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ONSOZ

Stirekli gelisen teknoloji ve degisen diinyaya uyum saglayabilmek isletmelerin
en Oonemli amaglar1 arasinda yer almaktadir. Ciinkii bu degisim ve gelisimin gerisinde
kalmalar1 durumunda, isletmeler amaglarini gergeklestiremeyecek ve uzun vadede
isletme devamliligini saglayamayacaklarinin farkindadirlar. Bu noktada her alanda
oldugu gibi yonetim anlayislarini da siirekli gelistirme c¢abasi igindedirler. Gelismekte
olan bu yonetim anlayisinda performansa dayali iicret sistemleri ve orgiitsel adalet

uygulamalarinin 6nemi de giderek artmaktadir.

Bu ¢alismada performansa dayali icret sistemlerinin orgiitsel adalet ile iliskisi
incelenmeye calisilmistir. Bu siirecte basta goriis ve Onerileriyle tez ¢alismama katki
veren hocam Prof. Dr. Biinyamin AKDEMIR’e, yogun ¢alisma kosullarma ragmen
zaman ayirarak anketleri yanitlayan tim banka g¢alisanlarina ve sube yoneticilerine,
calisamaya konu anketlerin bagka banka calisanlarina ulagsmasinda, yanitlanmasinda ve
tesliminde bana destek olan tiim ¢alisma arkadaslarima, her zaman yanimda olan ve

desteklerini esirgemeyen ¢ok degerli aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMLERI VE ORGUTSEL ADALET iLE
PERFORMANSA DAYALI UCRET ILE ADALET ALGISI ILISKISINi
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu calismanin amaci, Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Orgiitsel Adaleti
anlatarak, Performansa Dayali Ucret Sistemi ile Adalet Algis1 iliskisini belirlemektir.

Calismanin verileri toplanirken anket formu kullanilmistir.

Bu arastirmanin ana kiitlesini Malatya ilinde kamu ve 6zel bankalarinda gérev
yapmakta olan tiim banka ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmaya konu veri toplama
stireci Temmuz — Aralik 2018 tarihleri arasinda tamamlanmistir. Tirkiye Bankalar
Birliginin verilerinden edinilen bilgiye gére Malatya ilinde bu tarih araliginda toplam
938 banka ¢alisan1 bulunmaktadir Bu calisanlar igerisinde ana kiitleyi temsil etmede
yeterli oran olarak belirlenen %95 giiven aralifi ve %35 hata pay:r i¢in hesaplanan
orneklem degeri 273’tiir. Toplam 400 adet anket formu dagitilmistir. Cesitli
nedenlerden dolay1r 361 banka g¢alisanindan anket formu i¢in geri doniis alinabilmistir.
Ayrica bu anketlerden bazilart eksik veri igermesi nedeniyle kapsam dis1 tutuldugundan

284 adet anket formu degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Performansa dayali iicret sistemlerinin licrette adalet algis1 ile iligkisini tespit
etmek amaciyla yapilan arastirmanin birinci boliimiinde performans ve iicret kavramlari
ele alinmistir. Bu boliimde performans kavraminin unsurlari, performans yonetimi,
ticret, licret ile ilgili kavramlardan, asgari iicret, iicret haddi, reel/nominal iicret, maas
gibi kavramlarin yaninda iicretin 6nemi, iicret sistemleri ve performansa dayali iicret

kavramlar1 incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde de adalet kavramindan yola ¢ikilarak oOrgiitsel
adaletin tanim1 yapilmis ve orgiitler i¢in dneminden bahsedilmistir. Reaktif ve proaktif
sire¢ ve icerik yaklagimlarindan bahsedilerek oOrgiitsel adalet kavramina dair
yaklagimlar anlatilmistir. Orgiitsel adalet kavramimin daha iyi anlasilabilmesi icin

orglitsel adaletin boyutlarina deginilmistir. Ayrica Orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletle



performans iligkisine dair yapilmis olan caligmalar incelenerek bu bolimde bu

calismalara da yer verilmistir.

Ik iki boliimde arastirmaya konu temel kavramlardan bahsedildikten sonra
ticlincii boliimde de yapilan anket ¢calismasi ile performansa dayali licret sistemi ile {icret
adaleti algis1 iligkisini 6lgmeye yonelik bulgularin tespiti yapilmistir. Performansa
Dayali Ucret Sisteminin adalet algisi ile iliskisi tespit edilmis ve arastirma amacina

ulagmustir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Ucret, isgéren, Orgiitsel Adalet



ABSTRACT

RESEARCH TO DETERMINE THE RELATIONSHIP BETWEEN
PERFORMANCE-BASED WAGE SYSTEMS AND THE PERCEPTION OF
ORGANIZATIONAL JUSTICE

The aim of this study is to determine the relationship between Performance
Based Wage System and Organizational Justice Perception. A questionnaire was used to

collect the data of the study.

