniglar1 gosterdigini ifade etmektedir (Mcshane and Glinow, 2016:75). En yaygin
olarak goriilen i tatminsizligi sonuclari; devamsizlik artisi, isten ayrilma niyetine
bagli is giicii devir oraninin ve ise yabancilagsmanin artmasi ve i goren sagliginin
bozulmasi olarak sayilabilir. Bu sonuclar, verimliligin azalmasina ve performansin
diismesine sebep olmast agisindan Onemlidir. Bu sebeple tatminsizliklerin
nedenlerinin arastirilmasi ve bunlarin ortadan kaldirilmasi gerekir. Is tatminsizliginin

sonuclar1 agagida kisaca ele alinmistir.

5.5.2.1. Devamsizlik artisi

Is tatmininin diisiik olmasi ¢alisanlarda isyerlerine déniik bazi tepkiler vermelerine
sebep olmaktadir. Bunlardan bir tanesi devamsizliktir (Karakus, 2011:50). Isgérenin
i3 planina gore belirlenen zamanda is yerinde olmamasi olarak tanimlanan
devamsizlik, is tatminsizliginin ortaya g¢ikardigi en yaygin problemlerden biridir.
Calisanin istegi disinda olan hastalik, yakinlardan birinin vefati, kaza vb. durumlardaki
devamsizlik, goniilsiiz devamsizliktir ve kastedilen bu degildir. Ciinkii bu durumlar
isgdrenin elinde olmadan basina gelen hususlardir. Is tatminsizligi ile iliskili
devamsizlik, goniilli devamsizliktir. Goniilli devamsizliklar, is tatmini diisiik
calisanlarda onemli dl¢iide karsilasilan bir durumdur. Orgiitlerde is giicii kaybina,
verimsizlige, islerin aksamasina, diger calisanlarin is yiiklerinin artmasina sebep olur.
Ozellikle az sayida calisam olan 6rgiitlerde bir kisinin bir giin ise gelmemesi, ek
maliyetlere ve maddi kayiplara sebep olabilmektedir. Yapilan arastirmalar is
tatminsizligi ile ise gelmeme arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur.
Tatmin diizeyi diisiik olan bireylerin, planli devamsizlik olmasa bile ise gelme

isteklerinin diisiik oldugu, sik sik ise ge¢ gelme egiliminde olduklar1 belirlenmistir
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(Akinci, 2002:7-9). Bu agidan orgiitlerdeki goniillii devamsizligin azaltilmasinda is

tatmininin 6nemli bir rol iistlendigini sdylemek miimkiindiir.

5.5.2.2. Isten ayrilma ve is giicii devir oram artis:

Isten ayrilma niyeti, planl1 ve bilingli olarak kurumdan ayrilma istegidir. Isten ayrilma
niyeti, érgiitten ayrilmanin habercisi ve is giicii devrinin baslangicidir. isten ayrilma
niyetinin temelinde diisiik is tatmini oldugu soylenebilir. Is yerinde beklentileri
karsilanmayan isgorenin isten ayrilma egiliminde oldugunu séylemek miimkiindiir.
Firth, Mellor Moore ve Loquet’in (2004) yaptiklari ¢alisma ile is doyumunun isten
ayrilma niyetini azalttigt bulunmustur (Akt. Yiriimezoglu, 2012:26-27). Yapilan
arastirmalarda, iggérenlerin isten ayrilma isteginin olugmasi; uzun ¢aligma siirelerine,
strese ve yasam kalitesinin diisiikliigiine, kariyer imkanlarinin azligina, diisiik iicretlere
ve yOnetim tarzina bagl ortaya ¢ikan is tatminsizligi ile ilgili oldugu bulunmustur.
Birgok calismada, isten ayrilmanin temel belirleyicisinin is tatminsizligi oldugu ve
tatmin diizeyi yliksek calisanlarin isten ayrilma egiliminin diigiik oldugu bulunmustur

(Munir ve Rahman, 2016:489; Akinci, 2002:8).

Beklentilerin karsilanmamasi is tatminsizligini arttirarak isten ayrilma niyetini
dogurmakta ve neticede isten ayrilma durumu gerceklesmektedir. Ise giris ve ¢ikislart
ifade eden is giicii devri, orgiitlerde cok cesitli sebeplerle meydana gelir. Orgiit
disindan kaynaklanan faktorler zorunlu bir devri olustururken orgiit icinden
kaynaklanan problemler kismen kontrol edilip yonetilebilen faktdrlerdir. Is giicii
devrinin fazla olmas: rgiitte gesitli sikintilara sebep olur. Is giicii devri drgiit igin ek
maliyetler de getirir. Ozellikle ayrilan kisilere ddenen tazminatlar, ise yeni alinan bir
calisanin kuruma alistirilmasi ve verimli ¢alismaya baslayana kadar olan siireg, isletme
icin 6nemli bir maliyet kalemini olusturmaktadir (Kaya, 2010:224). Tatmini etkileyen
ve Ozellikle orgiitiin kontroliindeki faktorlerde yapilabilecek kiiciik degisiklikler, is

giicli devri orani ve isten ayrilma niyetini azaltmaktadir.

5.5.2.3. Ise yabancilasmanin artmasi

Isgorenlerin 6rgiit degerlerinden ve kurallarindan uzaklasarak yalmzlasmasi ve
kendini is yapmak zorunda olan bir robot gibi hissetmesi, orgiitsel yabancilagma olarak
ifade edilir (Ozler ve Dirican, 2014:292). Yapilan isin anlamsizlasmas1 ve
yoneticilerin ¢alisanlara gereken bilgilendirmeyi yapmayarak gerekli destegi

vermemesi yabancilasma egilimini arttirir (Aksit, 2010:45). Yabancilagma neticesinde
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calisanlar Orgiitte isteksiz bir sekilde calismak durumunda kalip isten ayrilma
egilimine girerler. Ozellikle orgiitteki is, gorev, iicret, gelisim ve kariyer imkanlari ile
ilgili beklentilerinin karsilanmamasiyla olusan is tatminsizligi, yabancilasmayi

tetikleyen unsurlardir.

Is tatmini isgdrenin cinsiyeti, yas1, kidem, kisilik ve isin 6zellikleri gibi faktorlere gore
degigsmektedir. Bu faktdrler ayn1 zamanda yabancilasmay: ve bunun boyutlarini da
etkiler. Clinkli is tatmini artarken yabancilagmanin azaldigi cesitli arastirmalarda
bulunmustur. Yal¢in ve Koyuncu’nun 2014 yilinda yaptiklar1 arastirmada orgiitsel
yabancilasmanin is tatminini negatif yonde etkiledigi ve is tatmini arttikca
yabancilasmanm azaldig1 tespit edilmistir (Yalgin ve Koyuncu, 2014:92). ise
yabancilasma, sonuglar1 ve ¢alisanlarin islerinden kopmalarina sebep olmasi dolayisi
ile orgiitler icin istenmeyen bir durumdur. Bu sebeple is tatminsizliginin en 6nemli ve
kacinilmasi gereken bir sonucu olan ise yabancilasmanin ortadan kalkmasi igin is

tatminini artiran faktorler izerinde durmak gerekir.

5.5.2.4. Saghk problemlerinin ortaya ¢ikmasi

Saglik, bedenen ve ruhen iyi olma halidir. Isgdrenin is yerinde verimli galismasini
saglayan ve kisinin kendisi ile ilgili en temel etkenlerdendir. Ciinkii sagliksiz bireyin
calismasi ve kendini isine vermesi ¢ok zordur. Is tatmini problemi yasayan
isgorenlerde fiziksel ve ruhsal saglik problemlerinin meydana geldigi belirlenmistir.

Fiziksel sikintilarin mide ve kalp rahatsizliklar1 olarak kendini gosterdigi sdylenebilir.

[s tatminsizliginin sebep oldugu zihinsel ve ruhsal problemlerden &ne gikani strestir.
Stres, isgorenlerde mutsuzluk ve huzursuzluk olusturan ve is verimini diisiiren 6nemli
bir saglik problemidir. Arastirmalarda stresin g¢alisanlarda mutsuzluk duygusunu
arttirdigi, is verimini azaltip maddi kayiplara sebep oldugu bulunmustur (Munir ve
Rahman, 2016:491). Ayrica orgiitlerdeki stresin diisiik orgiitsel baghlik ile iliskili
oldugu, yiiksek is giicii devir hizim1 ve belli sartlarda devamsizligi arttirdigini da
sdylemek miimkiindiir (Borman vd., 2003:473). Is tatminsizliginin ¢alisanda meydana
getirdigi ve is yasamimi da derinden etkileme kapasitesine sahip olan saglik
problemlerinin olugmamas: i¢in gereken tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Toplum
refahina ve saghgna katki saglamak, orgiitlerin dolayli olarak {istlendigi
gorevlerdendir. Toplumsal sosyal sorumluluk geregi, is tatminsizligine sebep olan

faktorlerin ortadan kaldirilmast ile ilgili ¢aligmalarin gergeklestirilmesi, kalkinma
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acisindan da 6nemlidir.
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6. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI, TANIMI, ONEMIi, BOYUTLARI,
BUNLARI ETKILEYEN FAKTORLER VE SONUCLARI

6.1. Orgiitsel Baghhk Kavrami, Tanimi ve Onemi

Son yillarda birgok ¢alisanin mevcut orgiitiiniin ¢aligmak istedigi ideal yer olmadigini
belirtmesi, érgiitsel baglilik kavramini giindeme getirmistir. Orgiitsel baghlik, birey ve
orgiit arasindaki iliskilerin gili¢lendirilmesi temeline dayanan ve orgiit ile birey
arasindaki psikolojik bagi ifade eden bir kavramdir (Demirel ve Akca, 2008:45).
Steers’e gore baglilik bir orgiite iiye olmaktan ¢ok, orgiit degerleri ve hedeflerini
benimseyip bu hedefler dogrultusunda ¢aba gostermeyi gerektirir (akt. Rizal vd.,
2014:66). Orgiitsel baghlik, rekabet {istiinliigii elde etmek ve muhafaza etmek igin
ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip kisilerin elde tutulmasi ve
potansiyellerinin ortaya cikarilmasi i¢in gerekli calismalari yapmak anlamina gelen
giiniimiiz giincel kavramlarindan yetenek yonetiminin kritik konularindandir
(Kaliannan ve Adjovu, 2015:162-163). Kisinin isine ve ¢alisma sartlarina, ¢alisma
arkadaslarina, yonetime ve Orgiitiin geneline kars1 takindig tavir ve tutum olarak ifade
edilen (Kiiciikdzkan, 2015:14-15) orgiitsel baglilik, ¢alisanin orgiite karst hissettigi
olumlu duygularin toplamidir (Eren ve Bal, 2015:44). Bu olumlu duygulari, isteyerek
calisma, islere 6nem ve Oncelik verme, odaklanma, yogunlasma ve cosku duygusu

olarak ifade etmek miimkiindiir (Macey vd., 2009:20).

Orgiitsel baglilik, ¢alisanin fiziksel ve davranissal enerjisini ise odaklamasi ve orgiit
icin deger iiretme gayreti icinde olmasidir (Macey ve digerleri, 2009:4-6). Baglilik
pozitif olarak ise odaklanmis bir zihin durumudur. Ise odaklanmus zihin, yiiksek enerji
ile kendini ise vermeyi, Orgiit i¢in zorluklarla yilmadan miicadele etmeyi ve goreve
konsantre bir sekilde calismay1 gerektirir. Baglilik; bilissel, duygusal ve davranigsal

olmak iizere ii¢ boyutlu bir kavramdir (Akt. Selvarasu ve Sastry, 2013:11).

Orgiitsel baglilk kavrami tutumsal ve davramissal bakis acilarmna gore farkl
tanimlanmistir. Bir tutum olarak ele alindiginda orgiite yonelik his ve tutumlari ifade

eder (Giliney, 2011:277). Yani igsgorenler giiclii bir duygu ile orgiitle biitiinlesir, orgiit
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{iyesi olmaktan hosnut olarak katilimc1 davranislar sergiler. Orgiite pozitif duygularla
baglanan iggoéren, gorevini en iyi sekilde yapmaya calisarak daha verimli halde calisir
(Selvarasu ve Sastry, 2013:11). Davranigsal bakis acis1 ile ele aldigimizda ise
isgorenlerin bir orgiitte cesitli sebeplerle kalip kalmama davranisi ile ilgilidir. Hem
davranigsal hem de duygusal agidan baktigimizda orgiitsel bagliligin 6rgiitiin amag ve
hedeflerini kabullenme, 6rgiit i¢in isteyerek ¢caba harcama, orgiitsel amag ve degerleri
igsellestirme ve orgiitte isteyerek kalma davranislari ile sonuglanmaktadir (Ozutku,
2008:80-81). Orgiitsel bagllik, ¢alisanin kurumla biitiinlesmesini, bilgi ve tecriibesini
kurum faaliyetleri lehine aktarmasini ve bunun siirekli olmasini saglamaktadir

(Demirel ve Akga, 2008:46).

Bir¢cok arastirma, c¢alisan bagliliginin, finansal performansi, bireysel ve oOrgiitsel
basariy1 arttirdigini belirlemistir (Selvarasu ve Sastry, 2014:11). Orgiitsel baghlik,
insan kaynaklar1 yonetiminin kalbinde yer alan bir kavramdir. Ciinkii biitiin insan
kaynaklar siireglerinin etkinliginin gostergesi, orgiitsel bagliligr yiiksek olan verimli
calisandir. Bunu basarabilen orgiitlerin zor sartlarda hayatini siirdiirmesi ve rekabet

avantaji elde etmesi miimkiindiir (Giirbiiz vd., 2013:793).

Orgiitsel baglilik, calisanin potansiyelini ortaya koymasmi saglar ve potansiyelini
arttirir (Hassan and Mahmood, 2016:25). Orgiitsel bagliligin gdstergelerini; drgiitiin
amag¢ ve degerlerini benimseme, Orgiit i¢in fedakarlikta bulunma, Orgiitte kalmay1
devam ettirme, orgiit kimligi ile kimliklenme, orgiit amaglarini igsellestirme olarak

ifade etmek miimkiindiir (Ibicioglu, 2000:14).

Orgiitsel baglilik, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda varligini devam ettirmesi ve
calisanlarin daha verimli ve tatmin olmus sekilde ¢alismalar1 bakimindan onemlidir
(Kiictikozkan, 2015:15). Degisen cevre sartlari, artan rekabet ve kiiresellesme ile
orgiitlerde baghligin azalmasi ve is giicli devrinin artmasi, konunun 6nemini daha da
arttirmaktadir. Orgiitlerin devamliligi ve basarisi ¢alisanlarin yetkinliklerine ve bunlari
orgiit icin kullanabilmelerine baghdir. Orgiitsel bagllik, ¢alisan davranislari iizerinde
olumlu bir etki olusturarak yetkinliklerini Orgiit menfaatleri i¢in kullanmalar
sonucunu dogurur (Ozkalp vd., 2013:52). Ise ve orgiitiine yiiksek baglilik gdsteren bir
1sgorenin orgiite saglayacagi rekabet avantaj1 cok dnemlidir (Pangemanan, 2015:174).
Harter ve digerlerinin (2006) Gallup ile 23.910 is biriminde yaptiklar1 finansal
performans ile baglilik diizeyi arasindaki iligkiyi inceleyen karsilastirmali ¢aligmada
yiiksek baglilik diizeyinin, diisiik is gilicli devrine ve is kazasma sebep oldugu,
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verimliligi %18, karlihig ise %12 arttirdigi bulunmustur (Selvarasu ve Sastry,
2014,15). Benzer sekilde Macey ve arkadaslarinin 65 firma {izerinde yaptiklar
calismada orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin gérev yaptigi orgiitlerde yatirom
geri doniistim orani, karlilik ve paydas degerinin digerlerine gore yiiksek oldugu
bulunmustur (Macey vd., 2009:2-3). Bu agidan orgiitsel baglilik kavrami orgiitler igin

onemli bir konu héline gelmis ve bu konuda bir¢ok arastirma yapilmistir.

Orgiitler, artan rekabetle ayakta kalma sans1 elde etmek i¢in ¢alisanlardan en yiiksek
verimi alma c¢abasina girmislerdir. Calisanlarin kendilerini kuruma ait hissetmeleri,
orgiit faaliyetlerine goniilden katilmalarini saglamaktadir. Zihnini ve gonliini ise
veren bir ¢alisanin performansi da yiiksek olmaktadir. Kendini kuruma ait hissetmeyen
calisanin isine odaklanmasi ¢ok zordur. Boyle bir ¢alisanin verimli olamamasi ve yeni
bir kariyer firsatin1 degerlendirerek kurumdan ayrilmasi dogal bir sonugtur. Boylece
diistik baglilik, is giicli devrini artirmakta, yeni personel almak ve yetistirmek gibi ek

maliyetlere, is giicli ve verimlilik kayiplarina sebep olmaktadir.

Orgiitsel baghlik ile ilgili tanimlar, baghiigi etkileyen faktdrler, baglilik sonucu
meydana gelen davranislar ile bagliliin 6rgiitsel ve bireysel ¢iktilar asagidaki sekilde

belirtilen model ¢ergevesinde gosterilebilir.

Orgiitsel ciktilar
Kar
Diisiik devir hizi
Miisteri tatmini

Baghhg giiclendiren Bagh olma durumu Baghhk Davramslan

unsurlar Enerji Caba

Calisan-is uyumu Kendini verme »| Yeni roller istlenme

Calisan-orgiit uyumu Hizalanma Taraf olma

Ozdeslesme
A

Bireysel ¢iktilar
Is tatmini
Kariyer geligimi

| Caligan egilimi (Kisilik ve motivasyon) |

Sekil 6.1: Baglilik Modeli (Albrecht, 2010, 33)
6.2. Genel Olarak Orgiitsel Baghlk Bicimleri

Orgiitsel baglilig1 davranissal, tutumsal ve ¢oklu baglilik olarak ii¢ ana grupta ele
almak miimkiindiir (Eren ve Bal, 2014:45). Literatiir incelendiginde ise baglilik ¢esitli
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arastirmacilar tarafindan farkli bigimlerde siniflandirilmistir. Etzioni; yabancilastirici,
hesapg1 ve moral baglilik olarak, Wiener; aragsal ve orgiitsel baglilik olarak, O’reilly
ve Chatman; uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme baglilig1 olarak, Katz ve Kahn ise
0zdeslesme, sarilma ve baglilik olmak {izere ii¢ boyutta simiflandirmistir. Mowday,
baglilig1 tutumsal ve davranigsal baglilik olarak iki ana grupta, Allen ve Meyer ise
orgiitsel baglilig1 “duygusal baglilik”, “devam baglilig1” ve “normatif baglilik” olarak
siniflandirarak ele almistir. Literatiirde yapilan arastirmalarin ¢goklugu ve ¢alismalarin

yogunlugu sebebi ile burada Allen ve Meyer’in siiflandirmasi ele alinmistir.

6.2.1. Duygusal baghhk

Duygusal baglilik, ¢alisanin kurumuna kars1 hissettigi sadakat ve duygusal yakinliktir
(Mcshane and Glinow, 2016:77). Duygusal baghlik ¢alisanlarin orgiit ile
6zdeslesmesini ifade eder (Giiney, 2011:289). Isgdrenin duygular1 vasitasiyla orgiit
ile 6zdeslesmesi ve orgiitte kalmayi tercih etmesidir. Orgiitte kalma istegi ve bunun
stirdiiriilmesi duygular ile ilgilidir. Bu ac¢idan isgdrenin duygusal baglilig1 “kalpten
baglilik”tir (Shields, 2007:43). Duygusal baglilik, ¢alisanlarin degerleri ile orgiit
degerlerinin birbirleriyle uyumlu olmasi sonucu olusur; calisan, oOrgiit liyeligini
severek ve isteyerek siirdiirmek ister (Demirel ve Akca, 2008:46). Duygusal baglilig
yiiksek calisanlar orgiitiin degerlerini biitiinliyle benimserler. Dolayisiyla orgiitten
memnun bir sekilde ¢alismaya devam edip 6rglit amag ve ¢ikarlari i¢in ¢aba sarf etmek

konusunda isteklidirler (Ozkalp vd., 2013:53).

Duygusal baglilik vasitasi ile orgiitsel sadakati olusturmak icin literatiirde en sik
belirtilen hususlar; adil ve destekleyici bir ortam, paylasilan degerler, giiven ortami1 ve
giivenilen bir lider, orgiit faaliyetlerini bilmek, kavramak ve ¢alisanlarin katiliminin
saglanmasidir (Mcshane and Glinow, 2016:78-79). Ayrica calisanin kisisel 6zellikleri
ile is deneyimlerinin de etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir (Akt. Yenihan,
2014:172). Ay, Ulusoy ve Tosun’un 2015 yilinda 6gretim gorevlileri iizerinde
yaptiklar1 arastirmada yas ve c¢alisma siiresi digerlerinden fazla olan Ogretim
gorevlilerinin duygusal bagliliklarinin da yiiksek oldugu tespit edilmistir(Ay, Ulusoy
ve Tosun, 2015:754-756). Demirel ve Akca’nin 2008 yilinda yaptiklari ¢alisma
bulgularina gore calisanlarin rol belirsizlikleri, ¢alisanlarin tutumu, is yikii,
tikenmislik, performans baskisi, adaletsizlik, motivasyon eksikligi ve mesleki

beklentilerin karsilanmamasi duygusal baghligi azaltmaktadir (Demirel ve Akga,
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2008:51). Albdour ve Altarawneh’in yaptiklar1 arastirmada calisan katiliminin
duygusal bagliligi pozitif olarak etkiledigi bulunmustur (Albdour ve Altarawneh,
2014:209). Benzer sekilde is tatmininin duygusal baglilig1 pozitif olarak etkiledigini
ifade etmek miimkiindiir (Shields, 2007:46).

Duygusal bagliligr yliksek calisanlara sahip olmak, rekabet avantajinin kaynagi
olabilmektedir. Bu durumda devamsizligin azalir, motivasyon ve orgiitsel vatandaglik
davranigin1 gosterme ve yiiksek performans sergileme egilimi artar (Mcshane and
Glinow, 2016:77). Calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi ile artan duygusal baglilik,
orgiite ve bireye sagladigi katkilar dolayisi ile oOrgiitlerin calisanlarda olusturmak

istedigi en 6nemli baghilik ttrtdiir.

6.2.2. Devam baghhgi

Devam baglhiligi, orgiitten ayrilmanin maliyetlerinin g6z 6niinde bulunduruldugu bir
baglilik tiirtidiir (Giiney, 2011:289). Devam baglilig1, rasyonel baglilik olarak da ifade
edilir. Ciinkii devam bagliliginda, harcanan zaman ve emek, gosterilen ¢aba gibi is ile
iligkili hususlar ile yeni is arama, tasinma gibi is disindaki maliyetlerin hesaba
katilmas1 sonucunda orgiitte calismaya devam etme karar1 alinir (Karcioglu ve Celik,
2012:63). Devam baglilig1 yiiksek olan kisiler i¢in orgiitte kalmanin finansal degeri
yeni bir is bulmanin degerinden fazladir (Mcshane and Glinow, 2016:77). Yani
calisganin kurumdan ayrildiginda ugrayacagi zararlar ve maddi kayiplar sebebi ile
orgiite baglanma durumudur. Bagka bir deyisle, ¢calisanin yeni is firsatlar1 yoksa kayba
ugramamak icin bunu siirdiirme egiliminde olmasidir (Ozkalp vd., 2013:54). Devam
baglilig1 icinde bulunulan durum, ihtiyaglar ve zaman ile ilgilidir. Duygusal bagliligin

aksine, kazang ve kayiplar1 hesap ederek orgiite baglanmaktir (Shields, 2007:43).

Devam bagliligin1 olusturan etmenleri kisisel 6zellikler, ise yapilan yatirimlar ile yeni
i alternatifleri olarak ifade etmek miimkiindiir (Akt. Yenihan, 2014:172). Albdour ve
Altarawneh’in yaptiklar1 arastirmada ¢alisan katiliminin arttigi durumlarda devam
baglihigimin pozitif olarak etkilendigi bulunmustur (Albdour ve Altarawneh,
2014:209). Zeynel ve Carik¢r’nin 2015 yilinda akademisyenler iizerinde yaptiklari
calismada akademisyenlerin devam bagliliginin duygusal ve normatif bagliliklarindan
diisiik oldugu bulgulamistir. Buna sebep olarak akademisyenlerin mesleki olarak
donanimli olmasi sebebi ile birgok yerden farkli is teklifi alma ihtimalinin olmasi

dolayisiyla devam bagliligina fazla ihtiya¢ duymayacagi diisiincesidir (Zeynel ve
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Carikci, 2015:244). Yapilan yatinmlar ve is imkanlarina gore degisen devam
bagliligmin yiiksek olmasi, orgiitiin ¢alisana iyi imkanlar ve kazanimlar sagladigini

gostermektedir.

6.2.3. Normatif baghhk

Bu baglilik tiiriinde ¢alisanin 6rgiite baglanmasi, bir sorumluluk ve yiikiimliiliik
hissetmesi sonucu ortaya ¢ikar. Calisan, kisisel ¢ikarlarindan ¢ok ahlaki degerlerini 6n
planda tutarak kuruma sadakat gostererek baglanir (Giiney, 2011:289). Normatif
bagliligin kiiltiirel ve ailesel sebeplere dayali olarak olusan kisisel sadakat ile iliskili
oldugu belirlenmistir (Ozkalp vd.,2013:54). Yani normatif bagliligin calisanin drgiitte
kalmaya yonelik hissettigi yiikiimliiliikler ile ilgili oldugu soylenebilir.

Normatif baglilik, en azindan bir siireligine orgiitte kalmanin, alinan bir egitim veya
isgorene saglanan baska bir katki dolayisi ile Orgiitte kalmanin ahlaki olarak
degerlendirildigi bir durumdur (Shields, 2007:44). Normatif bagliligin etmenlerini;
kisisel Ozellikler, orgiitteki sosyallesme deneyimleri ve oOrgiitiin ¢alisana yaptig
yatirimlar olarak saymak miimkiindiir. Yapilan yatirnmlar ve saglanan kazanimlar
neticesinde ¢alisan kendini Orgiite veya lidere kars1 bor¢lu hissedip orgiit iiyeligini
stirdiirmek ister. Bu tiir durumlarda orgiitten ayrilmak kisilerde sugluluk duygusunun

olugmasina sebep olmaktadir.

6.3. Orgiite Baghhg Etkileyen Faktorler

Yapilan arastirmalarda oOrgiitsel bagliligi etkileyen bircok faktdr belirlenmistir.
Orgiitlerdeki insan kaynaklar1 uygulamalari, ydnetim tarzi, is tatmini, liderlik tarzi,
orgiit kiltiirli, 15 ¢evresi gibi hususlar orgiitsel baglilig1 etkileyen faktorlerdir.
Kaliannan ve Adjovu yaptiklar ¢calismada insan kaynaklari uygulamalarinin 6rgiitsel
baghiligi arttirdigini  bulgulamislardir  (Kaliannan ve Adjovu, 2015:164).
Cekmecelioglu ve Dingel’in yaptiklar ¢alismada; c¢alisanlarin o6rgiite iliskin olumlu
itibar algisinin, kuruma olan giivenin ve kurum f{iyesi olmaktan duyulan kivancin
orglitsel baghiligi arttirdigi bulunmustur (Cekmecelioglu ve Dingel, 2014:90). Bu
acidan Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri alanda basar1 elde etmesi, finansal
performansini yiliksek tutmasi ve igveren markasi ¢caligmalarina 6nem vermesi ¢alisan
bagliligini elde etmesi agisindan 6nemlidir. Albdour ve Altarawneh 2014 yilinda

yaptiklart ¢alismada calisan katiliminin orgiitsel baglilig: arttirdigini belirlemislerdir
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(Albdour ve Altarawneh, 2014:209).

Wiley, Kowske ve Herman ise c¢alisan katilimini etkileyen faktorlerin, degerler ve
davranig kokenli makro gostergelere baglandigini ifade etmislerdir. Bunlar gelecek
icin giiven veren liderlik, calisan1 taniyan ve yiiksek performans i¢in destekleyen
yoneticiler, yetkinlikleri gelistirme firsati sunan heyecan verici igler ve gercek
sorumluluk veren 6rgiit yapisi oldugunu ifade etmislerdir (Akt. Albrecht, 2010:359-
362). Mcshane ve Glinow ise adil, giiven duyulan ve destekleyici bir ortam, paylasilan
degerler ve calisan katiliminin orgiitsel baglilig1 etkiledigini ifade etmistir (Mcsahne
and Glinow, 2016:78-79). Literatiirde orgiitsel bagliligr etkileyen faktorler, bireysel
faktorler ile orgiit ici ve dis1 faktorler olarak ele alinmistir. Bu faktorler asagida ele

alinmustir.

6.3.1. Bireysel faktorler

Bireyin orgiite bagliligin1 etkileyen bireysel faktorleri yas, cinsiyet, medeni durum,
kidem, egitim diizeyi gibi demografik 6zellikler olarak saymak miimkiindiir (Akt.
Ozdevecioglu, 2003:115). Belirtilen demografik dzellikler, galisanlarm orgiite baglilik
diizeyini etkiler. Yapilan arastirmalarda farkli sonuclar elde edilmesine ragmen genel
olarak kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara gore, yasli ¢alisanlarin geng calisanlara
gore, evli ¢alisanlarin bekar calisanlara gore baglilik diizeylerinin daha yiiksek oldugu
bulgulanmistir. Yine kurum kidemi fazla olan calisanlarin, elde edilen kazanclarla
orantili olmasi sebebi ile kidemi az olanlara gore daha yiiksek baghlik diizeyi
gosterdikleri, diger taraftan egitim diizeyi arttikca orgiitsel bagliligin ise azaldig: tespit
edilmistir. Ay, Ulusoy ve Tosun’un 2015 yilinda 6gretim gorevlileri iizerinde
yaptiklar arastirmada cinsiyet ve medeni durum degiskenine gore baglilik diizeyinde
anlaml bir fark bulunmazken 40 yasin iistiindeki kisiler ile kidemi 16 yilin lizerinde
olanlarin baghlik diizeyi yiiksek ¢ikmistir. Yine ayni ¢alismada profesdr unvan ile
calisan kisilerin baglilik diizeyi dogent ve diger arastirma gorevlilerine gore diisiik
cikmistir (Ay vd., 2015:759). Bu sebeple orgilitsel baglilik stratejileri belirlenirken
demografik farkliliklar ve bu farkliliklarin biitiin igindeki oran1 géz oniine alinmak
durumundadir. Demografik veriler incelendikten sonra orgiitsel hedef ve stratejilere
gore gereken aksiyonlarin alinmasi1 gerekmektedir. Boylece daha etkin ve sonuca
hizmet eden faaliyetler gerceklesmis olacaktir. Ornegin egitim diizeyi yiiksek olan

calisanlarin ¢ogunluk oldugu bir orgiitte baglilik stratejisi bu kitle {izerinde

93



kurgulanmalidir.
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6.3.2. Orgiit ici ve dis1 faktorler

Orgiitsel baglhilik diizeyini etkileyen orgiitsel faktorleri, isin niteligi, iicret ve yan
haklar, ¢alisma ortami ve is arkadaslari, iletisim, yonetim tarzi ve liderlik, orgiit
kiltiiri, odiiller, rol belirsizligi, is tatmin diizeyi, glivenlik, katilim, 6rgiitsel adalet gibi
etkenleri saymak miimkiindiir (Ay vd., 2015:751; Akgiin, 2015:42; Giiney, 2011:281).
Isin niteligini; isin tatmin edici olmasi, rutinlik diizeyi, giicliik derecesi, alinan
sorumluluk ve orgiit icin énemi olarak ifade edebiliriz. Isin niteligini olusturan bu
hususlar, ¢alisanin beklentilerini karsilayan bir diizeyde ve durumda ise Orgiitsel

baglilik da o derece yliksek olmaktadir.

Orgiitsel baglilig: etkileyen onemli faktorlerden birisi iicrettir. Paik (2007) yaptigi
calismada ticret ile duygusal baglilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulmustur.
Benzer sekilde Anvari de (2010) yaptig1 calismada {icret uygulamalari ile duygusal
baglilik arasinda pozitif bir iligki oldugu bulunmustur. Rashid ve digerleri (2003),
Susanto (1997) ve Steers (1998) yaptiklar1 arastirmalarda orglitsel bagliligin ticret
uygulamalarindan etkilendigini bulgulamiglardir. Rizal ve digerlerinin 2014 yilinda
yaptiklari aragtirmada ticret uygulamalarina iliskin alginin 6rgiitsel baglilik ile pozitif
bir iligki iginde oldugu bulgulanmistir (Rizal vd., 2014:65-73). Bu sebeple kurulan
licret sistemi, ¢alisanin bagliligini arttirici sekilde, seffaf ve adil olarak kurgulanmak

ve yanlis algilara sebebiyet vermeyecek sekilde uygulanmak durumundadir.

Islerin ¢ok rutin, sikici, motivasyon azaltic1 ve anlamsiz olmas1 durumunda ¢alisan igin
bagllik diizeyi de diisiik olmaktadir. Ucret, hem is tatminini hem de 6rgiitsel baglilig
etkileyen bir kavramdir. Tatmin edici bir {icret, baglilig1 artirirken tam tersi durum ise
baglhilig1 azaltmaktadir. Orgiitteki yonetim tarzi, iletisim bicimi ve calisma arkadaslari
ile iligkiler ¢alisanin potansiyelini ortaya koymaya yardimci, destekleyici ve motive
edici ise iliskiler sicak ve samimi ise ¢alisanin Orgiitte kalma arzusu yiiksek
olmaktadir. Ozellikle is arkadaslar1 ve ydneticiler tarafindan calisana uygulanan
mobbing oOrgiitsel baglilig1 ve is performansini azaltmaktadir. Karcioglu ve Celik’in
2012°’de yaptiklar arasgtirmada mobbing (yildirma) ile orgiitsel baglilik arasinda
negatif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Ozellikle duygusal baglilik, mobbingden en
fazla etkilenen baglilik tiiriidiir (Karcioglu ve Celik, 2012:72). Aslinda personel ile ise
alimda yapilan psikolojik kontratin unsurlar1 varsa orglitsel baglilik davraniginin

olugmasi ve silirdiiriilmesi saglanmig olmaktadir (Shields, 2007:50).
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Bunlar haricinde orgiitsel baglilik dis ¢cevreden de etkilenir. Yani sektoriin durumu,
orgiit disindan sunulan is imkanlar1 ve kariyer firsatlari, iggérenin uzmanlik alani ve
diizeyi ile orgiitiin faaliyet gosterdigi tilkenin sosyal, ekonomik ve siyasi durumu da
orgiitsel baghilig etkileyen faktorler arasinda sayilmaktadir. Uzmanlik diizeyinin yeni
is ve kariyer imkanlarina yol agtig1 piyasa verileri ve yapilan ¢esitli arastirmalarla
tespit edilmistir. Dolayistyla uzman diizeyindeki bir kisinin yeni kariyer firsatlar1 elde
etmesinin, olmayanlara goére daha kolay oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu sebeple
uzmanlik diizeyi yliksek kisilere uygulanacak olan baglilik stratejisi digerlerine gore
farkli olmak durumundadir. Benzer sekilde, faaliyet gosterilen sektor iyi durumda ise
yeni is firsatlar1 daha ¢ok olmaktadir. Ozetle orgiitler, baglilik stratejilerini
olustururken bireyi etkileyen orgiit ici faktorler ile faaliyet gosterilen is ¢evresinin

durumunu iyi incelemek ve baglilik stratejilerini buna gore belirlemek durumundadir.

6.4. Orgiite Baghhgmn Sonuclar

Orgiitsel baglilik, bireyler ve kurumlar iizerinde ¢esitli sonuglar dogurabilmektedir.
Orgiitsel baglhilig1 yiiksek calisanlar, drgiitiin amag ve hedeflerini benimseyerek biiyiik
bir arzu ile 6rgiite katki saglama gayreti iginde olurlar. Orgiite {iyeliklerini devam
ettirmek, Orglit yararina daha tiretken ve yenilik¢i olmak i¢in ¢aba gosterirler. Bu da
devamsizliklari azaltmakta, rekabet avantajini arttirmakta, iiriin ve hizmet kalitesinde
artiglar saglayarak orgiitlerin verimliligini ve rekabet giiclinii arttirmaktadir (Giirbiiz
vd., 2013:799). Cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan arastirmalarda Orgiitsel
baghiligin disiik diizeyde kaldigi isletmelerde devamsizlik, yiiksek is giicti devri,
diisiik verimlilik gozlemlendigi ve yiiksek ise alim ve egitim maliyetlerine sebep
oldugu, ote yandan yiiksek baglilik diizeyi goriilen isletmelerin piyasadaki yetenekli

kisileri cezbettigi bulunmustur (Selvarasu ve Sastry, 2013:11).

Yapilan bircok calismada orgiitsel baghiligin; is tatmini, motivasyon, ise devam ve
performans gibi hususlar1 pozitif etkiledigi, devamsizlik ve devir hiz1 gibi hususlari
negatif etkiledigi bulunmustur (Tekingiindiiz ve Tengilimoglu, 2013:80). Benzer
sekilde Mathieu ve Zajac (1990) tarafindan yapilan calismada, diisik Orgiitsel
bagliligin stres ile pozitif bir iligki i¢inde oldugu bulunmustur (Borman vd., 2003:473).
Ise kars1 olumlu bir tutum, yiiksek is performansi ve diisiik is giicii devri, baglihigin

pozitif sonuglart olarak sayilabilir (Poulsen vd., 2016:135).

Orgiitsel baglihigin pozitif sonuclari; diisiik devamsizlik, kurumda ¢alismayz siirdiirme,
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pozitif verimlilik, yiiksek birey ve kurum performansi, hizmet kalitesi, miisteri
memnuniyeti, migsteri sadakati, pazar paymin artmasi, gelir artis1 ve karlilik olarak
ifade edilebilir (Albrecht, 2010:359). Baghlig1 yiiksek bir calisanin orgiit ile
Ozdeslestigini, orgiitiin deger ve amaclarini benimsemesi dolayisi ile miisteriye daha
iyi hizmet verdigini ve oOrgiitsel vatandaslik davranisini gosterdigini sdylemek
mimkiindiir. Ayrica baglilig: yliksek bir ¢alisan, isinden tatmin olmus olarak yiiksek
motivasyon ile enerjik bir sekilde ¢alismakta ve inovatif caligmalar sergilemektedir
(Shields, 2007:47). Ozetle orgiitsel bagliligin is ¢iktilar iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu ve orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in gerekli ¢aligma ruhunu

olusturdugunu sdylemek miimkiindiir.

6.5. Orgiitsel Baghlik ve Performans Sistemi Iliskisi

Genel olarak performans sistemleri; hedef belirleme, performans goézlemleme,
degerlendirme ve geri bildirim siireclerinden olusur. ilk asama; performans ile ilgili
mutabakat, ¢alisanin amag ve hedefleri kabul etmesi asamasidir. Basarilacak hedefin
belirlenmesi ve calisan ile bu konudaki mutabakat, aslinda psikolojik kontrat
imzalamaktir. Enerji, odaklanma ve yogunlasmaya sebep olmasi sebebi ile 6zellikle
hedeflerin belirlenmesi hayati 6neme sahip olup calisani tesvik eden bir husustur.
Hedef belirlemenin is yerinde iyimserligi arttirdigi ve birey performansini arttirdigi
cesitli calismalarda bulunmustur. Birey hedefleri ile orgilit hedeflerinin

uyumlastiriimasi da bagliliga pozitif katkilar saglamaktadir.

Ikinci asama, baglilik ile ilgili faaliyetlere odaklanmaktir. Yani baghiligi artiran; is
dizayni, liderlik, kocluk, yonetici destegi ve egitim faaliyetlerini gerceklestirmektir.
Bu agsama, baghlik saglamak i¢in kaynak tanimlama ve bunu saglama araglar
sunmaktadir. Calisanin is taniminin netlestirilmesi, rol beklentilerinin tanimlanmasi,
basar1 kriterlerinin ortaya ¢ikmasi ve buna gore ¢alisanin yonlendirilmesi ile ilgili
hususlarin belirlendigi asama olmasi sebebi ile onemlidir. Cesitli arastirmalarda
calisana duygusal destek saglamak, kocluk yapmak ve tavsiyelerde bulunmanin

baglilig: arttirdigr bulunmustur.

Ucgiincii asama ise baglili1 destekleyen adalet, giiven odakli bir degerlendirme ve geri
bildirim yapmaktir. Yapict ve yol gosterici destek, calisanin potansiyelinin ortaya
cikmasina katki saglamakta, calisanin 6grenme istegini arttirmaktadir. Potansiyelini

Orgiit amaclari i¢in kullanmaya baslayan ¢alisanin basarisi arttik¢a orgiite bagliligi ve
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katkisi daha da artmaktadir (Selvarasu ve Sastry, 2014:13-14).

Bekele ve arkadaslarinin 2014 yilinda yaptiklari arastirmada performans
uygulamalarina iligkin alginin, is performansi ve duygusal baglilik ile pozitif, isten
ayrilma niyeti ile negatif bir iligki i¢inde oldugu bulunmustur (Bekele vd., 2014:136).
Samad ve Khan’in (2011) yaptiklar1 calismada orgiitsel bagliligin, is ve birey
performansi ile dogrudan iliskili oldugu bulunmustur (Akt. Rizal vd., 2014:66).
Performans sistemleri, 6zellikle baglilig1 arttiran performans yaklagimi, orgiitte hem
bagliligin hem de performansin artmasina katki saglamaktadir. Ciinkii calisanin
mutabakati, hedeflere inanmay1 ve bu konuda ¢abalamayi ortaya ¢ikarmaktadir. Caba,
yoneticinin yonlendirmesi ile desteklenince bireysel ve orgiitsel hedeflere daha etkin

bir sekilde ulasilmaktadir.
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7. ARASTIRMA
7.1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Gliniimiizde orgiitler, toplumlarin ekonomik ve sosyal kalkinmasinin temeli haline
gelmistir. Bu agidan orgiitlerin hedeflerine ulagsmasi ve verimli bir sekilde yonetilmesi
bu kalkinmay1 daha etkin bir hale getirmektedir. Kiiresellesme, endiistri toplumundan
bilgi ve tiikketim toplumuna gegcis, teknolojik gelismeler neticesinde miisteri ve ¢alisan
beklentilerinin degismesi, isletmeleri yikici bir rekabet ile karst karsiya birakmustir.
Isletmeler, rakiplerinden bir adim 6nde olmanin deger iiretmek, yiiksek performans
gostermek ve bunu siirdiirmek ile elde edilebileceginin farkina varmislardir.
Orgiitlerde deger fiiretip siirdiirmek icin en 6nemli faktoriin, insan faktdrii yani
calisanlar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle, diger iiretim faktorlerinin
yaninda insan faktoriine verilen Onem gittikce artmaktadir. Cilinkii hammadde,
sermaye ve teknoloji gibi faktorler insan faktorii var ise temin edilebilmekte ve

yOnetilebilmektedir.

Bu sebeple insan faktoriiniin farkina varan orgiitler, ¢alisanlarindan daha gok verim
almanin yollarimi1 aramaktadirlar. Yiiksek verim, isinden tatmin olmus ve orgiite
baglilig: yiiksek olan ¢alisanlar vasitasi ile gerceklesebilmektedir. Insan kaynaklari
uygulamalarindan performans degerlendirme ve iicret uygulamalari, calisanlarin
verimli bir sekilde ¢galismalar1 ve orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda kullanilan 6nemli
uygulamalar haline gelmistir. Bu g¢alismada performans degerlendirme ve {icret
uygulamalarina iliskin alginin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklari ve is tatminlerine etkisi

arastirilmastir.

Bu calisma ile performans ve iicret uygulamalarina iligkin alginin, orgiitsel bagliliga
ve is tatminine nasil bir etki yaptigi hususu arastirilmistir. Boylece degisen is sartlari
ve yikici rekabet karsisinda performans ve iicret uygulamalarmin 6rgiitlerin en 6nemli
kaynagi olan insan faktoriiniin tatminine ve bagliligina nasil ve ne kadarlik olumlu bir

katki yaptig1 belirlenmeye calisilmistir. Elde edilen bulgular, orgiitlerde kurulacak
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performans ve tcret sistemlerinin niteliginin belirlenmesinde de yol gosterici
niteliktedir.

7.2. Arastirmanin Varsayimlari ve Simirhiliklar

Arastirma, turizm sektoriinde yer alan ve Istanbul’da faaliyet gosterip ¢alisanlarini
belirli bir performans sistemi dahilinde degerlendiren bes yildizli konaklama
isletmeleri ile sinirlandirilmigtir. Tirkiye’deki biitiin bes yildizli otellere ulasmanin
zorlugu, zaman ve imkan kisitlar1 dolayisiyla ¢alisma Istanbul ili ile sinirlandirilmistir.
Arastirmadan saglikli sonuglar almak i¢in performans sisteminin bes yildizli otellerde
var olup olmadig1 arastirilmistir. istanbul’da faaliyet gosteren bes yildizli otellerin
yoneticileri ile goriisiilmiis ve sistemin uygulandigi otel sayisinin 33 oldugu tespit
edilmistir. Arastirma Istanbul’daki 5 yildizli otelleri kapsadigindan elde edilen
sonuglar orneklem ile kisithdir. Bu sebepten elde edilen arastirma sonuglarini diger

sektorler ve diger turizm isletmeleri i¢in genellestirmek miimkiin degildir.

Arastirmada 12 otelin insan kaynaklar1 boliimlerinden destek alinmig ve katilimcilara
anketleri dogru bir sekilde doldurttuklar1 varsayilmistir. Ayrica anketleri yanitlayan
katilimeilarin, anket formundaki sorular: ve ifadeleri ayni sekilde anladiklari ve buna

gore cevapladiklari varsayilmistir.

7.3. Arastirmanin Kapsami

Aragtirma Istanbul’da faaliyet gdsteren 5 yildizli oteller iizerinde yapilmistir. Kiiltiir
ve Turizm Bakanlig1 veri tabanindaki Mayis 2016 verilerine gore Istanbul’da bulunan
5 yildizli otel say1s1 86°dir. Arastirma konusu itibari ile dogru dl¢timlemenin yapilmast
i¢cin Ozellikle performans uygulamalarinin var olup olmadigini tespit etmek i¢in bu
oteller ile tek tek telefon goriismeleri ve miilakatlar yapilmistir. Goriisme ve
miilakatlar neticesinde 33 otelde performans sisteminin var oldugu tespit edilmistir. 33
otel ile tekrar goriismeler yapilmis, arastirma igin destek verip veremeyecekleri
konusunda goriisiilmiistiir. Buna gore 12 otel destek verebilece§ini ve anketi
calisanlari ile paylasabilecegini ifade etmistir. 12 otelin ¢alisanlarina insan kaynaklari
birimleri vasitasi ile anketler gonderilmis ve 15 giin siire verilmistir. Nihayetinde 440
adet anket formu geri toplanmistir. Anketler incelenmis ve istatistik analiz i¢in anlamli

bulunan anket sayis1 391 olarak tespit edilmistir.
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7.4. Arastirmanin Metodolojisi

7.4.1. Arastirmanin hipotezleri

Aragtirmanin hipotezleri, ¢alismanin literatiir kisminda incelendigi tizere performans
ve licret uygulamalarina iligkin algiin is tatmini ve orgiitsel baghlig etkiledigi ve is
tatmininin, performans ve iicret uygulamalarina iliskin algi ile orgiitsel baglilik
arasinda aracilik rolii iistlendigi varsayimi ile hazirlanmistir. Buna gore aragtirmanin

ana hipotezleri asagidadir:

Ana Hipotez 1: Calisanlarin performans degerlendirme ve ticret uygulamalarina

iligkin algilari, is tatminlerini olumlu yonde etkiler.

Ana Hipotez 2: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina

iliskin algilar1, 6rgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkiler.

Ana Hipotez 3: Is tatmini, calisanlarin performans degerlendirme ve iicret

uygulamalarina iligkin algilar ile 6rgiitsel bagliliklar arasinda aracilik rolii iistlenir.
Bu hipotezlere bagli alt hipotezler ise sunlardir:

Ana hipotez 1: Cahsanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina

iliskin algilari is tatminlerini olumlu yonde etkiler.

H1: insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin algi, i¢sel is tatminini olumlu yonde etkiler.

H2: insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, igsel is

tatminini olumlu yonde etkiler.

H3: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, dissal is

tatminini olumlu yonde etkiler.

H4: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin alg1, digsal is tatminini olumlu yonde etkiler.

H5: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, genel is tatminini olumlu yonde etkiler.

H6: Insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, genel is

tatminini olumlu yonde etkiler.

Ana hipotez 2: Cahsanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina
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iliskin algilar, orgiitsel baghhiklarini olumlu etkiler.

H7: Insan kaynaklar1 uygulamalaridan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, duygusal baglilig1 olumlu yonde etkiler.

H8: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin alg1 duygusal

bagliligi olumlu yonde etkiler.

H9: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, devam bagliligini olumlu yonde etkiler.

H10: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, devam

bagliligini olumlu yonde etkiler.

H11: insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin alg1, genel baglilig1 olumlu yonde etkiler.

H12: insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret sistemlerine iliskin algi, genel baglilig

olumlu yonde etkiler.

Ana hipotez 3: Is tatmini, ¢ahsanlarin performans degerlendirme ve iicret
uygulamalarina iliskin algilar ile orgiitsel baghhklar1 arasinda aracilik rolii

uistlenir.

H13: Igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 ile duygusal

baglilik arasinda aracilik rolii Uistlenir.

H14: Igsel tatmin, iicret uygulamalarma iliskin algi ile duygusal baghlik arasinda

aracilik roli ustlenir.

H15: Igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii tistlenir

H16: Igsel tatmin, iicret uygulamalarmna iliskin algi ile devam bagliligi arasinda

aracilik roli ustlenir.

H17: Digsal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile duygusal

baglilik arasinda aracilik rolii Gistlenir.

H18: Dissal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii Gistlenir.

H19: Dissal tatmin, licret uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baghlik arasinda

aracilik rolu tstlenir.
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H20: Digsal tatmin, iicret uygulamalarina iliskin algi ile devam baglilig1 arasinda

aracilik roli ustlenir.

H21: Is tatmini, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 ile drgiitsel

baglilik arasinda aracilik rolii Ustlenir.

H22: s tatmini, iicret uygulamalarma iliskin algi ile 6rgiitsel baglilik arasinda aracilik

roli Ustlenir.

7.4.2. Arastirmanin modeli ve degiskenler

Aragtirmanin kavramsal modeli, asagidaki sekilde gosterilmektedir. Modelden de
anlagilacagi iizere arastirmanin bagimsiz degiskenleri iki ana degiskenden
olugmaktadir. Bunlar; performans degerlendirme uygulamalarina iligskin alg1 ve ticret
uygulamalarina iliskin algidir. Bagimli degiskenler ise oOrgiitsel baglilik ve is
tatminidir. Orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan olan zorunlu (Normatif) baglilig 6lgen
6 madde, i¢ tutarliligi olumsuz etkilediginden modelden ¢ikartilmistir. Bu sebeple
orgiitsel baglilik, duygusal ve devam baglilig1 olmak tizere iki alt boyuta ayrilmaktadir.
Is tatmini ise igsel ve digsal tatmin olmak iizere iki ana alt boyuta ayrilmaktadir. Alt

boyutlarla arastirmanin nihai modeli asagidadir:

Orgiitsel Baglilik
Duygusal Bagllik

y

Performans Uygulamalarina

iliskin Algi Devam Baglilig
Y
Is Tatmini
Ucret Uygulamalarina iliskin icsel Tatmin
Algi Digsal Tatmin

Sekil 7.1: Arastirma modeli
7.4.3. Arastirmanin veri toplama yontem ve araclarn

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formu dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde orgiitsel baglilik
Olcegi, ikinci boliimde is tatmin Olgedi, liclincii boliimde performans ve Tlcret
uygulamalarina iligkin alg1 6l¢egi, dordiincii boliimde ise demografik bilgileri ihtiva

eden bir dlgcek mevcuttur. Olgeklerde besli Likert 6lgegi kullanilmistir. Buna gére 1
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“Kesinlikle katilmiyorum.”, 2 “Katilmiyorum.”, 3 “Kararsizim.”, 4 “Katiliyorum”, 5

ise “Kesinlikle katiliyorum.”u ifade etmektedir.

Orgiitsel baghlik i¢in Allen-Meyer tarafindan gelistirilen ve orgiitsel baghlig
duygusal, devam ve zorunlu baglilik olmak iizere {i¢ alt boyutta 6lgen, 18 sorudan

olusan Allen-Meyer baglilik 6l¢egi kullanilmistir.

Is tatmin 6lcegi olarak Minnesota Universitesi tarafindan hazirlanmis olan is tatmin

Olceginin 20 soruluk kisa formu kullanilmistir.

Performans ve licret uygulamalarina iliskin alg1 6lgegi icin 54 adet makale ve tez
incelenmistir. Bu ¢ercevede Singh ve Wahla’nin (2015) konu ile ilgili makalesi,
Bekele ve arkadaslarinin 2014°teki makalesi ile Felicia Tucker (2014), Aybas M.
(2014), Unsal’in (2012) hazirladiklar1 doktora tezlerinde kullanilan anketler detayli
incelenmistir. Tirkceye uyarlanmis olmasi, arastirmanin ayni sektdrde yapilmis
olmasi1 dolayzs1 ile Unsal’in tezinde kullandig1 anket sorular1 kullanilmistir. Bu ankette
6’s1 performansa, 6’s1 da ticrete iliskin algiy1 6l¢en soru olmak iizere toplam 12 madde

bulunmaktadir.

Demografik kisim ise cinsiyet, yas, egitim durumu, sektor tecriibesi, gérev siiresi,
otelde calisma siiresi, otelde calisilan gorev siiresi, ¢aligilan boliim, icra edilen gorev,
calisma sekli (tam zamanli-yar1 zamanli) ve calisma big¢imini (tim yil c¢aligsma-

mevsimsel ¢alisma) ihtiva eden sorulardan olusmaktadir.

7.4.4. Arastirmada kullanilan istatistiki teknikler ve olcekler

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 22.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde
tanimlayict istatistiksel yontemleri olarak sayi, yilizde, ortalama, standart sapma

kullanilmistir.

Olgek boyutlarmin aldig: puanlar 1 ile 5 arasinda degerlendirilmektedir. Bu aralik 4
puanlik genislige sahiptir. Bu genislik bes esit genislige ayrilarak bulgular 1.00-1.79
aras1 “‘cok diisiik”, 1.80-2.59 aras1 “diisiik”, 2.60-3.39 aras1 “orta”, 3.40-4.19 arasi
“yiiksek”, 4.20-5.00 aras1 ¢ok yiiksek olarak yorumlanmustir.

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda t-testi,
ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda tek

yonlii (One way) ANOVA testi kullanilmistir. ANOVA testi sonrasinda farkliliklar
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belirlemek {izere tamamlayict post-hoc analizi olarak Scheffe testi uygulanmistir.

Arastirmanin stirekli degiskenleri arasinda Pearson korelasyon analizi uygulanmastir.

Aragtirmanin modeli Baron ve Kenny (1986) tarafindan ifade edilen ara degisken
kriterlerine gore analiz edilmistir. Baron ve Kenny’e gore bir degiskenin ara degisken

olabilmesi i¢in:
e Bagimsiz degiskenin ara degisken lizerinde bir etkisinin olmasi
e Bagimsiz degiskenin bagimli degiskende bir etkisinin olmasi

e Ara degiskenin bagimli degisken lizerinde bir etkisinin olmasi ve ara
degiskenin modele eklenmesi ile bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken
tizerindeki etkisini kaybetmesi (tam ara degisken) veya etkisinde azalma

olmasi (kismi ara degisken) sartlari aranir.

Arastirmada hiyerarsik regresyon modelleri ile Baron and Kenny (1986: 1176)
tarafindan ifade edilen aracilik roliiniin belirlenmesine yonelik ¢aligmalar yapilmistir.
Hiyerarsik regresyon modelleri uygulandiktan sonra aracilik etkisini 6lgmek i¢in Sobel
tarafindan gelistirilen test uygulanmigtir. Bagimsiz degisken tarafindan agiklanan
varyanstaki azalmanin anlamlilig1 6l¢iilerek degiskenin kismi ya da tam aracilik rolii
iistlenip tistlenmedigi bulunmustur (Sobel, 1982; Aktaran: Cetin vd., 2012: 207). Sobel
testi hesaplamalar1 “http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm” web adresi iizerinden

yapilmistir.

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %35 anlamlilbk diizeyinde

degerlendirilmistir.

7.4.4.1. Orgiitsel baghlik dlcegi

Orgiitsel baglilik dlgegi olarak Allen-Meyer tarafindan gelistirilen ve baghilig ii¢ alt
boyutta ele alan yaklasim tercih edilmistir. Bu baglamda istatistiki olarak orgiitsel
baglilik lgeginin giivenirlilik ve gegerlilik ¢aligmasi tekrar edilmistir. Olgegin yapi
gecerliligini ortaya koymak icin agiklayici (agimlayici) faktdr analizi yontemi
uygulanmistir. Olgekte 11 numarali ifade es yiikleme oldugundan gikartilmistir.
Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktor analizine alinan degiskenler
arasinda iliskinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0.804>0,60)
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ornek biiyiikligiiniin faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir.
Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi secilerek faktorler arasindaki iliskinin
yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler, toplam
aciklanan varyansi %64.037 olan 2 faktdr altinda toplanmustir (Cizelge 7.1). Olgegin
genel giivenirliligi alpha=0.817 olarak yiiksek bulunmustur. Giivenirliligine iliskin
bulunan alpha ve aciklanan varyans degerine gore orgiitsel baglilik 6l¢eginin gegerli
ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagidaki

cizelgeda goriilmektedir:

Cizelge 7.1: Orgiitsel baglilik 6lcegi faktor yapisi

. Cronbac
Boyut Madde F;‘ill.(lt(?ir A\;";l;la;nasn h's
y Alpha
Duygusal Baghhk

(Ozdeger=3.421) Baglilik 5 0,892

Baglilik 4 0,880
Baglilik 3 0,860
Baglilik 2 0,800
Baglilik 1 0,776
Baglilik 6 0,721

42,354 0,863

Devam Baghhg <
(Ozdeger=2.583) Baglilik 12 0,725

Baglilik 10 0,710 21,683 0,754
Baglilik 9 0,696
Baglilik 8 0,649
Baglilik 7 0,556
Toplam Varyans %64.037

Orgiitsel baglilik dlgegindeki faktdrlerin puanlari hesaplanirken faktordeki maddelerin
degerleri toplandiktan sonra madde sayisina boéliinerek (aritmetik ortalama) faktor

puanlari elde edilmistir.

7.4.4.2. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin alg1 6lcegi

Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin algi Olgegindeki 12
maddenin giivenirliligini hesaplamak i¢in i¢ tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha”
hesaplanmustir. Olgegin genel giivenirliligi alpha=0.914 olarak ¢ok yiiksek
bulunmustur. Olgegin yap: gegerliligini ortaya koymak icin agiklayici (agimlayici)
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faktor analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05)
faktor analizine alinan degiskenler arasinda iligkinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan
test sonucunda (KMO=0.928>0,60) 6rnek biiyiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi
i¢cin yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi
secilerek faktorler arasindaki iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor
analizi sonucunda degiskenler, toplam agiklanan varyansi %67.869 olan 2 faktor
altinda toplanmustir (Cizelge 7.2). Giivenirliligine iliskin bulunan alpha ve agiklanan
varyans degerine gore performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iligskin algi
dlgeginin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktor

yapisi asagida goriilmektedir:

Cizelge 7.2: Performans degerlendirme ve licret uygulamalarina iligkin alg1 6l¢egi
faktor yapisi

Faktor | Aciklanan Cronbach's

Boyut Madde Yiikii Varyans Alpha

Ucret Uygulamalarina Iliskin

Algs (Ozdeger=6.534) Performans Algt 7 0,832

Performans Alg1 9 0,826
Performans Algt 8 0,817 38,467 0,902
Performans Alg: 11 0,805
Performans Alg1 10 0,752
Performans Algi 12 0,666

Performans Degerlendirme
Uygulamalarma iliskin Alg Performans Alg: 2 0,798
(Ozdeger=1.611)

Performans Algi 1 0,796
0.787 29,402 0,873

Performans Alg: 4
Performans Algt 3 0,766
Performans Algi 6 0,638
Performans Algt 5 0,570

Toplam Varyans %67.869

Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iligkin alg1 6l¢egindeki faktorlerin
puanlart hesaplanirken faktérdeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra bunlar

madde sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor puanlar elde edilmistir.

7.4.4.3. s tatmini 6lcegi

Is tatmin 6lcegi olarak Minnesota Universitesi tarafindan hazirlanmis olan is tatmin

dlgeginin 20 soruluk kisa formu kullanilmistir. Is tatmini dlgeginin giivenirlilik ve
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gecerlilik calismasi tekrar edilmistir. Olgegin yapr gegerliligini ortaya koymak igin
aciklayici (agimlayict) faktdr analizi yontemi uygulanmustir. Olgekte 11, 15 ve 20
numarali maddeler es yiikkleme oldugundan 6lgekten ¢ikartilmistir. Yapilan Barlett
testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda iligkinin
oldugu tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0.948>0,60) 0Ornek
biiyiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor
analizi uygulamasinda varimax yontemi secilerek faktorler arasindaki iliskinin
yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam
aciklanan varyansi %56.889 olan 2 faktdr altinda toplanmustir (Cizelge 7.3). Olgegin
genel giivenirliligi alpha=0.939 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Giivenirliligine
iliskin bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore is tatmini 6l¢eginin gegerli
ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagida

goriilmektedir:

Cizelge 7.3: Is tatmini 6lcegi faktdr yapisi

%%Sze(lieTgaetrrilz%IT639) It9 0,720
it2 0,709
it3 0,702
it10 0,694
1 0619 29,381 0,895
it16 0,613
it7 0,603
ita 0,600
it8 0,598
Orcegorm 032 Dt 14 0,800
Dt 19 0,791
Dt 13 0,753
Dt 17 0,664 27,508 0,896
Dt 12 0,607
Dt6 0,595
Dt5 0,591
Dt 18 0,580
Toplam Varyans %56.889
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Is tatmini 6lgegi faktorlerinin puanlari hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri
toplandiktan sonra bunlar madde sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor

puanlar1 elde edilmistir.
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8. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢oziimii i¢in aragtirmaya katilan calisanlarin
Olcekler yoluyla toplanan verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular yer

almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar yapilmistir.

8.1. Demografik Veriler

Calisanlar, cinsiyet degiskenine gore 147'si (%37,6) kadin, 244" (%62,4) erkek olarak
dagilmaktadir.

Calisanlar, yas degiskenine gore 240 (%6,1) 20 yas ve alt1, 221'1 (%56,5) 21-30 yas,
114 (%29,2) 31-40 yas, 32'si (%8,2) 40 yas Ustli olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, medeni durum degiskenine gore 187'si (%47,8) evli, 204" (%52,2) bekar
olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, egitim degiskenine gore 16's1 (%4,1) ilkokul, 38'1 (%9,7) ortaokul, 116's1
(%29,7) lise, 63" (%16,1) 6n lisans, 141'1 (%36,1) lisans, 17'si (%4,3) lisansiistii

olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, sektorde calisma siiresi degiskenine gore 225'1 (%57,5) 5 yil ve alt1, 103"
(%26,4) 6-10 yil, 40'1 (%10,2) 11-15 y1l, 23" (%5,9) 15 yil iistii olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, gorevde caligsma siiresi degiskenine gore 331'1 (%84,7) 5 yil ve alt1, 401
(910,2) 6-10 y1l, 20'si (%5,1) 10 yil Gstii olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, otelde caligma siiresi degiskenine gore 122'si (%31,2) 1 yil ve alt1, 225"
(%57,5) 1-3 yil, 44" (%]11,3) 3 yil iistii olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, gorev degiskenine gore 10'u (%2,6) st diizey yonetici, 57'si (%14,6)
boliim miidiirii ve sef, 286's1 (%73,1) ¢alisan, 38'1 (%9,7) stajyer olarak dagilmaktadir.

Calisanlar, ¢alisma bicimi degiskenine gore 39'u (%10,0) mevsimlik, 352'si (%90,0)
tiim y1l olarak dagilmaktadir.
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Cizelge 8.1: Calisanlarin demografik 6zelliklerinin dagilimi

Demografik Ozellik Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Kadin 147 37,6
Cinsiyet Erkek 244 62,4
Toplam 391 100,0
20 Yas ve Alt1 24 6,1
21-30 Yas 221 56,5
Yas 31-40 Yas 114 29,2
40 Yas Ustii 32 8,2
Toplam 391 100,0
Evli 187 47,8
Medeni Durum Bekar 204 52,2
Toplam 391 100,0
[kdgretim 16 4,1
Ortaokul 38 9,7
Lise 116 29,7
Egitim On Lisans 63 16,1
Lisans 141 36,1
Lisansiisti 17 4.3
Toplam 391 100,0
5 Yil ve Alti 225 57,5
} 6-10 Y1l 103 26,3
Sokeorde Caliyma 1115 Vi 40 10,2
15 Y1l Ustii 23 5,9
Toplam 391 100,0
5 Yil ve Alt1 331 84,7
Gorevde Cahsma 6-10 Y1l 40 10,2
Siiresi 10 Y1l Ustii 20 51
Toplam 391 100,0
1 Y1l ve Alt1 122 31,2
1-3 Y1l 225 57,5
Otelde Calisma Siiresi Pra—
3 Yil Ustii 44 11,3
Toplam 391 100,0
Ust Diizey Yonetici 10 2,6
?eegzrftman Miidiiri 57 14,6
Gorev Cahsan 286 731
Stajyer 38 9,7
Toplam 391 100,0
Mevsimlik 39 10,0
Calisma Bicimi Tim Y1l 352 90,0
Toplam 391 100,0
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8.2. Ucret

Uygulamalarina liskin Alg, Orgiitsel Baglhihk ve Is Tatmin Diizeyi Ortalamalari

Arastirmaya Katilanlarin Performans Degerlendirme ve

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  verdikleri cevaplarin ortalamasi alindiginda
“Katiliyorum.” ifadesine daha yakin cevap vermeleri dolayisi ile “duygusal baglilik”
diizeyi yiliksek (3,511 £ 0,773), “devam baglilig1” diizeyi orta (3,378 £ 0,809),
“orglitsel baglilik genel” diizeyi yiiksek (3,451 + 0,602); olarak bulunmustur (Cizelge

8.2.).

Cizelge 8.2: Calisanlarin baglilik diizeyleri

N ort. Ss Min. Max.
Duygusal Baghhk 391 3,511 0,773 1,330 5,000
Devam Baghihig 391 3,378 0,809 1,400 5,000
Genel Orgiitsel Baglihk 391 3,451 0,602 1,640 5,000

Arastirmaya katilan ¢calisanlarin “i¢sel tatmin” diizeyi yiiksek (3,645 + 0,783), “digsal
tatmin” diizeyi yliksek (3,587 + 0,847), “is tatmini genel” diizeyi yiiksek (3,618 +

0,772) olarak bulunmustur (Cizelge 8.3).

Cizelge 8.3: Calisanlarin is tatmini diizeyleri

N Ort. Ss Min. Max.
i¢sel Tatmin 391 3,645 0,783 1,000 5,000
Digsal Tatmin 391 3,587 0,847 1,000 5,000
Genel is Tatmini 391 3,618 0,772 1,060 5,000

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin “licret uygulamalarina iliskin alg1” diizeyi orta (3,139
+ 1,003), “performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1” diizeyi orta (3,345
+ 0,943) olarak bulunmustur (Cizelge 8.4.).

Cizelge 8.4: Calisanlarin performans degerlendirme ve {icret uygulamalarina iliskin

algilar
N Ort. Ss Min. Max.
Ucret Uygulamalarina Iliskin Algi 391 3,139 1,003 1,000 5,000
Performans Degerlendirme
Uygulamalarina iliskin Alg1 391 3,345 0,943 1,000 5,000
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Duygusal Baghlik

5
Performans a5
Degerlendirme . .Devam Baglihg
Uygulamalanna...”; 3,511
/3,345 °

3,378

Ucret _— .
Orgutsel Baghhk
Uygulamalarina
Do Genel
lliskin Algi
. 3,618 3,645
is Tatmini Genel 3,587 “igsel Tatmin
Digsal Tatmin

Sekil 8.1: Calisanlarin baglilik, is tatmini, performans degerlendirme ve ticret
uygulamalarina iliskin algilarina yonelik diyagram

8.3. Arastrmaya Katilanlarin Performans Degerlendirme ve Ucret
Uygulamalarma iliskin Algilan ile Orgiitsel Baghlik, Is Tatmin Diizeyleri
Arasindaki Tliskiler

Performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ve {licret uygulamalarina iliskin
alg1 arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.605; p=0,000<0.05).
I¢sel tatmin ve {icret uygulamalarina iliskin alg1 arasinda orta, pozitif yonde anlaml
iliski bulunmaktadir (r=0.588; p=0,000<0.05). I¢sel tatmin ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 arasinda da orta, pozitif yonde anlaml iliski
bulunmaktadir (r=0.608; p=0,000<0.05). Digsal tatmin ve iicret uygulamalarina iliskin
alg1 arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.702;
p=0,000<0.05). Digsal tatmin ve performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
algt arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.768;
p=0,000<0.05). Digsal tatmin ve igsel tatmin arasinda yiiksek, pozitif yonde anlaml
iliski  bulunmaktadir (r=0.804; p=0,000<0.05). Genel 1is tatmini ve Tcret
uygulamalarina iligkin algi arasinda orta diizeyde, pozitif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir (r=0.678; p=0,000<0.05). Genel is tatmini ve performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin alg1 arasinda ytiksek, pozitif yonde anlaml iligki
bulunmaktadir (r=0.722; p=0,000<0.05). Genel is tatmini ve igsel tatmin arasinda ¢ok
yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.952; p=0,000<0.05). Genel is
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tatmini ve digsal tatmin arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir (r=0.948; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik ve iicret uygulamalarina
iliskin alg1 arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.271;

p=0,000<0.05) (Cizelge 7.5.).

Duygusal baglilik ve performans degerlendirme uygulamalarina iligskin algi arasinda
zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.477; p=0,000<0.05). Duygusal
baglilik ve igsel tatmin arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.442; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik ve dissal tatmin arasinda zayif, pozitif
yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.433; p=0,000<0.05). Duygusal bagllik ve is
tatmini genel arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iliski bulunmaktadir (r=0.461;
p=0,000<0.05). Devam baglilig1 ve iicret uygulamalarina iliskin alg1 arasinda zayif,
pozitif yonde anlamli iligski bulunmaktadir (r=0.474; p=0,000<0.05). Devam baglilig
ve performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algi arasinda zayif, pozitif yonde
anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.363; p=0,000<0.05). Devam baglilig1 ve igsel tatmin
arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.559; p=0,000<0.05).
Devam baglilig1 ve digsal tatmin arasinda pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.497; p=0,000<0.05). Devam baglilig1 ve is tatmini genel arasinda orta, pozitif
yonde anlaml iliski bulunmaktadir (r=0.557; p=0,000<0.05). Devam baglilig1 ve
duygusal baghlik arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.161; p=0,001<0.05) (Cizelge 7.5.).

Genel orgiitsel baglilik ve {icret uygulamalarina iligkin algi arasinda zayif, pozitif
yonde anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.479; p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baglilik
ve performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 arasinda orta, pozitif yonde
anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.555; p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baghlik ve i¢sel
tatmin arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.651;
p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baglilik ve dissal tatmin arasinda orta, pozitif yonde
anlaml iliski bulunmaktadir (r=0.606; p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baghlik ve is
tatmini genel arasinda orta, pozitif yonde anlamli ilisgki bulunmaktadir (r=0.662;
p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baglilik ve duygusal baglilik arasinda yiiksek, pozitif
yonde anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.798; p=0,000<0.05). Genel orgiitsel baglilik
ve devam bagliligi arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir

(r=0.723; p=0,000<0.05) (Cizelge 8.5.).
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Cizelge 8.5: Calisanlarin baglilik, is tatmini, performans degerlendirme ve ticret
uygulamalarina iligkin algilar1 arasinda korelasyon iligkisi

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Ucret r | 1,000

uygulamalarina

iliskin algi P 0,000

2. Performans | r | 0,605** | 1,000

degerlendirme

uygulamalarma| p | 0,000 | 0,000

iliskin algi

3. Igsel tatmin | r | 0,588** | 0,608** [ 1,000

p 0,000 0,000 0,000

4. Digsal tatmin

-

0,702** | 0,768** | 0,804** 1,000

o | 0,000 | 0,000 | 0000 | 0,000
5. 1s tatmini | r | 0,678%* | 0,722%* | 0,952** | 0,048** | 1,000
genel p | 0000 | 0000 [ 0000 | 0000 | 0000
6. Duygusal r | 0,271%* | 0,477** | 0,442** | 0,433** [0,461** | 1,000
baghhk p | 0000 | 0000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
7. Devam r | 0,474 | 0,363** | 0,559%* | 0,497** |0,557** |0,161**| 1,000
baglhig: o | 0,000 | 0,000 | 0000 | 0000 | 0,000 |0,001] 0,000
8. Orgiitsel r | 0,479 | 0,555%* | 0,651 | 0,606** |0,662** |0,798**[0,723**| 1,000
baghlik genel - = 770600 | 0,000 | 0000 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
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8.3.1. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin alg ile duygusal

baghhk arasindaki iliski ve icsel is tatminin aracihk roliiyle ilgili testler ve

bulgular

Cizelge 8.6: Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin algi ile

duygusal baglilik arasindaki iligki ve igsel is tatmininin aracilik roliiyle

ilgili hiyerarsik regresyon modelleri

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken [ t p F M(%(;el R?
I¢sel Tatmin .
(Model 1) Sabit 1,688 | 14,674 | 0,000
}{fﬁ;%gflamalarlna 0,272 | 7,336 | 0,000
el s 156,432 | 0,000 | 0,444
Performans
Degerlendirme
Uygulamalarina iliskin 0,330 | 8,381 | 0,000
Algi
Bagimh Degisken |  Bagimsiz Degisken B t P F M(‘;ge' R?2
Duygusal Baglilik | g,y 1,921 | 11,474/ 0,000
(Model 2) 94,421 | 0,000 | 0,193
I¢sel Tatmin 0,436 | 9,717 | 0,000
o <. - <. Model 2
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken i t p F ) R
Duygusal Baglilik .
(Model 3) Sabit 2,224 116,581 | 0,000
peret Uygulamalanna ) 4 091 | 0,482 | 0,630
A8 57,211 | 0,000 | 0,224
Performans
Degerlendirme
Uygulamalarna iliskin 0,404 | 8,801 1 0,000
Algi
Bagimh Degisken |  Bagimsiz Degisken B t P F M(‘;)‘;e' R?
Duygusal Baglilik .
(Model 4) Sabit 1,748 | 10,758 | 0,000
Ucret Uygulamalarina ) )
iliskin Algr 0,097 | -2,175 | 0,030
Performans 48,410 | 0,000 | 0,267
Degerlendirme
Uygulamalarina iliskin 0,311 ) 6,417 | 0,000
Algi
igsel Tatmin 0,282 | 4,901 | 0,000

Cizelgedeki 1. regresyon modeline gore ticret uygulamalarina iligkin algi, performans

degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile igsel tatmin arasindaki neden sonug

iliskisini belirlemek tiizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlaml

bulunmustur (F=156,432; p=0,000<0.05). I¢csel tatmin diizeyinin belirleyicisi olarak

ticret uygulamalarina iliskin algi, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
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alg1 degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciliniin) ¢cok giiclii oldugu goriilmiistiir
(R?=0,444). Calisanlarin iicret uygulamalarina iliskin alg1 diizeyi i¢sel tatmin diizeyini
arttirmaktadir (3=0,272). Calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1 diizeyi, i¢sel tatmin diizeyini arttirmaktadir (3=0,330).

Cizelgedeki 2. regresyon modeline gore igsel tatmin ile duygusal baglilik arasindaki
neden sonug iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=94,421; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik diizeyinin
belirleyicisi olarak i¢sel tatmin degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik gilicliniin) zay1f
oldugu goriilmiistiir (R?=0,193). Calisanlarin igsel tatmin diizeyi, duygusal baglilik
diizeyini arttirmaktadir (3=0,436).

Cizelgedeki 3. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin alg1 ile duygusal baglilik arasindaki neden sonug
iliskisini belirlemek tiizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=57,211; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik diizeyinin belirleyicisi
olarak ticret uygulamalarma iligkin algi, performans degerlendirme uygulamalarina
ilisgkin alg1 degiskenleri ile iliskisinin (ag¢iklayicilik gliciiniin) giiclii oldugu
goriilmiistiir (R?=0,224). Calisanlarin {icret uygulamalarma iliskin alg1 diizeyi ile
duygusal baglilik diizeyi arasindaki iligki, istatistiksel olarak anlamsizdir
(p=0.630>0.05). Calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi

diizeyi duygusal baglilik diizeyini arttirmaktadir (3=0,404).

Cizelgedeki 4. regresyon modeline gore iicret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin alginin duygusal baghlik iizerine etkisinde
(Model 1), modele igsel tatmininin eklenmesi ile test edilen hiyerarsik regresyon
modeli anlamli bulunmustur (F=48,410; p=0,000<0.05). Calisanlarin iicret
uygulamalarina iliskin alg1 diizeyi duygusal baghilik diizeyini etkilemediginden

araciliktan soz edilememektedir.

Cizelgedeki 3. regresyon modelinde c¢alisanlarin performans degerlendirme
uygulamalarina iligskin algi diizeyinin duygusal baglilik {izerine etkisi (3=0,404),
modele igsel is tatmini etkilediginde (Model 4) azalmaktadir (=0,311). Icsel is
tatmininin performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baglilik
arasinda aracilik roliine iliskin tamamlayic1 olarak Sobel testi uygulanmistir. Bu

sonuclara ve ilgili Sobel testi sonuclarina goére performans degerlendirme
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uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baglilik arasinda igsel i tatminin kismi ara

degisken oldugu anlagilmaktadir (Z=-3,359; p=0,000<0,05).

8.3.2. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin algi ile devam
baghhg arasindaki iliski ve icsel is tatminin aracilik roliine iliskin testler ve
bulgular

Cizelge 8.7: Performans degerlendirme ve ticret uygulamalarina iliskin algi ile

devam baglilig1 arasindaki iliski ve i¢sel ig tatmininin aracilik roliiyle
ilgili hiyerarsik regresyon modelleri

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken B t p F M((:)c;el R?
I¢sel Tatmin (Model 1) | Sabit 1,688 | 14,674 | 0,000
Ueret Uygulamalarina | 57, | 7 336 | 9 000
Iliskin Algi
Performans 156,432 | 0,000 | 0,444
Degerlendirme
Uygulamalarina iliskin 0,330| 8,381 10,000
Algi
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken (] t p F M(c;)(;lel R?
Devam Baghhg (Model | o\ ., 1,274 7,876 | 0,000
2) 176,854 | 0,000 | 0,311
I¢sel Tatmin 0,577 | 13,299 | 0,000
o " o " Model 2
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken (] t p F () R
?)evamBaghhgl (Model | o1t 2,018 14,448 | 0,000
}{fﬁ;%g‘lﬂamalarma 0,324 | 7,195 | 0,000
3ell 28 59,228 | 0,000 | 0,230
Performans
Degerlendirme
Uygulamalarna liskin 0,103] 2,151 10,032
Algi
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken | B t p F M(%‘;'e' R?2
?)evamBaghhgl (Model | o pit 1,232 | 7,647 | 0,000
Ucret Uygulamalarina
iliskin Algs 0,197 | 4,440 | 0,000
Performans 68,447 | 0,000 | 0,342
Degerlendirme -
Uygulamalarna liskin |0,051 -1,0591 0,290
Algi
Igsel Tatmin 0,466 | 8,173 | 0,000

Cizelgedeki 1. regresyon modeline gore ticret uygulamalarina iligkin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin alg1 ile i¢sel tatmin arasindaki neden sonug
iliskisini belirlemek {iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlaml

bulunmustur (F=156,432; p=0,000<0.05). I¢csel tatmin diizeyinin belirleyicisi olarak
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ticret uygulamalarina iligkin algi, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin
alg1 degiskenleri ile iliskisinin (ac¢iklayicilik giicliniin) ¢ok gii¢lii oldugu goriilmiistiir
(R?=0,444). Calisanlarin iicret uygulamalarna iliskin alg1 diizeyi, igsel tatmin diizeyini
arttirmaktadir (8=0,272). Calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin algi diizeyi, i¢sel tatmin diizeyini arttirmaktadir (3=0,330).

Cizelgedeki 2. regresyon modeline gore icsel tatmin ile devam baglilig1 arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek tizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=176,854; p=0,000<0.05). Devam baghhig diizeyinin
belirleyicisi olarak icsel tatmin degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin)
giiclii oldugu goriilmiistir (R?>=0,311). Calisanlarin igsel tatmin diizeyi, devam
baglilig1 diizeyini arttirmaktadir (3=0,577).

Cizelgedeki 3. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iligkin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile devam baglilig1 arasindaki neden sonug
iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=59,228; p=0,000<0.05). Devam baghlig1 diizeyinin belirleyicisi
olarak licret uygulamalarma iligkin algi, performans degerlendirme uygulamalarina
iligkin alg1 degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu
goriilmiistiir (R?=0,230). Calisanlarin iicret uygulamalarina iliskin alg1 diizeyi, devam
baglhilig1 diizeyini arttirmaktadir (8=0,324). Calisanlarin performans degerlendirme
uygulamalarina iligkin alg: diizeyi, devam baglilig1 diizeyini arttirmaktadir (3=0,103).

Cizelgedeki 4. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligskin algi, i¢sel tatmin ile devam baglilig1 arasindaki
neden sonug iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=68,447; p=0,000<0.05).

Cizelgedeki 3. regresyon modelinde ¢alisanlarin iicret uygulamalarina iliskin algi
diizeyinin devam baglilig1 {izerine etkisi (8=0,324), modele igsel tatmin dahil
edildiginde (B=0,197) azalmaktadur. I¢sel is tatmininin iicret uygulamalarina iliskin alg
ile devam baglilig1 arasinda aracilik roliine iligkin tamamlayic1 olarak Sobel testi
uygulanmistir. Bu sonuglara ve ilgili Sobel testi sonuglarina gore iicret uygulamalarina
iliskin alg1 ile devam baglilif1 arasinda icsel is tatminin kismi ara degisken oldugu

anlasilmaktadir (Z=-2,884; p=0,004<0,05).
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3. regresyon modelinde calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina iligkin
algimin devam bagliligina etkisi (8=0,103), modele i¢sel tatmin eklendiginde ortadan
kalkmaktadir (p=0.290>0.05). Igsel is tatmininin performans degerlendirme
uygulamalarina iligkin alg1 ile devam bagliligi arasinda aracilik roliine iliskin
tamamlayict olarak Sobel testi uygulanmistir. Bu sonuglara ve ilgili sobel testi
sonuclarina gore performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile devam
baglilig1 arasinda igsel is tatminin tam ara degisken oldugu anlasilmaktadir (Z=-3,006;
p=0,002<0,05).
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8.3.3. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin alg ile duygusal
baghhk arasindaki iliskiler ve dissal is tatminin aracihik roliiyle ilgili testler ve
bulgular

Cizelge 8.8: Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin algi ile

duygusal baglilik arasindaki iliskiler ve digsal is tatmininin aracilik
roliiyle ilgili hiyerarsik regresyon modelleri

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken B t p F M((;)c;el R?
Digsal Tatmin .
(Model 1) Sabit 0,968 | 10,215| 0,000
gfﬁ;%g‘flamalarma 0,317 {10,368 | 0,000
Fan e 408,979 | 0,000 | 0,677
Performans
Degerlendirme 0,486 | 14,957 | 0,000
Uygulamalarina
Iliskin Algi
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken (] t p F M((ESEI R?
Duygusal Baghlik | gy 2,094 | 13,614 0,000
(Model 2) 89,617 | 0,000 | 0,185
Digsal Tatmin 0,395 | 9,467 | 0,000
o <. o <. Model 2
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken B t p F ®) R
Duygusal Baglilik .
(Model 3) Sabit 2,224 | 16,581 | 0,000
peret Uygulamalanna | 4 091 | 0,482 | 0,630
e 57,211 | 0,000 |0,224
Performans
Degerlendirme 0,404 | 8,801 | 0,000
Uygulamalarina
Iliskin Alg1
o " o <. Model 2
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken (] t p F () R
Duygusal Baglilik .
(Model 4) Sabit 2,022 | 13,517 | 0,000
Ucret Uygulamalarma | )
iliskin Algs 0,087 | -1,791 | 0,074
Performans 41,725 | 0,000 | 0,239
Degerlendirme 0,303 | 5,311 | 0,000
Uygulamalarina
Iliskin Algi
Digsal Tatmin 0,208 | 2,921 | 0,004

Cizelgedeki 1. regresyon modeline gore iicret uygulamalarma iliskin algi, performans

degerlendirme uygulamalarma iliskin alg: ile digsal tatmin arasindaki neden sonug

iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur (F=408,979; p=0,000<0.05). Digsal tatmin diizeyinin belirleyicisi olarak

ticret uygulamalarina iligkin algi, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1

degiskenleri ile iliskisinin (aciklayicilik giiciiniin) ¢ok giicli oldugu goriilmiistiir
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(R?=0,677). Calisanlarmn {icret uygulamalarma iliskin alg1 diizeyi, digsal tatmin
diizeyini  arttirmaktadir  (8=0,317). Calisanlarin  performans degerlendirme

uygulamalarina iligkin alg1 diizeyi, digsal tatmin diizeyini arttirmaktadir (3=0,486).

Cizelgedeki 2. regresyon modeline gore dissal tatmin ile duygusal baglilik arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=89,617; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik diizeyinin
belirleyicisi olarak digsal tatmin degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif
oldugu goriilmiistiir (R?=0,185). Calisanlarin dissal tatmin diizeyi, duygusal baghlik
diizeyini arttirmaktadir (38=0,395).

Cizelgedeki 3. regresyon modeline gore iicret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile duygusal baglilik arasindaki neden sonug
iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=57,211; p=0,000<0.05). Duygusal baglilik diizeyinin belirleyicisi
olarak ticret uygulamalarina iliskin algi, performans degerlendirme uygulamalarina
iliskin alg1 degiskenleri ile iliskisinin (aciklayicilik giiciiniin) gii¢lii oldugu goriilmiistiir
(R?=0,224). Calisanlarm iicret uygulamalarma iliskin alg1 diizeyi ile duygusal baghlik
diizeyi arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamsizdir (p=0.630>0.05). Calisanlarin
performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi diizeyi, duygusal baglilik

diizeyini arttirmaktadir (3=0,404).

Cizelgedeki 4. regresyon modeline gore iicret uygulamalarma iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1, dissal tatmin ile duygusal baglilik arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=41,725; p=0,000<0.05). Calisanlarin {icret uygulamalarina
iliskin alg1 diizeyi, duygusal baghlik diizeyini etkilemediginden araciliktan sz

edilememektedir (Model 3).

3. regresyon modelinde, performans degerlendirme uygulamalarina iligkin alginin
duygusal baglhilik {izerine etkisi (8=0,404) modele digsal tatminin eklenmesi ile
(8=0,303) azalmaktadir. Digsal is tatmininin performans degerlendirme uygulamalarina
iliskin algi ile duygusal baglilik arasinda aracilik roliine iliskin tamamlayici olarak
Sobel testi uygulanmigtir. Bu sonuglara ve ilgili Sobel testi sonuglarina gore performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baglilik arasinda digsal is
tatminin kismi ara degisken oldugu anlasilmaktadir (Z=-3,456; p=0,000<0,05).
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8.3.4. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iligskin algi ile devam
baghhg arasindaki iliskiler ve digsal is tatminin aracilik roliiyle ilgili testler ve
bulgular

Cizelge 8.9: Performans degerlendirme ve {icret uygulamalarina iliskin algi ile

devam baglilig1 arasindaki iliskiler ve dissal is tatmininin aracilik
roliiyle ilgili hiyerarsik regresyon modelleri

Bagimh o <. Model 2
Degisken Bagimsiz Degisken ] t p F ) R
Digsal Tatmin .
(Model 1) Sabit 0,968 | 10,215 | 0,000
soret Uygulamalanna 6 317 10,368 | 0,000
RO S 408,979 | 0,000 |0,677
Performans
Degerlendirme
Uygulamalarina Iligkin 0,486 14,957 0,000
Algi
Bagimh o .. Model 2
Degisken Bagimsiz Degisken B t p F D) R
Devam
Baglilig Sabit 1,676 10,825 | 0,000
(Model 2) 127,642 | 0,000 |0,245
Dissal Tatmin 0,475 11,298 | 0,000
Bagimh o .. Model 2
Degisken Bagimsiz Degisken ] t p F ) R
Devam
Baglilig Sabit 2,018 | 14,448 | 0,000
(Model 3)
Ucret Uygulamalarina
fliskin Algr 0,3241 7,195 10,000| 59 555 | 0,000 | 0,230
Performans
Degerlendirme 0,103 | 2,151 {0,032
Uygulamalarina iliskin |~ ' '
Algi
Bagimh o <. Model 2
Degisken Bagimsiz Degisken [{] t p F ) R
Devam
Bagliligi Sabit 1,664 | 10,904 | 0,000
(Model 4)
U.cre.t Uygulamalarina 0,208 | 4,219 |0,000
Tigkin Alg 50,411 | 0,000 |0,275
Performans ’ ’ ’
Degerlendirme -
Uygulamalarina iliskin |0,074 1,278 10,202
Algi
Dissal Tatmin 0,365 5,034 | 0,000

Cizelgedeki 1. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile dissal tatmin arasindaki neden sonug

iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlaml
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bulunmustur (F=408,979; p=0,000<0.05). Dissal tatmin diizeyinin belirleyicisi olarak
ticret uygulamalarina iligkin alg1, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi
degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giicliniin) ¢ok giiclii oldugu gorilmiistiir
(R?=0,677). Calisanlarn iicret uygulamalarina iliskin alg1 diizeyi dissal tatmin diizeyini
arttirmaktadir (8=0,317). Calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1 diizeyi digsal tatmin diizeyini arttirmaktadir (8=0,486).

Cizelgedeki 2. regresyon modeline gore digsal tatmin ile devam bagliligi1 arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=127,642; p=0,000<0.05). Devam baghlig1 diizeyinin
belirleyicisi olarak digsal tatmin degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin)
giiclii oldugu goriilmiistiir (R?=0,245). Calisanlarin dissal tatmin diizeyi, devam
baglilig1 diizeyini arttirmaktadir (3=0,475).

Cizelgedeki 3. regresyon modeline gore iicret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile devam baglilig1 arasindaki neden sonug
iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=59,228; p=0,000<0.05). Devam baglilig1 diizeyinin belirleyicisi olarak
ticret uygulamalarina iligkin alg1, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi
degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giicliniin) giicli oldugu gorilmiistiir
(R?=0,230). Calisanlarin {icret uygulamalarmna iliskin algi diizeyi, devam baglihg
diizeyini  arttirmaktadir  (3=0,324). Calisanlarin  performans degerlendirme

uygulamalarina iligkin algi diizeyi, devam baglilig1 diizeyini arttirmaktadir (3=0,103).

Cizelgedeki 4. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin alg1, digsal tatmin ile devam baglilig1 arasindaki
neden sonug iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi, istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=50,411; p=0,000<0.05). Model 3’te c¢alisanlarin {icret
uygulamalarna iligkin algt diizeyinin devam baglilig1 tizerine etkisi (3=0,324), modele
digsal tatmin etkilendiginde (B=0,208) azalmaktadir. Digsal is tatmininin iicret
uygulamalarma iliskin algi ile devam baghligi arasinda aracilik roliine iliskin
tamamlayic1 olarak Sobel testi uygulanmigtir. Bu sonuglara ve ilgili Sobel testi
sonuglarina gore licret uygulamalarina iliskin algi ile devam baglilig1 arasinda digsal is

tatminin kismi ara degisken oldugu anlasilmaktadir (Z=-2,717; p=0,006<0,05).
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3. regresyon modeline gore calisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina
iligkin alginin devam bagliligina etkisi (8=0,103), modele digsal tatmin eklendiginde
ortadan kalkmaktadir (p=0.202>0.05). Dissal is tatmininin performans degerlendirme
uygulamalarina iligkin alg1 ile devam baglhligi arasinda aracilik roliine iliskin
tamamlayict olarak Sobel testi uygulanmistir. Bu sonuglara ve ilgili sobel testi
sonuclarina gore performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile devam
baglilig1 arasinda dissal is tatminin tam ara degisken oldugu anlasilmaktadir (Z=-

3,416; p=0,000<0,05).
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8.3.5. Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin alg: ile genel
orgiitsel baghhk arasindaki iliskiler ve genel is tatminin aracilik roliiyle ilgili
testler ve bulgular

Cizelge 8.10: Performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iligkin algi ile

genel orgiitsel baglilik arasindaki iliskiler ve genel is tatmininin aracilik
roliiyle ilgili hiyerarsik regresyon modelleri

Model

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken | B t p F ) R?
Is Tatmini Genel .
(Model 1) Sabit 1,349 14,240 0,000
soret Uygulamalanna |6 593 9,596 | 0,000
S 308,103 | 0,000 (0,612
Performans
Degerlendirme 0,404 12,429 0,000
Uygulamalarina
Iliskin Alg1
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken ] t p F M((F)gel R?
Orgiitsel Baglilik .
Genel (Model 2) Sabit 1,583 14,439 0,000 303732 | 0,000 | 0,437
15 Tatmini Genel 0,516 (17,428 | 0,000
Bagiml Degisken | Bagimsiz Degisken [}] t p F M(Opc)jel R?
Orgiitsel Baghlik ) o\ 2,130 22,070 0,000

Genel (Model 3)

Ucret Uygulamalarina
Iliskin Alg1
Performans
Degerlendirme
Uygulamalarina
Iliskin Algi

0,136 | 4,368 | 0,000

100,268 | 0,000 | 0,337

0,267 | 8,086 | 0,000

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken [ t p F I\/I(C;gel R2

Orgiitsel Baglilik

Genel (Model 4) Sabit 1,568 | 14,409 | 0,000

Ucret Uygulamalarina
iliskin Alg1 0,014 | 0,435 | 0,664

Performans 106,011 | 0,000 |0,447

Degerlendirme 0,099 | 2,778 | 0,006
Uygulamalarina

Iliskin Algi
Is Tatmini Genel 0,417 8,821 | 0,000

Cizelgedeki 1. regresyon modeline gore licret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile is tatmini genel arasindaki neden sonug
iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlaml

bulunmustur (F=308,103; p=0,000<0.05). Is tatmini genel diizeyinin belirleyicisi

127



olarak tiicret uygulamalarina iliskin algi, performans degerlendirme uygulamalarina
iliskin alg1 degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik gliciiniin) ¢ok giiclii oldugu
goriilmiistiir (R?=0,612). Calisanlarin iicret uygulamalarma iliskin algi diizeyi, is
tatmini genel diizeyini arttirmaktadir (8=0,293). Calisanlarin  performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin algt diizeyi, is tatmini genel diizeyini

arttirmaktadir (3=0,404).

Cizelgedeki 2. regresyon modeline gore is tatmini genel ile orgilitsel baglilik genel
arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek tizere yapilan regresyon analizi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (F=303,732; p=0,000<0.05). Orgiitsel baglilik genel
diizeyinin belirleyicisi olarak is tatmini genel degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik
giiciiniin) ¢ok gii¢lii oldugu goriilmiistiir (R?=0,437). Calisanlarmn is tatmini genel

diizeyi orgiitsel baglilik genel diizeyini arttirmaktadir (3=0,516).

Cizelgedeki 3. regresyon modeline gore ticret uygulamalarina iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile orgiitsel baglilik genel arasindaki neden
sonug iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur  (F=100,268; p=0,000<0.05). Orgiitsel baghlik genel diizeyinin
belirleyicisi olarak ticret uygulamalarma iligkin algi, performans degerlendirme
uygulamalarma iliskin alg1 degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) giicli
oldugu goriilmiistiir (R>=0,337). Calisanlarin iicret uygulamalarina iliskin algi diizeyi,
orgiitsel baglilik genel diizeyini arttirmaktadir (8=0,136). Calisanlarin performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 diizeyi, orgilitsel baghlik genel diizeyini

arttirmaktadir (3=0,267).

Cizelgedeki 4. regresyon modeline gore iicret uygulamalarma iliskin algi, performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi, is tatmini genel ile 6rgiitsel baglilik genel
arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek {lizere yapilan regresyon analizi,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=106,011; p=0,000<0.05). Model 3’te
caligsanlarin ticret uygulamalarina iliskin alginin 6rgiitsel baglilik genel diizeyine etkisi
(B=0,136) genel is tatminin modele eklenmesi (Model 4) ile ortadan kalkmaktadir
(p=0.664>0.05). Genel is tatmininin {icret uygulamalarma iliskin alg1 ile genel orgiitsel
baglilik arasinda aracilik roliine iligkin tamamlayic1 olarak Sobel testi uygulanmustir.
Bu sonuglara ve ilgili Sobel testi sonuglarina gore iicret uygulamalarina iligkin alg ile
genel Orglitsel baglilik arasinda genel is tatminin tam ara degisken oldugu
anlagilmaktadir (Z=-2,776; p=0,000<0,05).
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3. regresyon modelinde, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alginin
orgiitsel bagliliga etkisi (3=0,267) genel is tatmininin modele eklenmesi ile (Model 4)
azalmaktadir  (8=0,099). Genel i3 tatmininin performans degerlendirme
uygulamalarina iliskin algi ile genel orgiitsel baglilik arasinda aracilik roliine iliskin
tamamlayict olarak Sobel testi uygulanmistir. Bu sonuglara ve ilgili sobel testi
sonuglarina gore performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algi ile genel
orglitsel baglilik arasinda genel is tatminin kismi ara degisken oldugu anlasilmaktadir

(Z=-3,365; p=0,000<0,05).
Hipotezlerle ilgili nihai durum asagidadir.

Ana hipotez 1: Calhisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina

iliskin algilari, is tatminlerini olumlu yonde etkiler.

H1: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin algt, icsel is tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H2: Insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, icsel is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H3: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, dissal is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H4: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, digsal is tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H5: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin algi, genel ig tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H6: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, genel is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

Ana hipotez 2: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina

iliskin algilari, orgiitsel baghhiklarini olumlu yonde etkiler.

H7: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, duygusal bagliligi olumlu yonde etkiler (KABUL).

H8: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, duygusal

bagliligi olumlu yonde etkiler (RET).
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H9: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin algt, devam bagliligin1 olumlu yonde etkiler (KABUL).

H10: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, devam

bagliligini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H11: insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, genel bagliligi olumlu yonde etkiler (KABUL).

H12: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret sistemlerine iliskin alg1, genel baglilig

olumlu yonde etkiler (KABUL).

Ana hipotez 3: Is tatmini, cahsanlarin performans degerlendirme ve iicret
uygulamalarina iliskin algilar ile orgiitsel baghlhiklar: arasinda aracilik rolii

uistlenir.

H13: Igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 ile duygusal

bagllik arasinda aracilik rolii iistlenir (KISMI KABUL).

H14: igsel tatmin, iicret uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baglhlik arasinda

aracilik rolii tistlenir (RET).

H15: Igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarma iliskin alg1 ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii tistlenir (KABUL).

H16: igsel tatmin, iicret uygulamalarma iliskin algi ile devam baghiligi arasinda

aracilik rolii istlenir (KISMI KABUL).

H17: Digsal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg: ile duygusal

baglilik arasinda aracilik rolii {istlenir (KISMI KABUL).

H18: Dissal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii tistlenir (KABUL).

H19: Dissal tatmin, licret uygulamalarina iliskin algi ile duygusal baghlik arasinda

aracilik roli stlenir (RET).

H20: Dissal tatmin, ticret uygulamalarina iligkin algi ile devam bagliligi arasinda

aracilik rolii {istlenir (KISMI KABUL).

H21: Is tatmini, performans degerlendirme uygulamalarma iliskin algi ile érgiitsel

baglilik arasinda aracilik rolii iistlenir (KISMI KABUL).
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H22: Is tatmini, iicret uygulamalarma iliskin algi ile 6rgiitsel baglilik arasinda aracilik

rolii tistlenir (KABUL).

8.4. Arastirmaya Katilanlarin is Tatmini Diizeylerinin Demografik Ozelliklere

Gore Dagilim

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, ig tatmini genel puanlar
ortalamalarinin egitim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05)

(Cizelge 8.11.).

Cizelge 8.11: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin egitim durumuna gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
[1kogretim 16 3,722 0,630
Ortaokul 38 3,708 0,779
. Lise 116 3,692 0,736
I¢sel Tatmin  —— 1,190 0,313
On Lisans 63 3,714 0,798
Lisans 141 3,525 0,840
Lisansiistii 17 3,863 0,638
[Ikogretim 16 3,633 0,684
Ortaokul 38 3,658 0,884
Lise 116 3,537 0,820
Dissal Tatmin ———; 0,425 0,831
On Lisans 63 3,653 0,904
Lisans 141 3,553 0,860
Lisansuisti 17 3,772 0,827
[Ikogretim 16 3,680 0,614
Ortaokul 38 3,684 0,789
) Lise 116 3,619 0,723
Genel Is Tatmini[;——; 0,704 0,621
On Lisans 63 3,685 0,797
Lisans 141 3,538 0,822
Lisanststi 17 3,820 0,700

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, is tatmini genel puanlar
ortalamalarinin gorev degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir (p>0.05)

(Cizelge 8.12.).
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Cizelge 8.12: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin goreve gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p

Ust diizey yonetici 10 3,856 1,206
. Departman miidiirii ve sef 57 3,830 0,696

I¢sel Tatmin 2,346 0,072
Calisan 286 3,630 0,776
Stajyer 38 3,427 0,788
Ust diizey yonetici 10 3,938 1,090
Departman miidiirii ve sef 57 3,733 0,780

Digsal Tatmin 1,365 0,253
Caligsan 286 3,556 0,851
Stajyer 38 3,510 0,832
Ust diizey yonetici 10 3,894 1,144
i Departman midiiri ve sef 57 3,784 0,698

Genel I P SRS 1892 | 0,130
Tatmini Calisan 286 3,595 0,769
Stajyer 38 3,466 0,768

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, is tatmini genel puanlar
ortalamalarinin gorevde ¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli
bulunmamustir (p>0.05).(Cizelge 8.13).

Cizelge 8.13: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin gérevde ¢aligma siiresine gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss F p

5 Yil ve Al 331 3,625 0,761

I¢sel Tatmin [6-10 Y1l 40 3,761 0,948 0,749 0,474
10 Y1l Ustii 20 3,756 0,801
5 Y1l ve Alt1 331 3,579 0,825

Dissal Tatmin [6-10 Y1l 40 3,663 0,949 0,175 0,839
10 Y1l Ustii 20 3,581 1,021
5 Y1l ve Alt1 331 3,603 0,751

Genel is Tatmini|6-10 Y1l 40 3,715 0,912 0,426 0,653
10 Y1l Ustii 20 3,674 0,847

Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin digsal tatmin, is tatmini genel puanlari ortalamalarinin
otelde caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamastir (p>0.05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin igsel tatmin puanlari ortalamalarinin otelde ¢alisma

siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
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amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark, istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur (F=4,317; p=0,014<0.05).
Farkliliklarin - kaynaklarin1  belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
yapilmistir. Otelde ¢alisma siiresi 1-3 yil olanlarin igsel tatmin puanlar (3,718 +
0,748), otelde galisma siiresi 1 y1l ve alt1 olanlarin igsel tatmin puanlarindan (3,475 +
0,842) yiiksek bulunmustur. Otelde ¢alisma stiresi 3 yil Gistii olanlarin diger gruplara
gore igsel tatmin puanlarimin (3,748 + 0,729) daha yiiksek oldugu goriilmiistiir
(Cizelge 8.14). Bunun sebebi igsel tatmini olusturan faktorler g¢ergevesinde ifade
edilebilir. Calisma siiresinin artmasi ¢alisanin orgiitteki durumunu pozitif etkiler. Bu
baglamda yoneticilerin giivenini kazanmak dolayis1 ile Orglitte daha bagimsiz
calismast ve kendi yontemlerini ise uygulamaya baslamasi pozitif etkilerdendir.
Ayrica kideminin artmasi ile kisinin ¢alistigi kurum ile 6zdeslestirilmesi ve ¢alisanlar
tarafindan tecriibeli olarak goriilmesine bagli olarak yeni baslayanlara neler yapmalari
gerektigini ifade edebilmesi gibi pozitif etkiler dolayisi ile igsel tatmin puanlarinin

yiiksek ¢ikmasi normal olarak degerlendirilebilir.

Cizelge 8. 14: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin otelde ¢alisma siiresine gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss F p Fark
1Yilve Al | 122 | 3,475 |0,842 2>1
I¢sel Tatmin [1-3 Y1l 225 3,718 0,748 | 4,317 0,014 3>1
3 Y1l Ustii 44 | 3748 0,729
1Yilve Al | 122 | 3,552 |0,897
%f;?h L3 Vil 225 | 3589 |0,828| 0,346 | 0,708
3 Y1l Ustii 44 | 3676 |0,810
) o 1 Y1l ve Alt1 122 3,511 0,829
Isgzgrgml 13 Yil 225 | 3,657 |0743| 1,806 | 0,166
3 Y1l Ustii 44 | 3714 0,743

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin i¢sel tatmin puanlari ortalamalarinin sektdrde calisma
stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark, istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (F=2,891; p=0,035<0.05).
Farkliliklarin  kaynaklarini1 belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi
yapilmistir. Sektorde calisma siiresi 15 yil iistii olanlarin i¢sel tatmin puanlari (4,082
+0,710), sektorde calisma siiresi 5 yil ve alt1 olanlarin i¢sel tatmin puanlarindan (3,641

+0,730) yiiksek bulunmustur. Sektorde ¢calisma siiresi 15 yil iistii olanlarin igsel tatmin
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puanlar1 (4,082 = 0,710), sektérde calisma siiresi 6-10 yil olanlarin igsel tatmin
puanlarindan (3,555 £ 0,845) yiiksek bulunmustur. Sektorde ¢alisma siiresi 15 yil iistii
olanlarin igsel tatmin puanlar (4,082 + 0,710), sektorde calisma siiresi 11-15 yil

olanlarin igsel tatmin puanlarindan (3,653 + 0,889) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin digsal tatmin puanlart ortalamalarinin sektorde
caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05).

Arastirmaya katilan calisanlarin is tatmini genel puanlart ortalamalarinin sektdrde
caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=2,819;
p=0,039<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmigtir. Sektorde calisma siiresi 15 yil istii olanlarin is tatmini genel
puanlar1 (3,997 + 0,748), sektorde ¢aligsma siiresi 5 yil ve alt1 olanlarin is tatmini genel
puanlarindan (3,632 £ 0,727) yiiksek bulunmustur. Sektoérde ¢alisma siiresi 15 yil iistii
olanlarin is tatmini genel puanlart (3,997 £ 0,748), sektorde calisma siiresi 6-10 yil
olanlarin is tatmini genel puanlarindan (3,493 + 0,831) yiiksek bulunmustur (Cizelge
8.15.).

Cizelge 8.15: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin sektorde ¢alisma siiresine gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss F p Fark
5 Yil ve Al 225 3,641 | 0,730 4>1
. 6-10 Y1l 103 3,555 | 0,845 4>2
I¢sel Tatmin 2,891 0,035
11-15 Y1l 40 3,653 | 0,889 4>3

15 Y1l Ustii 23 4,082 | 0,710
5Yilve Alt1 | 225 3,623 | 0,812

Dissal  [6-10 Yl 103 | 3.425 | 0918
. 2511 | 0,058
Tatmin  [11-15 Y1l 40 | 3.625 | 0812
15vil Usti | 23 | 3.902 | 0,828
5Yive Al | 225 | 3.632 | 0,727 4>1
i l6-10 Y1l 103 | 3.493 | 0831 4>2
Genel Is 2819 | 0,039
Tatmini  [11-15 vil 40 | 3,640 | 0,826

15 Y1l Ustii 23 3,997 | 0,748
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, is tatmini genel puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05)

(Cizelge 8.16.).

Cizelge 8.16: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin yasa gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p

20 Yas ve Alti 24 3,694 0,726
. 21-30 Yas 221 3,582 0,804

I¢sel Tatmin 1,826 0,142
31-40 Yas 114 3,683 0,762
40 Yas Ustii 32 3,910 0,715
20 Yas ve Alt1 24 3,667 0,795
21-30 Yas 221 3,541 0,868

Dissal Tatmin 0,668 0,572
31-40 Yas 114 3,620 0,819
40 Yas Ustii 32 3,734 0,851
20 Yas ve Alt1 24 3,681 0,693
i 21-30' Y 221 3,563 0,796

Genel Iy i 1206 | 0,275
Tatmini 31-40 Yas 114 3,653 0,738
40 Yas Ustii 32 3,827 0,767

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, is tatmini genel puanlar
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark,

istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05) (Cizelge 8.17).

Cizelge 8.17: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin cinsiyete gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p
. . Kadin 147 3,686 0,732
I¢sel Tatmin 0,788 0,431
Erkek 244 3,621 0,813
Kadin 147 3,630 0,808
Digsal Tatmin 0,776 0,438
Erkek 244 3,562 0,870
i Kad 147 3,660 0,713
Genel Iy acm 0823 | 0,397
Tatmini Erkek 244 3,593 0,806

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, is tatmini genel puanlar
ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05) (Cizelge 8.18).
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Cizelge 8.18: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin medeni duruma gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p

. Evli 187 3,693 0,764

Icsel Tatmin 1,148 0,252
Bekar 204 3,602 0,800
Evli 187 3,631 0,814

Dissal Tatmin 0,978 0,329
Bekar 204 3,547 0,876
. Evli 187 3,664 0,755

Genel Is Tatmini 1,121 0,263
Bekar 204 3,576 0,787

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin igsel tatmin, digsal tatmin, ig tatmini genel puanlar
ortalamalarinin calisma bi¢cimi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05) (Cizelge 8.19.).

Cizelge 8.19: Calisanlarin is tatmini diizeylerinin ¢alisma bi¢imine gére ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p

. Mevsimlik 39 3,419 0,783

I¢sel Tatmin - -1,910 0,057
Tiim Y1l 352 3,671 0,780
Mevsimlik 39 3,516 0,845

Digsal Tatmin - -0,553 0,580
Tiim Y1l 352 3,595 0,848
. Mevsimlik 39 3,465 0,771

Genel Is Tatmini -1,309 0,191
Tiim Y1l 352 3,635 0,772

8.5. Arastirmaya Katilanlarin Orgiitsel Baghhk Diizeylerinin Demografik
Ozelliklere Gore Dagilim

Arastirmaya katilan calisanlarin devam baghligi puanlar1 ortalamalarinin egitim
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki
fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=3,651; p=0,003<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarimi belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Egitimi,
ilkdgretim olanlarin devam bagliligi puanlari (3,625 + 0,730), egitimi, lisans olanlarin
devam baglilig1 puanlarindan (3,156 £ 0,796) yiiksek bulunmustur. Egitimi, ortaokul
olanlarin devam baglilig1 puanlar1 (3,505 £ 0,683), egitimi lisans olanlarin devam
baglilig1 puanlarindan (3,156 £ 0,796) yiiksek bulunmustur. Egitimi lise olanlarin
devam baglilig1 puanlar1 (3,529 £ 0,799), egitimi lisans olanlarin devam bagliligi

puanlarindan (3,156 £ 0,796) yiiksek bulunmustur. Egitimi 6n lisans olanlarin devam
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bagliligt puanlart (3,429 + 0,878), egitimi lisans olanlarin devam baglihig
puanlarindan (3,156 + 0,796) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin duygusal baglilik, orgiitsel baglilik genel puanlar
ortalamalarinin egitim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir (p>0.05)

(Cizelge 8.20.).

Cizelge 8.20: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin egitim durumuna gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss F p Fark
[Ikogretim 16 3,688 0,577
Ortaokul 38 3,377 0,728
Lise 116 3,517 0,734
Duygusal Baghlhk -—— 0,736 0,597
On Lisans 63 3,540 0,790
Lisans 141 3,482 0,806
Lisansiisti 17 3,735 0,963
[kogretim 16 3,625 0,730 1>5
Ortaokul 38 3,505 0,683 2>5
Lise 116 3,529 0,799 3>5
Devam Baghhg1 —— 3,651 0,003
On Lisans 63 3,429 0,878 4>5
Lisans 141 3,156 0,796
Lisansiisti 17 3,482 0,721
ilkogretim 16 3,659 0,529
Ortaokul 38 3,435 0,516
Oroii Lise 116 3,523 0,565
Genlgiigfl%ll:tsel On Lisans 63 3,489 0,591 2,130 0.061
Lisans 141 3,334 0,647
Lisansusti 17 3,620 0,643

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin duygusal baghlik, devam bagliligi, orgiitsel baglilik
genel puanlari ortalamalarinin sektérde galisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.21.).
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Cizelge 8.21: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin sektorde ¢aligma siiresine
gore ortalamalart

Grup N Ort. Ss F p

5Yil ve Al 225 3,470 0,754
6-10 Y1l 103 3,513 0,788

Duygusal Baghhk 2,089 0,101
11-15 Y1l 40 3,521 0,776
15 Yil Ustii 23 3,891 0,839
5Yil ve Al 225 3,375 0,781
6-10 Y1l 103 3,348 0,910

Devam Baghhgi 0,352 0,787
11-15 Y1l 40 3,380 0,789
15 Yil Ustii 23 3,539 0,631
5 Y1l ve Al 225 3,427 0,577
Orsii 6-10 Y1l 103 3,438 0,681

Genel 9rgutsel 1 1,811 0,145
Baghhk 11-15 Y1l 40 3,457 0,587
15 Y1l Ustii 23 3,731 0,445

Arastirmaya katilan calisanlarin duygusal baglilik puanlari ortalamalarinin goérev
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki
fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=2,808; p=0,039<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarimi belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Gorevi st
diizey yonetici olanlarin duygusal baglilik puanlart (3,833 £ 1,103), gorevi stajyer
olanlarin duygusal baglilik puanlarindan (3,202 + 0,709) yiiksek bulunmustur. Gorevi
departman miidiirii ve sef olanlarin duygusal baglilik puanlar1 (3,570 + 0,766), gorevi
stajyer olanlarin duygusal baglilik puanlarindan (3,202 + 0,709) yiiksek bulunmustur.
Gorevi ¢alisan olanlarin duygusal baglilik puanlar (3,529 + 0,763), gorevi stajyer
olanlarin duygusal baglilik puanlarindan (3,202 + 0,709) ytiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin devam baglhiligi puanlari ortalamalarinin gorev
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki
fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=3,266; p=0,021<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Gorevi
departman midiirii ve sef olanlarin devam baglilig1 puanlar (3,523 + 0,782), gorevi
iist diizey yonetici olanlarin devam bagliligi puanlarindan (2,760 + 0,842) yiiksek

bulunmustur. Gorevi ¢alisan olanlarin devam bagliligi puanlari (3,394 + 0,821), gorevi
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iist diizey yonetici olanlarin devam bagliligi puanlarindan (2,760 + 0,842) yiiksek

bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin orgiitsel baglilik genel puanlari ortalamalarinin gorev
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki
fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=2,902; p=0,035<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Gorevi
departman midiirii ve sef olanlarin 6rgiitsel baglilik genel puanlar1 (3,549 + 0,438),
gorevi stajyer olanlarin orglitsel baglilik genel puanlarindan (3,201 + 0,546) yiiksek
bulunmustur. Gorevi ¢alisan olanlarin orgiitsel baglilik genel puanlari (3,468 + 0,626),
gorevi stajyer olanlarin orgiitsel baglilik genel puanlarindan (3,201 + 0,546) yiiksek
bulunmustur (Cizelge 8.22.).

Cizelge 8.22: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin géreve gore ortalamalari

Grup N | Ort.| Ss F p Fark
Ust diizey yonetici 10 |3,833(1,103 1>4
Departman miidiirii ve
57 |3,570(0,766 2>4
g“aygﬁfz' sef 2,808/ 0,039
g Calisan 286 |3,529(0,763 3>4
Stajyer 38 |3,202(0,709
Ust diizey yonetici 10 [2,760|0,842 2>1
Departman miidiirii ve 57 |3523]0782 31
Devam Baglihg|sef 3,266 (0,021
Calisan 286 [3,39410,821
Stajyer 38 |3,2000,656
Ust diizey yonetici 10 |3,346|0,724 2>4
. Departman miidiirii ve
i 57 13,549(0,438 3>4
Genel Dritsel fsef 2,902/ 0,035
g Calisan 286 |3,468|0,626
Stajyer 38 |3,201|0,546

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin devam bagliligi puanlari ortalamalariin gorevde
caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur (F=4,357,
p=0,013<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. Gérevde ¢aligma siiresi 6-10 y1l olanlarin devam baglilig1 puanlari
(3,685 £ 0,930), gorevde calisma siiresi 5 yil ve alti olanlarin devam bagliligi
puanlarindan (3,328 £+ 0,795) yiliksek bulunmustur.
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Arastirmaya katilan calisanlarin duygusal baglilik, orgiitsel baglilik genel puanlari
ortalamalarinin gorevde ¢aligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda grup ortalamalarn arasindaki fark, istatistiksel a¢idan anlamh
bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.23).

Cizelge 8.23: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin gérevde ¢alisma siiresine
gore ortalamalart

Grup N Ort. Ss F p Fark
5 Y1l ve Al 331 | 3,501 | 0,769
Duygusal Baghlik|6-10 Y1l 40 | 3,454 | 0,788 1,457 0,234

10 Yl Usti | 20 | 3,792 | 0,800
5Yilve Aln | 331 | 3,328 | 0,795
Devam Baghhg [6-10 Yil 40 | 3,685 | 0,930 | 4357 | 0013 251
10 Yl Usti | 20 | 3,600 | 0,619
] 5Yilve Al | 331 | 3422 | 0,597
Genel Orgiitsel |5 40 | 3559 | 0,659 | 2.822 | 0,061
Baghhk —
10yl Usti | 20 | 3,705 | 0,498

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin duygusal baglilik, devam bagliligi, orgiitsel baglilik
genel puanlar1 ortalamalarinin otelde calisma siiresi degiskenine gére anlamli bir
farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.24.).

Cizelge 8.24: Calisanlarin orgiitsel baghilik diizeylerinin otelde ¢aligma siiresine gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss F p
1 Yil ve Alt1 122 3,385 0,742
Duygusal Baghhk |1-3 Y1l 225 3,579 0,801 2,491 0,084
3 Y1l Ustii 44 3,515 0,680
1 Y1l ve Alt1 122 3,330 0,776
Devam Baghhg |1-3 Yil 225 3,373 0,816 1,067 0,345
3 Y1l Ustii 44 3,536 0,857
] 1 Y1l ve Alt 122 3360 | 0,595
Genel Orgiitsel ) 3y, 225 3485 | 0616 | 2,101 | 0,124
Baghhk -
3 Y1l Usti 44 3,525 0,530

Arastirmaya katilan calisanlarin duygusal baghilik puanlari ortalamalarimin yas

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
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yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar: arasindaki
fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=4,096; p=0,007<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Yas1 31-
40 yas olanlarin duygusal baglilik puanlari (3,680 + 0,712), yas1 20 yas ve alt1 olanlarin
duygusal baglilik puanlarindan (3,243 + 0,672) yiiksek bulunmustur. Yas1 40 yas tistii
olanlarin duygusal baglilik puanlar (3,667 £ 0,870), yas1 20 yas ve alt1 olanlarin
duygusal baglilik puanlarindan (3,243 + 0,672) yiiksek bulunmustur. Yas1 31-40 yas
olanlarin duygusal baglilik puanlar1 (3,680 = 0,712), yas1 21-30 yas olanlarin duygusal
baglilik puanlarindan (3,431 £ 0,783) yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin devam bagliligi, orgiitsel baglilik genel puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir (p>0.05)
(Cizelge 8.25.).

Cizelge 8.25: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin yasa goére ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p Fark
20 Yas ve Alt1 24 3,243 0,672 3>1
21-30 Y 221 3,431 0,783 4>1
Duygusal ® 4,09 | 0,007
Baghhk 31-40 Yas 114 3,680 0,712 3>2
40 Yas Ustii 32 3,667 0,870
20 Yas ve Alt1 24 3,583 0,672
21-30 Yas 221 3,342 0,832
Devam Baghhg: 1,657 |0,176
31-40 Yas 114 3,339 0,778
40 Yas Ustii 32 3,613 0,814
20 Yas ve Alt1 24 3,398 0,509
Oroii 21-30 Y 221 3,390 0,623
Genel g)rgutsel as 2479 | 0,061
Baghhk 31-40 Yas 114 3,525 0,571
40 Yas Ustii 32 3,642 0,583

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin duygusal baglilik, devam baghlig, orgiitsel baglilik
genel puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05) (Cizelge 8.26.).
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Cizelge 8.26: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin cinsiyete gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p
Kadin 147 3539 | 0,759
Duygusal Baghhk 0,545 0,586
Erkek 244 3,495 | 0,783
Kadin 147 3337 | 0,737
Devam Baghhg: -0,770 0,442
Erkek 244 3,403 | 0,849
Arei Kadin 147 3,447 | 0,539
g:?ﬁilgrg“tse' 0,088 | 0,30
& Erkek 244 3453 | 0,638

Aragtirmaya katilan calisanlarin devam bagliligi puanlar1 ortalamalarinin medeni
durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark, istatistiksel
acidan anlamli bulunmustur (t=2.357; p=0.019<0,05). Evlilerin devam baglilig
puanlart (x=3,478), bekarlarin devam baghlig1 puanlarindan (x=3,286) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin orgiitsel baglilik genel puanlari ortalamalarinin
medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark,
istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur (t=2.322; p=0.021<0,05). Evlilerin 6rgiitsel
baglilik genel puanlar (x=3,524), bekarlarin orgiitsel baglilik genel puanlarindan
(x=3,383) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin duygusal baglilik puanlari ortalamalarinin medeni
durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark, istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>0,05) (Cizelge 8.27.).

Cizelge 8.27: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin medeni duruma gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss t p

Evli 187 3,562 0,734

Duygusal Baghhk 1,257 0,209
Bekar 204 3,464 0,806
Evli 187 3,478 0,830

Devam Baghhg — 2,357 0,019
Bekar 204 3,286 0,779
Oroii Evli 187 3,524 0,585

Getlel Orgiitsel 2322 0,021
Baghlik Bekar 204 3,383 0,612
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin duygusal baglilik puanlari ortalamalarinin galisma
bicimi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel
acidan anlamli bulunmustur (t=-2.661; p=0.008<0,05). Tiim yil (tam zamanl)
calisanlarin duygusal baglilik puanlart (x=3,546), mevsimlik ¢alisanlarin duygusal

baglilik puanlarindan (x=3,201) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan g¢alisanlarin devam baglili§i puanlar1 ortalamalariin ¢alisma
bicimi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark, istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin oOrgiitsel baglilik genel puanlar1 ortalamalarinin
calisma bi¢cimi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark,
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=-2.521; p=0.012<0,05). Tim yil (tam
zamanli) c¢alisanlarin orgiitsel baglilik genel puanlart (x=3,476), mevsimlik
calisanlarin Orgiitsel baglilik genel puanlarindan (x=3,221) yiiksek bulunmustur
(Cizelge 8.28.).

Cizelge 8.28: Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin ¢alisma bigimine gore

ortalamalari
Grup N Ort. Ss t p

Mevsimlik 39 3,201 0,655

Duygusal Baghhk — -2,661 0,008
Tim Y1l 352 3,546 0,778
Mevsimlik 39 3,246 0,713

Devam Baghhgi - -1,074 0,284
Tim Y1l 352 3,393 0,818
Froii Mevsimlik 39 3,221 0,513

ene! Orgfitsel 2521 | 0012
g Tiim Yil 352 3,476 | 0,607

8.6. Arastirmaya Katilanlarin Performans Degerlendirme ve Ucret

Uygulamalarina iliskin Algilarinin Demografik Ozelliklere Gore Dagilhim

Arastirmaya katilan calisanlarin iicret uygulamalarina iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi puanlari ortalamalarinin egitim degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark,

istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05) (Cizelge 8.29.).
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Cizelge 8.29: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilariin egitim durumuna gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
[Ikogretim 16 3,021 0,784
Ortaokul 38 3,421 0,807
I"Jcret.U.yg.ulamalarma Eise . 116 3,197 1,085 1152 0.332
Hiskin Alg On Lisans 63 3,143 1,019
Lisans 141 3,018 0,995
Lisansiisti 17 3,206 0,958
[Ikogretim 16 3,365 0,686
Performans Ortaokul 38 3,408 0,784
Uygﬂi‘igﬁ‘;;ﬁ;“i‘l‘;smn Lise 116 3274 | 0931 | 0310 | 0907
Alg On Lisans 63 3,426 0,985
Lisans 141 3,335 1,012
Lisansiistii 17 3,461 0,871

Arastirmaya katilan calisanlarin {icret uygulamalarina iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi puanlar1 ortalamalarinin gérevde ¢alisma
stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.30).

Cizelge 8.30: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilarinin gorevde ¢alisma siiresine gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
Deret 5 Yil ve Alts 331 3120 | 0973
Uygulamalarma [6-10 Y1l 40 3,271 1,212 0,414 0,661
Niskin Algt 110 vyl Ustii 20 3,175 1,075
Performans 5 Y1l ve Alt1 331 3,338 0,928
Degerlendirme |5, 40 3342 | 1079 | 0199 | 0,820
Uygulamalarina -
iliskin Alg 10 Y1l Ustii 20 3,475 0,932

Arastirmaya katilan calisanlarin iicret uygulamalarina iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 puanlar1 ortalamalarinin gérev degiskenine
gore anlamh bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark,

istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.31).
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Cizelge 8.31: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilarinin goreve gore ortalamalar

Grup N Ort. Ss F p
Ust diizey yonetici 10 | 3,283 | 1,282
{ Depart idiiri f| 57 | 3,371 | 0,895
Ucret ‘U.yg.ulamalarma €partman muduru ve §e 1,382 0,248
liskin Alg Caligan 286 | 3,102 | 1,012
Stajyer 38 | 3,026 | 1,000
e [ L
% i Departman muidiirii ve se , )
Degerlendirme p uduru ve 1,788 0.149
Uygulamalarma Calisan 286 | 3,327 | 0,968
lliskin Algt—Iqpaiver 38 | 3,193 | 0,899

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin iicret uygulamalarma iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iligkin algi puanlar1 ortalamalarmin otelde ¢aligma
stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.32.).

Cizelge 8.32: Calisanlarin performans degerlendirme ve {icret uygulamalarina iliskin
algilarinin otelde ¢alisma siiresine gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
Ucret 1 Yil ve Alt1 122 3,090 1,004
Uygulamalarma [1-3 Y1l 225 3,106 1,015 2,254 0,106
Hiskin Algr 13 yy] Ustig 44 | 3439 | 0,904
Performans 1 Yil ve Al 122 3,189 0,969
Degerlendirme ) 5y, 225 | 3403 | 0943 | 2611 | 0,075
Uygulamalarina -
iliskin Alg 3 Y1l Ustii 44 3,485 0,826

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin iicret uygulamalarina iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi puanlar1 ortalamalarinin sektoérde galisma
stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.33.).
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Cizelge 8.33: Calisanlarin performans degerlendirme ve {icret uygulamalarina iligskin
algilarinin sektorde ¢aligma siiresine gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
SYidveAlu | 225 3,178 0,966
["Jcret Uygu]amalarlna 6-10 Yil 103 3,050 1,064

A 1,863 0,135
Iliskin Alg 11-15 Y1l 40 2,942 0,983

15 Y1l Ustii 23 3,493 1,056
5Yilve Alt1 | 225 3,321 0,915

Performans 6 1 103 3,277 0,969
5 i -10 Y1 : )
Degerlendirme 2,160 0,092
Uygulamalarma  |11-15 Y1l 40 3,392 0,917
Iliskin Alg1

15 Yl Ustii 23 3,812 1,057

Arastirmaya katilan calisanlarin {icret uygulamalarina iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi puanlari ortalamalarinin yas degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark,

istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05) (Cizelge 8.34.).

Cizelge 8.34: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilarinin yasa gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss F p
) 20 Yas ve Alt1 24 3,090 1,059
Ucret 21-30 Yas 221 | 3,003 1,024
Uygulamalarina 1,037 0,376
40 Yas Ustii 32 3,422 1,054
20 Yas ve Alt1 24 3,285 0,988
Performans 21-30Y 221 3,312 0,951
o i - a. ’ ’
Degerlendirme $ 1,792 0,148
Uygulamalarmna 31-40 Yas 114 | 3,319 0,909
Hliskin Algt 16 vas Usti 32 | 3714 | 0933

Aragtirmaya katilan calisanlarin {icret uygulamalarina iliskin algr ve performans
degerlendirme wuygulamalarina iliskin algi puanlar1t ortalamalarinin cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar arasindaki fark, istatistiksel agidan anlaml

bulunmamustir (p>0,05) (Cizelge 8.35.).
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Cizelge 8.35: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilariin cinsiyete gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p
Ucret Uygulamalarma  [Kadm W7 | 3176 | 09839 | o | o
Iliskin Alg: Erkek 244 3,116 1,041 ’ ’
Performans Kadin 147 3,331 0,927
Degerlendirme . 0.231 0.817
Ililygulamalarma Diskin |Erkek 244 | 3,354 0,954 ‘ ’
g1

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  iicret uygulamalarina iliskin algi puanlar
ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=2.224; p=0.027<0,05).
Evlilerin iicret uygulamalarina iligkin algi puanlart (x=3,256), bekéarlarin iicret

uygulamalarina iligkin alg1 puanlarindan (x=3,031) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin performans degerlendirme uygulamalarina iligskin algi
puanlar1 ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar
arasindaki fark, istatistiksel agidan anlamli bulunmamstir (p>0,05) (Cizelge 8.36.).

Cizelge 8.36: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin
algilarinin medeni duruma gore ortalamalari

Grup N ort. Ss t p
ﬁcret Uygulamalarina Evli 187 3,256 0.977 29224 0.027
fliskin Alg: Bekar | 204 3,031 1,017 ’ ’
Performans Evli 187 3,388 0,883
Degerlendirme 0.852 0.395
Elygulamalarma Hliskin |Bekar | 204 3,306 0,995 ’ ’
g1

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin iicret uygulamalarma iliskin algi ve performans
degerlendirme uygulamalarma iliskin algi puanlar1 ortalamalarinin ¢alisma big¢imi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar arasindaki fark, istatistiksel agidan anlaml

bulunmamustir (p>0,05) (Cizelge 8.37.).
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Cizelge 8.37: Calisanlarin performans degerlendirme ve {icret uygulamalarina iliskin
algilarinin ¢aligma bigimine gore ortalamalari

Grup N Ort. Ss t p
chret Uygulamalarma |Mevsimlik | 39 | 2,957 1,001 1190 | 0235
Iliskin Alg: TimYil | 352 | 3,159 | 0,993 ’ ’
Performans Mevsimlik | 39 | 3,197 0,905
Degerlendirme o ] 11,038 0,300
Klygglulamalarma Hiskin |Tiim Y1l 352 | 3,362 0,947
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9. ARASTIRMA SONUCLARI

Bu c¢alismada, performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina iliskin algmin,
calisanlarin oOrgiitsel bagliliklar1 ve is tatminlerine etkisi arastirilmistir. Arastirma,
Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizli oteller {izerinde yapilmistir. Arastirmada
performans ve iicret uygulamalarina iliskin alginin is tatmini ve orgiitsel baglilig: alt
boyutlari ile etkiledigi ve is tatmininin performans ve ticret uygulamalarina iliskin alg1
ile orgiitsel baghilik arasinda aracilik rolii tistlendigi varsayilmistir. Buna gore 3 ana
hipotez ve bu hipotezlere bagh 22 alt hipotez gelistirilmistir. Bu baglamda arastirma
sonucunda ticret ve duygusal baghilik arasindaki iliskiler ile is tatmini ve alt
boyutlarmin bu iliskideki aracilik roliine bagli olarak gelistirilen hipotezler

reddedilmis, digerleri kabul edilmistir. Kabul ve reddedilen hipotezler sunlardir:

Ana hipotez 1: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina

iliskin algilari is tatminlerini olumlu yonde etkiler.

H1: insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin algi, i¢sel is tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H2: Insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarina iliskin algi, icsel is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H3: Insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, digsal is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H4: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, digsal is tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H5: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin alg1, genel is tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H6: Insan kaynaklari uygulamalarindan {icret uygulamalarma iliskin algi genel is

tatminini olumlu yonde etkiler (KABUL).

Ana hipotez 2: Calisanlarin performans degerlendirme ve iicret uygulamalarina
iliskin algilar orgiitsel baghhklarini olumlu yonde etkiler.
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H7: Insan kaynaklari uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin algi, duygusal bagliligi olumlu yonde etkiler (KABUL).

H8: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, duygusal

bagliligi olumlu yonde etkiler (RET).

H9: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iliskin alg1, devam bagliligin1 olumlu yonde etkiler (KABUL).

H10: Insan kaynaklar1 uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, devam

bagliligini olumlu yonde etkiler (KABUL).

H11: insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme uygulamalarina

iligkin algi, genel baglilig1 olumlu yonde etkiler (KABUL).

H12: Insan kaynaklari uygulamalarindan iicret uygulamalarma iliskin algi, genel

baglilig1 olumlu yonde etkiler (KABUL).

Ana hipotez 3: Is tatmini cahsanlarin performans degerlendirme ve iicret
uygulamalarina iliskin algilar: ile orgiitsel baghliklar1 arasinda aracilik rolii

uistlenir.

H13: Igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 ile duygusal

bagllik arasinda aracilik rolii iistlenir (KISMI KABUL).

H14: Icsel tatmin, iicret uygulamalarma iliskin alg: ile duygusal baglilik arasinda

aracilik roli ustlenir (RET).

H15: igsel tatmin, performans degerlendirme uygulamalarma iliskin alg1 ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii tistlenir (KABUL).

H16: igsel tatmin, iicret uygulamalarma iliskin alg: ile devam baghligi arasinda

aracilik rolii istlenir (KISMI KABUL).

H17: Digsal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg: ile duygusal

baglilik arasinda aracilik rolii {istlenir (KISMI KABUL).

H18: Dissal tatmin, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile devam

baglilig1 arasinda aracilik rolii tistlenir (KABUL).

H19: Dissal tatmin, iicret uygulamalarina iligkin algi ile duygusal baglilik arasinda

aracilik rolii Gstlenir (RET).
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H20: Digsal tatmin, iicret uygulamalarina iliskin algi ile devam baglilig1 arasinda

aracilik rolii istlenir (KISMI KABUL).

H21: Is tatmini, performans degerlendirme uygulamalarina iliskin alg1 ile drgiitsel

baglilik arasinda aracilik rolii istlenir (KISMI KABUL).

H22: s tatmini, iicret uygulamalarma iliskin algi ile rgiitsel baglilik arasinda aracilik

rolii tistlenir (KABUL).

Demografik degiskenler acisindan ele aldigimizda egitim degiskenine gore duygusal
baglilik ve genel orgiitsel baglhilik diizeyleri arasinda gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmazken devam bagliligi diizeylerinde gruplar arasinda farklar oldugu tespit
edilmistir. Buna gore egitim durumu arttikga devam bagliliklariin diistigii tespit
edilmistir. Bu durum 6zellikle egitim diizeyi arttik¢a yeni is ve kariyer imkanlarinin
artmasi ile agiklanabilecek bir husustur. Sektoérde calisma siiresi degiskenine gore
genel orgiitsel baglilik, duygusal baglilik ve devam baglilig1 diizeylerinde gruplar

arasinda anlamli bir fark tespit edilememistir.

Calisanlarin orgiitte iistlendikleri gorevlere gore orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda
anlamli farkliliklar oldugu bulunmustur. Buna gore {ist pozisyonda calisanlarin bir alt
unvandakilere gore duygusal baglilik diizeyleri yiiksektir. Bir alt gorevdekilerin
devam baglilik puanlart ise iist pozisyondakilere gore yiiksek ¢ikmistir. Bu durum, iist
pozisyonlardaki kisilerin sahip olduklar yetkinlikler ve konumlar itibari ile kariyer
imkanlarinin daha genis olmasi ile agiklanabilir. Genel Orgiitsel baglilik agisindan
konu ele alindiginda ise boliim miidiirlerinin ¢alisanlara gore, ¢alisanlarin stajyerlere

gore orglitsel baglilik puanlarinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Gorevde caligma siiresi degiskenine gore durum ele alindiginda duygusal baglilik ve
genel orgiitsel baglilik puanlar agisindan gruplar arasinda anlamli farkliligin olmadig:
ancak devam baglilig1 agisindan gruplar arasinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
Buna gore gorevde calisma siiresi, digerlerine gore uzun olanlarin devam baglilik
puanlart yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu durum ¢aligsma siiresi uzadikc¢a ¢alisanlarin
elde ettigi kidem tazminati, izin haklar1 ve diger sosyal maddi menfaatlerin artmas1 ve
calisanlarin bunlar1 kaybetmek istememesi ile agiklanabilir. Otelde ¢alisma stiresi
degiskenine gore genel oOrgiitsel baglilik, duygusal ve devam baglilig1 diizeylerinde

gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamastir.
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Yas degiskenine gore katilimcilarin genel 6rgiitsel baglilik ve devam baglilik diizeyleri
arasinda herhangi bir fark bulunmazken duygusal baglilik diizeyleri arasinda farklilik
oldugu tespit edilmistir. Buna gore yasi biiyiik olanlarin kii¢iik olanlara gére duygusal
baglilik diizeyleri yliksektir. Ancak bu durumun belli bir yasa kadar devam ettigi belli
bir yastan sonra durumda farklilik olmadigi tespit edilmistir. Cinsiyet degiskenine gore
katilimcilarin genel orglitsel baglilik, devam ve duygusal baglilik puanlari1 arasinda

anlamli bir fark bulunmamuistr.

Medeni durum degiskenine gore duygusal baglilik diizeyinde gruplar arasinda anlamli
bir fark olmadigi ancak evli olanlarin genel orgiitsel baglilik ve devam baglilig
diizeyinin bekarlara gore yiliksek oldugu tespit edilmistir. Bu durum evli olan
calisanlarin bakmakla yiikiimlii oldugu bir ailelerinin ve ilave sorumluluklarinin
olmasina baglanabilir. Belirsiz siireli ¢alisma (tim yil) ve mevsimlik ¢alisma
degiskenine gore bakildiginda tiim y1l calisanlarin genel orgiitsel baglilik ve duygusal
baglilik puanlarimin mevsimlik calisanlara gore yiliksek oldugu ancak devam

bagliliginda gruplar arasinda anlamli bir fark olmadig: tespit edilmistir.

Arastirma neticesinde aragtirmaya katilanlarin igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel
is tatmini diizeyi yiiksek olarak tespit edilmistir. Demografik degiskenler agsisindan
ele aldigimizda ¢alisanlarin mezuniyet durumlarina, orgiitte tistlendikleri gorevlere,
gorevde ¢aligma siirelerine gore igsel tatmin, dissal tatmin ve genel is tatmin diizeyleri
arasinda anlaml bir farklilik olmadig tespit edilmistir. Orgiitte galigma siiresine gore
dissal tatmin ve genel is tatmini diizeyleri arasinda bir fark bulunmazken ig¢sel tatmin
diizeyleri arasinda farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore orgiitteki kidem arttikca 1s
tatmininin artt1g1 tespit edilmistir. Arastirmaya gore orgiit kidemi 1-3 yil olanlarin i¢sel
tatmin diizeyi, kidemi 1 yila kadar olanlara gore daha yiiksektir. Kidemi 3 y1l ve daha
fazla olanlarin is tatmin diizeyleri diger gruplara gore daha yiiksek bulunmustur.
Calisma stiresinin artmasi ¢alisanin orgiitteki durumunu pozitif etkiler. Bu baglamda
yoneticilerin glivenini kazanmak dolayisi ile orgiitte biraz daha bagimsiz ¢alismasi ve
kendi yontemlerini ige uygulamaya baslamasi pozitif etkilerdendir. Ayrica kideminin
artmasi ile kisinin g¢alistigi kurum ile 6zdeslestirilmesi ve calisanlar tarafindan
tecriibeli olarak goriilmesine bagli olarak yeni baglayanlara neler yapmalar1 gerektigini
ifade edebilmesi gibi pozitif etkiler dolayisi ile igsel tatmin puanlarinin yiikksek ¢ikmasi

normal olarak degerlendirilebilir.
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Sektorde calisma siiresine gore digsal tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark
bulunmazken igsel tatmin ve genel is tatmini agisindan ise gruplar arasinda anlamli
farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore sektorde g¢alisma siiresi arttikga is tatmin
diizeyinin artt1g1 bulunmustur. Yas degiskenine gore genel is tatmini, i¢sel is tatmini
ve dissal is tatmini diizeylerinde gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamastir. Yani
20 yas ve alt1, 21-30, 31-40, 40 ve {istii yas grubundaki ¢alisanlarin is tatmini arasinda
anlamli bir fark bulunmamuistir.

Cinsiyet degiskenine gore kadinlar ve erkeklerin is tatmin diizeyleri arasinda anlamli
bir fark bulunmamustir.

Benzer sekilde medeni durum degiskenine gore gruplar arasinda anlamli bir fark
olmadig1 bulunmustur. Calisma sekline gore tiim yil veya mevsimlik ¢alisanlarin is

tatmini diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmamastir.

Demografik degiskenler agisindan ele aldigimizda, ¢alisanlarin iicret ve performans
uygulamalarina iliskin algisinda egitim durumu, gorev, otelde ¢aligma siiresi, sektorde
calisma siiresi, yas, cinsiyet, ¢calisma bi¢imi (tiim yil, mevsimlik) degiskenlerine gore
gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Medeni durum degiskenine gore
performans uygulamalarina iliskin algida gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmazken ticret uygulamalarina iliskin algida evlilerin puanlar1 bekarlara gore daha
yiiksek olarak bulunmustur. Bu durum evli olanlarin bakmakla yiikiimlii olduklar1 bir

ailelerinin olmasi ile agiklanabilir.

Ucret ve performans uygulamalarmna iliskin olumlu alginin i¢sel tatminin olusmasinda
ve artmasinda 6nemli bir faktdr oldugu ortaya ¢ikmistir. Igsel tatmin diizeyinin ise
duygusal baglilig1 arttirdig1 tespit edilmistir. Calisanlarin {icret uygulamalarina iligkin
algis1 ile duygusal baglilik arasindaki iliski anlamsiz bulunmusgtur.

Performans ve tlicret uygulamalarinin duygusal bagliliga etkisinde modele aracilik rolii
ile igsel is tatmini eklendiginde regresyon modeli anlamli ise de ticret uygulamalarina
iligkin alg1 ile duygusal baglilik arasinda herhangi bir iliski olmadigindan aracilik roli
tistlenmedigi belirlenmistir. Performans uygulamalarina iliskin algi ise duygusal
baghlik diizeyini pozitif olarak etkilemektedir. Performans degerlendirme
uygulamalarina iliskin algi1 ile duygusal baglilik arasinda igsel tatminin kismi ara
degisken oldugu bulunmustur.

Calisanlarin i¢sel tatmin diizeyi ile licret ve performans uygulamalarina iliskin olumlu

algilariin, devam bagliliklarmi arttirdig tespit edilmistir. Ucret uygulamalarina
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iligkin algi ile devam baglilig1 arasindaki iliskide i¢sel is tatmininin ara degisken rolii
incelendiginde igsel is tatmininin kismi ara degisken oldugu bulunmustur. Performans
degerlendirme ile devam baglilig1 arasinda igsel is tatmininin aracilik rolii tistlendigi

ve tam ara degisken oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin ticret ve performans uygulamalarina iliskin olumlu algilarinin dissal is
tatmin diizeyini, digsal is tatmin diizeyinin de duygusal baglilik diizeyini arttirdig
tespit edilmistir. Calisanlarin tlicret uygulamalarma iliskin algilar1 ile duygusal
bagliliklar1 arasindaki iliski anlamsiz bulunurken performans degerlendirme
uygulamalarina iligkin algilar1 ise duygusal bagliliklarini arttirdigi bulunmustur.
Arastirmada digsal tatminin ticret uygulamalar ile duygusal baglilik arasinda aracilik
rolii iistlenmedigi ancak performans degerlendirme ve duygusal baglilik arasinda

kismi ara degisken rolii listlendigi tespit edilmistir.

Calisanlarin {icret ve performans degerlendirme uygulamalarina iligkin algilar1 digsal
tatmin diizeyini, digsal tatmin diizeyi ise devam bagliligini arttirmaktadir. Calisanlarin
icret ve performans uygulamalarina iliskin algilarinin devam baghliklarini arttirdigs,
icret uygulamalarina iliskin alg1 ile devam baglilig arasinda dissal is tatmininin kismi
ara degisken rolii istlendigi tespit edilmistir. Performans degerlendirme
uygulamalarina iliskin algi ile devam baglilig1 arasinda dissal is tatmininin tam ara

degisken oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin {icret ve performans uygulamalarina iligkin algilarinin genel is tatmini
diizeyini arttirdig1 tespit edilmistir. Genel is tatminin de genel Orgiitsel baglilik
diizeyini arttirdig1 tespit edilmistir. Calisanlarin {icret ve performans degerlendirme
uygulamalarina iliskin algilarinin genel oOrgiitsel baglilik diizeyini arttirdigy, is
tatmininin ¢aliganlarin iicret uygulamalarina iligkin algilar ile orgiitsel baglhiliklar
arasinda aracilik rolii {istlendigi tespit edilmistir. Is tatmininin performans
degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile orgiitsel baglilik arasinda kismi ara

degisken rolii tistlendigi tespit edilmistir.

Bal, Bozkurt ve Ertemsir’in 2014 yilinda 6zel sektor ¢alisanlar: iizerinde yaptiklari
calismada insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme ve ticret
uygulamalar1 ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iliski oldugu, performans

uygulamalari ile duygusal baglilik arasinda pozitif, devam bagliligi ile negatif bir iliski
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oldugu tespit edilmistir. Ayrica iicret uygulamalar1 ile duygusal baglilik arasinda
herhangi bir iligski olmadigi bulunmustur.

Singh ve Khurana’nin 2016°da bireysel finans sirketlerinde yaptiklari arastirmada
performans degerlendirmenin duygusal baglilik {izerinde pozitif bir etkisi oldugu
bulunmustur. Jeet ve Sayeeduzzafar 2014°te 331 c¢alisan {izerinde yaptiklar
aragtirmada performans degerlendirme uygulamalarina iliskin algi ile duygusal
baglilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulmustur.

Unsal Akbiyik, 2012 yilinda turizm sektdriinde yaptigi arastirmada iicret ve
performans uygulamalarinin orgiitsel bagliligi etkilemedigini bulgulamigtir. Hassan ve
Mahmood ise 2016°da tekstil sektdriinde ve Pangemanan 2015 yilinda bankacilik
sektorlinde yaptig1 arastirmada performans degerlendirme uygulamalarinin orgiitsel
bagliligi arttirdigni bulunmustur. Arastirmacilarin  farkli sonuglar elde etmesi,
arastirmalarin farkli sektorlerde yapilmasindan ve sektordeki calisan profilinden
kaynaklanabilecegini sdylemek miimkiindiir. Singh ve Rana’nin 2015 yilinda
bankacilik sektoriinde yaptig1 arastirmada performans degerlendirme ve iicret
uygulamalarinin orgiitsel baglilik ile pozitif bir iligki i¢inde oldugu bulunmustur.
Abdelhadi, Jamal ve Mansour’un 2015 yilinda Kanada’da bankacilik sektoriinde
yaptig1 arastirmada calisanlarin performans degerlendirmelerine iliskin algi ile is
tatmini arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Neha ve Himansu 2015
yilinda Hindistan’da hizmet sektoriinde yaptiklar1 calisma ile performans
uygulamalarina iliskin alginin is tatmini ve orgiitsel baghlig arttirdigina iligskin
bulgular elde etmislerdir. Ahmad, Igbal, Javed ve Hamad’in 2014 yilinda hizmet
sektoriinde yaptiklar ¢alismada performansin is tatmini iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu bulunmustur. Dolayisiyla gesitli arastirmacilarin elde ettigi bulgular goz
oniinde bulunduruldugunda bu ¢alisma ile literatiirde elde edilen bulgularin benzer

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.
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10. SONUC VE ONERILER

Insan, sosyal ve duygusal yonii olan karmasik bir varliktir. Bu sebeple sanayilesmenin
baslangicindan bugiine, orgiitlerdeki insan kaynagimin verimliligi énemli bir husus
olarak goriilmiistiir. Insan kaynagmin verimliligi hem sayisal hem de nitelik
bakimindan ele alinmaktadir. Say1 bakimindan insan kaynagi verimliligi, is planlarina
gore ihtiyag duyulan yer ve zamanda gerekli insan sayisinin is yerinde bulundurulmasi
ile miimkiin iken nitelik bakimindan verimlilik ise is i¢cin gerekli teknik kabiliyetlere
haiz, orgiite goniilden bagli, is tatmini ve motivasyonu yiiksek olan insanlarin ig
yerinde bulundurulmasi ile miimkiin olabilmektedir. Ciinkii bu niteliklere sahip insan
ile orgiitlerdeki faaliyetlerin etkin bir sekilde icras1 ve diger kaynaklarin kullanilmasi
miimkiin olabilmektedir. Orgiite géniilden bagl ve isinden tatmin olmus bir calisan,
orgiit sahibi gibi davranacagindan ve isini severek yapacagindan orgiitsel amaglara
daha etkin bir sekilde ulasmak miimkiin olmaktadir. Bu agidan ig tatmini ve orgiitsel
bagliligin insan kaynagi verimliliginin temininde 6nemli bir husus oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Orgiit kaynaklarinin dogru bir sekilde kullanimini ve amaglara ulasmadaki katkisini
O0lcmek hususunda aragtirmalar gecmisten giiniimiize devam etmektedir. Performans
degerlendirme ve iicret uygulamalarinin insan kaynaginin katkisini 6lgmek agisindan
one ¢ikan uygulamalar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sebeple bu calismada
orgiitsel verimlilik i¢in en Onemli rolii iistlenen kaynak olan insanin Orgiitsel
bagliliginin ve is tatmininin saglanmasi i¢in performans degerlendirme ve iicret

uygulamalarinin etkisinin ortaya ¢ikartilmasi hedeflenmistir.

Literatiirde insan kaynaklar1 uygulamalarinin orgiitsel baglihiga etkisi ile ilgili
caligmalar mevcuttur. Ancak insan kaynaklari uygulamalarindan spesifik olarak
performans ve ticret uygulamalarinin 6rgiitsel baglilik ve is tatmini tizerindeki etkisini
birlikte inceleyen kapsamli ¢caligsmalar ¢ok azdir. Calismanin, birkag kavram arasindaki
iligkileri incelemesi, insan giliciine dayali hizmet sektoriinden biri olan otel ve
konaklama isletmelerinde yapilmasi ve bu konuda bes yildizli otellerde yapilan

caligmalarin ¢ok simirli olmasi sebebi ile literatiire onemli bir katkida bulunmasi
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amagclanmistir. Arastirma Istanbul’daki bes yildizli otellerde yapilmistir. Arastirmanin
saglikli sonuglar vermesi i¢in Tiirkiye’nin en kalabalik sehri ve Tiirkiye turizminin
baskenti niteligindeki Istanbul’da ve ozellikle performans degerlendirme sistemi
uygulayan otellerde yapilmasi, calismanin Onemini arttirmaktadir. Bdylece
orgiitlerdeki verimlilige, orgiitsel baglilik ve i tatmini perspektifinden performans ve
ticret uygulamalarinin katkisi olup olmadigi, varsa ne kadarlik bir katki yaptiklar

belirlenmistir.

Aragtirmada performans ve iicret uygulamalarinin i tatmini ve orgiitsel baglilik alt
boyutlar ile iliskileri de incelenmistir. Literatiirde bazi ¢aligmalarda insan kaynaklar
uygulamalarindan performans degerlendirme ve ticrete iliskin algi ile 6rgiitsel baglilik
ve 1§ tatmini arasinda pozitif bir iliski i¢cinde oldugu bulunmustur. Bazi1 ¢alismalarda
ise performans ve iicret uygulamalarinin oOrgiitsel bagliligi etkilemedigine dair
arastirma sonuglari da mevcuttur. Bu calismada genel olarak performans ve iicret
uygulamalarina iligkin alginin hem oOrgiitsel bagliligi hem de is tatminini pozitif
etkiledigi ve is tatmininin bu iliskide ayrica araci rolii tistlendigi bulunmustur. Bu
kapsamda basarinin, ¢calisanlar tarafindan kabul edilmis bir sistem vasitasi ile dogru ve
objektif bir sekilde dlglilmesi ve ¢alisanlarin kuruma olan katkilarina gére kurum igi
dengeler ve piyasa verileri gozetilerek licretlendirilmelerinin, ¢alisanlarin sisteme olan
inanglarin1 ve adalet algilarin1 pozitif etkiledigini s6ylemek miimkiindiir. Basar1 ve
odiillendirmede adil bir sistemin varliginin, ¢alisanlarin ig tatminini pozitif yonde

etkiledigi bu calisma ile teyit edilmistir.

Alt boyutlar agisindan incelendiginde performans ve iicret uygulamalari ile is tatmini
ve alt boyutlari olan i¢sel ve dissal tatmin arasinda pozitif bir iligski oldugu ancak iicret
uygulamalarinin duygusal bagliligi olumlu yonde etkilemedigi, dolayisi ile igsel ve
digsal tatminin iicret ile duygusal baglilik arasinda aracilik rolii {istlenmedigi
bulunmustur. Duygusal bagliligin kalpten baglilik oldugu ve maddi menfaatler ile bir
ilgisinin olmadig1 diisiiniiliirse elde edilen sonucun dogal bir sonu¢ oldugunu
sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerde asil baglilik olarak ele alinan duygusal baglilig1
olusturmak i¢in maddi menfaatlerden ¢ok, giiven veren liderlik, ¢alisma ortami ve
arkadasliklar, 6rgiitte adil bir degerlendirme ve licretlendirme sisteminin varlig1 gibi

hususlarin temin edilmesi gerekmektedir.

Orgitler igin herhangi bir maliyet ve yatirrm gerektirmeyen manevi unsurlarim tesis
edilmesi, verimlilik ve etkinligi arttiracaktir. Bu anlamda ¢aligsma bulgularinda elde
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edilen duygusal baglilik ile ticret uygulamalarinin bir ilgisinin olmamasi, konaklama
isletmelerinin hedeflerine ulagsmalar1 i¢in Oncelikle insan odakli bir yonetim tarzini
benimsemeleri gerektigi ve bu hususta yapilan caligmalarin {icrette yapilacak
tyilestirmelerden ¢ok daha degerli sonuglar elde edilmesini saglayacagini sdylemek

mimkindiir.

Yapilan gozlem ve degerlendirmelerde arastirmaya katilan otellerde insan kaynaklari
uygulamalarina 6nem verildigi; performans degerlendirme, iicret ve ddiillendirme,
tatmin, motivasyon ve baglilik konularinda caligmalar yaptiklar1 gozlemlenmistir.
Ayrica belli periyotlarda iicret arastirmalar1 yaptirdiklari, performans sistemlerini
giincelledikleri, ihtiyaca gore yeni kriter ve yetkinlikler ekledikleri ve performans
sisteminden memnuniyeti Ol¢tiikleri gdzlemlenmistir. Belli donemde yapilan ¢alisan
memnuniyet ve baglilik anketleri ile ¢alisanlarin is tatmini ve baglilik diizeylerini
Olgtiikleri, tespitlere gore aksiyon aldiklari, belirli periyotlarda yapilan olgiimlerle
gelisimi takip ettikleri, ayrica calisanlarin performans diizeylerini arttirmak igin
calisanlara ve yoneticilere kogluk ve geri bildirim becerileri kazandirmayla ilgili
calismalar yaptiklarinin bilgisi de alinmistir. Bu ¢aligsmalari yapan otellerin 6zellikleri
incelendiginde ¢ok uluslu oteller olmasi, ¢alismanin dikkat ¢ekici sonuglarindandir.
Arastirmaya istirak eden diger otellerde Dbelirtilen c¢alismalarin  kismen
gerceklestirildigi ve cok uluslu oteller gibi diizenli, sistematik ve hassas olmadiklar

gozlemlenmistir.

Calisan ve yoneticilerle yapilan goriismelerde, insan kaynaklar1 uygulamalart ile ilgili
calisanlarin beklentisinin yiiksek oldugu, IK uygulamalarin oldugu otellerde calismay1
tercih ettikleri ve 6zellikle bu tiir otellere gegmek hususunda girisimlerde bulunduklari
ifade edilmistir. Bu agidan nitelikli isgliclinli cezbetmek ve rekabet gii¢lerini arttirmak
isteyen otellerin insan kaynaklar1 uygulamalarina énem vermeleri gerektigi ortaya

cikmaktadir.

Aragtirma, Turizm Bakanligimin 2016 verilerine gore Istanbul’da var olan bes yildizl
otellerden performans sistemini uygulayan otellerde yapilmistir. Buna gore
Istanbul’da 86 adet bes yildizli otel olmasina ragmen 33 otelde performans sisteminin
uygulandigi tespit edilmistir. Bu baglamda bes yildiz kategorisinde olmanin fiziksel
sartlar1 yaninda yonetimsel sartlarin da getirilmesi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
varligi, ¢alisan memnuniyeti ve bagliligl ile ilgili esik seviyelerin sart kosulmasi gibi
hususlarin uygulanmasinin, nitelikli ¢alisanlarin otel ve konaklama sektoriinde ¢alisma
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istegini arttiracagi diisiiniilmektedir. Bu ilave sartlarin sektordeki hizmet kalitesini ve

misteri memnuniyetini arttiracagini sdylemek miimkiindiir.

Orgiitlerin, basarinin adil bir sekilde &lgiilmesi ve odiillendirilmesi kapsaminda,
performans ve ticret sistemlerini belirli periyotlarda konunun uzmani danigsman ve
akademisyenlerden destek alarak gbozden gegirmeleri faydali olacaktir. Orgiitler,
piyasa dinamiklerinde, Orgiit stratejilerinde ve rekabet sartlarinda meydana gelen
degisimi g0z Oniine alarak performans, iicret ve odiillendirme sistemlerini
giincellemelidirler. Bu baglamda performans sistemi i¢in dncelikle orgiit vizyon ve
misyonu ¢ercevesinde, c¢evre sartlari, rakipler ve miisteri beklentileri gozden
gecirilerek calisan ve yoneticilerin katilimi ile hedefler gézden gecirilmeli, gerekli

yetkinlikler ve diizeyleri tespit edilmelidir.

Bu hedefler ve yetkinliklere gore eldeki insan kaynaginin durumu analiz edilmeli,
ihtiya¢ ve eksiklikler ortaya ¢ikarilmalidir. Ayrica ¢alisan ve yoneticiler arasinda is
birligi, uyum ve karsilikli destegin saglanmasi da sistemden beklentilerin
karsilanmasini saglayacaktir. Performans degerlendirme sistemi sadece hedeflerden
olugsmamali, caligsanlarin basari elde etmesi ve hedeflerine ulagsmasi i¢in yol gosterici
nitelikte davranigsal yetkinliklerle desteklenmelidir. Ciinkii ¢alisana nasil basar1 elde
edecegini veya neler yaparsa hedeflerine ulasabilecegini 6gretmek, bu konuda yol
gostermek, Orgiitlin ve yoneticilerin temel gorevidir. Yetkinliklerden yoksun bir
performans sisteminin insani bir makine gibi goren klasik anlayisin tezahiirii oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Performans sisteminin revizyon c¢alismalari tamamlandiktan sonra T{icret ve
odiillendirme sistemi revize edilmelidir. Ucret sistemi i¢in dncelikle drgiitteki islerin
onem ve degerleri ile ilgili bir ¢aligma yapilmas1 faydali olacaktir. Is degerleme
teknikleri kullanilarak hangi isin, is sonuglarina daha ¢ok katkisinin oldugu, zorluk ve
karmasiklik derecesi, is icin gerekli bilgi ve yetkinlik diizeyi gibi hususlar tespit
edilmeli, isler belirlenmis kriterlere gére puanlanmali ve her isin toplam puani ortaya
cikartilmalidir. Sistemin ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmesi i¢in konunun uzmani bir
danigman vasitasi ile ¢alisan ve yoneticilerden olusmus bir {licret komisyonu marifeti
ile gerceklestirilmelidir. Biitiin islerin puanlar belirlendikten sonra orgiitiin, biitgesini
ve piyasadaki iicret stratejisini belirlemesi ve buna gore temel {icretler diizeylerini
belirlemesi yerinde olacaktir. Nihayetinde performans ve odiillendirme sistemleri
biitiinlesik olarak birlikte uygulanmalidir.
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Ozetle 6rgiit sahipleri ve yoneticilerinin ¢alisan katilimi ve is birligi ile drgiit amaglar:
cergevesinde kurgulanmis ve calisanlar arasinda adaleti tesis edecek, calisan ile
caligmayan1 ayiracak bir sistemin kurulmasi i¢in gayret gostermeli ve bu caligmalar

i¢in konunun uzmani olan kisiler istthdam edilmelidir.

Bu arastirma, Tirkiye nin dnemli turizm merkezlerinden ve kalabalik sehirlerinden
birisi olan Istanbul’daki bes yildizli otellerde yapilmistir. Aynmi sektorde faaliyet
gosteren ve performans sistemi uygulayan farkli kategorideki (3 ve 4 yildizl) oteller
tizerinde yapilmasi, benzer sekilde farkli turizm bdlgelerindeki oteller iizerinde

yapilmasi faydali olacaktir.

Bu arastirmanin farkli sektorlerde yapilmasi performans ve iicret uygulamalarinin
orgiitsel baglilik ve is tatmini lizerinde her sektérde ayni etkiye sahip olup olmadigini
tespiti agisindan onemlidir. Bu sebeple farkli sektorlerde yapilmasi, literatiire onemli
katkilar saglayabilecektir. Yine glinlimiiz orgiitlerinde sayilari her gegen giin artmakta
olan bilgi ¢alisanlar ile bu ¢alisanlarin yogun olarak istihdam edildigi sektorlerde
yapmak, bilgi calisanlarimin is tatmini ve Orgiitsel bagliliklarinin olugmasinda

performans ve iicret uygulamalarinin etkisi tespit edilmis olacaktir.

Calisanlar1 benzersizlik ve stratejik katki acgisindan ele aldigimizda, orgiitler icin
onemli olan kritik pozisyondaki kisilerin tatmini ve bagliliklar1 6ne ¢ikan bir husustur.
Bu acidan oOzellikle stratejik insan kaynaklarmi uygulayan orgiitlerdeki kritik
pozisyondaki calisanlar iizerinde bu arastirmanin yapilmasi yerinde olacaktir. Kritik
calisanlar, giiniimiiz giincel kavramlarindan olan yetenek yonetiminin de 6nemli bir
unsurudur. Bu sebeple bu arastirmalardan elde edilecek bulgular, yetenek yonetimi

stratejilerinin belirlemesinde de yol gosterici olacaktir.

Performans ve ticret uygulamalarinin yaninda diger insan kaynaklar1 uygulamalarinin
orgiitsel baglilik ve is tatmini ile iliskisi de arastirilabilir. Orgiitlerin olusturmak
istedikleri baglilik tiiri olan duygusal baglilik ile insan kaynaklar1 uygulamalari
arasindaki iligki ayrica ele alinabilir. Performans ve iicret uygulamalarinin farkh

sektorlerdeki orgiitlerin verimliligine etkisi de arastirilabilir.

Performans uygulamalarina bagli kurulan cesitli performans yonetim sistemlerinin
orgiitsel bagllik ve is tatminine etkisi; bu baglamda 360 derece performans sistemi,

hedef ve yetkinlik bazli performans sistemi, balanced scorecard yaklasimi gibi
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giiniimiiz orgiitlerinde yaygin bir sekilde kullanilan performans sistemlerinin orgiitsel

baglilik ve is tatminine etkisi de arastirilabilir.

Orgiitlerin belirli periyotlarda, calisanlarinin performans ve iicret uygulamalarina
iliskin alg1 ile baghiliklar1 ve is tatminleri ile ilgili aragtirmalar yapmalari ve neticesinde
performans ve iicret uygulamalarini revize etmeleri 6nemli bir husustur. Yapilan
revizyonlardan sonra is tatmini ve baglilikta iyilesmeler oluyorsa uygulamalari

siirdiirmek, iyilesmeler olmuyorsa farkli uygulamalar ve sistemler kurmak gereklidir.
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EKLER

ANKET

ORGUTSEL BAGLILIK

Kesinlikle

katilmiyorum(1)

Katilmiyorum(2)

Kararsizim(3)

katiliyorum(4)

Kesinlikle

Katiliyorum(5)

HiSSi (DUYGUSAL) BAGLILIK

(RN

Kariyerimin geri kalan kismini bu otelde gecirmekten
mutlu olurum.

N

Calistigim oteldeki problemleri kendi problemlerimmis
gibi hissediyorum

w

Calistig1 otelde “Aidiyet” hissini giiclii bir sekilde
hissetmiyorum.

SN

Calistigim otelde “Duygusal Baglilik” hissini
hissetmiyorum.

)]

Calistigim Otelde ““Ailenin bir parcastymigim” gibi
hissetmiyorum.

[o2]

Bu otelin benim i¢in 6zel bir anlamu var.

KALICI (DEVAM) BAGLILIK

~

Su anda bu otelde kalmam istek meselesi oldugu kadar
ayni zamanda bir ihtiya¢ meselesi de.

[ee]

Istesem de otelden ayrilmam benim i¢in ¢ok zor olacaktir.

©

Eger otelden ayrilmaya karar verirsem, hayatimin biiytik
bir kismi1 bozulacaktir.

1

o

Bu otelden ayrilmay1 diistinmem i¢in ¢ok az sayida
segenegim oldugunu hissediyorum.

1

[EEN

Eger bu otelde kendime bir sey katamazsam, baska otelde
caligmay1 diisiinebilirim.

12

Bu otelden ayrilmanin getirecegi negatif sonuglardan biri
de uygun alternatiflerin kithgidir.

NORMATIF (KURALCI) BAGLILIK

1

w

Mevcut igverenimle ¢aligma adina herhangi bir
yiikiimliilik hissetmiyorum.

14

Benim lehime de olsa su anda otelden ayrilmanin dogru
oldugunu diistinmiiyorum.

1

)]

Eger su an calistgim oteli terk edersem kendimi suglu
hissederim.

1

[o2]

Calistigim otel sadakatimi hak ediyor.

1

~

Su anda calistigim oteli terk etmeyecegim ¢iinkii buradaki
insanlara kars1 bir sorumluluk duygusu tastyorum.

1

[ee)

Calistigim otele ¢ok sey borgluyum.
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IS TATMINI

Kesinlikle

katilmiyorum(1)

Katilmryorum(2)

Kararsizim(3)

katilryorum(4)

Kesinlikle

Katiliyorum(5)

Bu boliimde kendi kendinize "isimin bu yonii beni ne
kadar tatmin ediyor?" sorusunu sorunuz ve cevaplarmizi
uygun rakamu daire i¢ine alarak belirtiniz.

"Isimin bu yénii beni ne kadar tatmin ediyor?" Hi¢
tatmin etmiyor (1)  Genelde tatmin etmiyor (2)
Tarafsizim (3) Genelde tatmin ediyor (4)

Hep tatmin ediyor (5)

Isimle siirekli mesgul olabilme firsati

Isimde bagimsiz bir sekilde ¢alisma firsat1

Zaman zaman farkli seylerle mesgul olma sansi

Toplumda, isim sayesinde bir yer edinme imkan1 bulma

Amirlerin ¢ahsanlara kars1 gosterdigi davranig bigimi

Amirimin karar vermede yeterli olmasi

Vicdanmma ters diismeyen seyleri yapabilme imkani

Giivencesi olan bir ise sahip olma sansi

Baskalar1 igin bir seyler yapabilme sans1

Diger insanlara ne yapacaklarini sdyleme firsati

Yeteneklerimi kullanabilme imkani bulma

Is kurallarinin uygulamaya konulma tarzi

Yapilan ise karsilik aldigim iicret

Iste ilerleme sans1 elde etme

Isimde kendi kararmm verme 6zgiirliigii

Isimi yaparken kendi yéntemlerimi deneme imkan1 bulmak

Calisma kosullar

Caligma arkadaslarimin birbirleriyle olan iligki diizeyi

Yaptigim iyi isten dolay1 aldigim 6vgii

isimden edindigim basar1 duygusu
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Performans Degerlendirme ve Ucret Uygulamalarina
iliskin Alg

Kesinlikle

katilmiyorum(1)

Katilmiyorum(2)

Kararsizim(3)

katiltyorum(4)

Kesinlikle

Katiliyorum(5)

[E

Caligmakta oldugum otelde, performansimin neye gore
degerlendirildigini biliyorum.

Calismakta oldugum otelde, performans durumum hakkinda
diizenli olarak bilgilendirildigimi diigiiniiyorum.

Calismakta oldugum otelde, performans standartlarmm
oldukea iyi belirlendigini diisliniiyorum.

I

Caligmakta oldugum otelde, performansimi nasil
gelistirebilecegim konusunda bana gerekli destegin
verildigine inantyorum.

Caligmakta oldugum otelde, performans degerlendirmenin
tistlerim i¢in sadece form doldurmaktan ibaret oldugunu
diigliniiyorum.

[o2)

Caligmakta oldugum otelde, ¢aliganlarin performansini
belirlemek i¢in biiyiik ¢aba harcandigini diisiiniiyorum.

Calismakta oldugum otelde, aldigim iicretin, yaptigim isin
tam karsilig1 oldugunu diigiiniiyorum.

[oe)

Caligmakta oldugum otelde, aldigim {icreti bu otelde benzer
isleri yapanlarla karsilastirdigimda adil buluyorum.

©

Calismakta oldugum otelde, aldigim ticreti diger otellerde
benzer isi yapanlarla karsilastirildigimda adil buluyorum.

10

Calismakta oldugum otelden aldigim sosyal yardimlari
(yemek, ulagim hizmetleri, dzel saglik sigortast, aile ve ¢ocuk
yardimlar1 vb.) yeterli ve cazip buluyorum.

11

Calismakta oldugum otelde, ticret eklerinin (ikramiye, prim,
yolluk, kardan pay alma, sosyal yardimlar, vb.) adil
dagitildigini diigiiniiyorum.

12

Calismakta oldugum otelde, verilen 6diillerin ¢alisanlari
tesvik ettigini diigiiniiyorum.

Cinsiyetinizz  Kadin () Erkek ()

Yasiniz:.........ccocoenee (liitfen belirtiniz)

Medeni durumunuz: Evli () Bekér ()

En son mezun oldugunuz egitim kurumu : Yiiksek
lisans/Doktora () Universite () Yiiksekokul () Lise ()
Ortaokul () ilkokul ()

Bu sektdrde (turizm) ne kadar zamandir ¢calismaktasiniz?
(Jyd ( Jay

Su anda bulundugunuz gorevde ne kadar zamandir
cahigmaktasimz? ( )yl () ay

Ne kadar zamandir bu otelde ¢alismaktasiniz? ()
yl ( )ay

Bu otelde gorev aldigimz departman:  On Biiro ( ), Kat
Hizmetleri ( ), Yiyecek-igecek () Muhasebe-
Finansman () Dier.........ccccoovveeveivecnsensnnnnn. (liitfen

Bu oteldeki géreviniz: Ust diizey
yonetici (), Departman miidiirii ( ), Calisan (), Stajyer (
), DiGEN .o, (liatfen belirtiniz)

Bu oteldeki gorevinizdeki ¢calisma bi¢iminizz ~ Tiim y1l

calistyorum () Mevsimsel/Sezonluk ¢alisgyorum ()
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