The main body of this research consists of all bank employees working in public
and private banks in Malatya. The data collection process was completed between July
and December 2018. According to information from the site of the Banks Association
of Turkey, it has a total of 938 bank employees in this date range in Malatya province.
The sample value calculated for the 95% confidence interval and 5% error margin,
which is determined as sufficient ratio to represent the main mass among these
employees, is 273. A total of 400 questionnaires were distributed. For various reasons,
feedback was received from 361 employees. In addition, 284 questionnaires were
evaluated after the exclusion of the forms that were filled out incomplete or not fully
answered. In the first part of this study, which aims to measure the relationship between
performance-based wage systems and organizational justice, the concept of
performance-based wages and performance-based wage systems are discussed based on
the concept of wages. In this section, after considering the concept of performance and
its elements, the concept of wage, wage definitions and the importance of wage in all
aspects are emphasized. After these concepts and definitions, performance based wage

system is tried to be explained.

In the second part of the study, the definition of organizational justice is made
based on the concept of justice and its importance for organizations is mentioned.
Reactive and proactive process and content approaches are mentioned and approaches
about the concept of organizational justice are explained. In order to better understand

the concept of organizational justice, the dimensions of organizational justice are

Vi



mentioned. In addition, studies on organizational justice and the relationship between
organizational justice and performance have been examined and included in this

section.

After discussing the basic concepts of the research in the first two chapters the
findings of the survey to determine the relationship between the performance-based
wage system and the perception of wage justice were determined in the third part. The
relationship between the performance-based remuneration system and the perception of

justice has been determined and the research has been achieved.

Key Words: Performance, Wage, Employee, Organizational Justice
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GIRIS

Isgdrenin yaptig1 isin karsiliginda elde ettigi maddi deger olan iicret, farkli
acilardan degerlendirildiginde tanimlamasi da farkli sekillerde yapilmaktadir. Ucret
kavrami ekonomik agidan sarf edilen emegin parasal karsiligi, sosyal ag¢idan iggdrenin
gecim kaynagi, hukuki agidan ise isgdrenin bedensel ve zihinsel olarak yaptigi emegin
karsilig1 olarak tanimlanabilir. Bedensel ve zihinsel ¢alismanin karsiliginda alinan iicret
ve bu tlicretle beraber yapilan iicretler isgorenin ge¢im kaynagidir. Bu sebeple iicret,
biitlin ¢alisanlarin performansini etkileyen 6nemli unsurlardan biridir. Tiim Orgiitlerde
isgorenlere c¢alismalar1 karsiliginda verilen iicret onlar i¢in 6nemli bir motivasyon
aracidir. Ucretlerin calisanlar arasinda adil dagitilmasi yani adil bir {icretlendirme

sistemi ¢alisanlarin kendilerini daha iyi hissetmesini saglamaktadir.

Ucretler bir taraftan isgdrenler igin yasam seviyesini belirleyen bir unsur
olurken, diger taraftan isveren tarafinda en dnemli maliyet unsurudur. Diger bir taraftan
da milli gelirin gelir gruplar arasindaki dagilimin1 gostererek, sosyal adaletin olusma
oranmi anlatan ¢ok yonlii bir veri olarak da ele alinabilir. Ucret kavrami cesitli
kesimlerce farkli sekillerde ele alinip degerlendirilebilmektedir. Kisacasi, calisanlarin
cabalarmi belirleyen ve yasam standartlarini belirleyen bir faktér olarak tanimlanan
licretin sosyal ve ekonomik bir yonii vardir. Ucretin calisan igin ne oldugu ve isveren
icin ne anlama geldigi arasinda bir fark vardir. Calisanlarin kendi hayatlarii
stirdlirebilmeleri i¢in bir ara¢ olmasina karsin, isveren maliyetlerini etkileyen 6nemli bir

degiskendir.

Bir oOrgiitte yasanan {icret adaletsizligi 0 orgilitteki calisanlarin orgiitsel adalet
algisin1 olumsuz etkileyerek, calistiklar1 Orgiite olan giivenlerinin kaybolmasina ve
calisanlarin islerine olan baghiliklarin zayiflamasina sebep olmaktadir. Yoneticiler bu
rahatsizlig1 ¢ozmek i¢in bugiine kadar bir dizi yontem ve metotlar denemislerdir. Bu
yontem ve metotlardan giinlimiizde en yaygin olarak kullanilan ise performans yonetim
sistemidir. Bu sistem calisanlarla beraber orgiit amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeyi
temel almaktadir. Gelisime agik olan bu yonetim sisteminin en ideal yapisina dair heniiz

tam bir fikir birligi saglanmamugtir.



Performansa dayali iicret sistemi de performans yoOnetim sisteminin bir
parcasidir. Bu sistem calisanlarin orgiit amaglarina yonelik katkisini ve verimliligini
Olcmede kullanildigindan, bu 6lglimiin tarafsiz, dogru ve giivenilir bir sekilde yapilmasi
bliylik 6nem arz etmektedir. Sistemin asil amacinin orgiit ¢alisanlarinin maksimum
performans ile c¢alismasini tesvik etmek oldugu disiiniildiigiinde; calisanlarin bu
sistemin adaletine dair algilart arttik¢a Orgiit amacina yonelik ¢alisma istekleri artacak
orglite daha ¢ok baglanacaklardir. Calisanlar tarafindan adil olarak algilanmayan bir

ticret sisteminin Orgiit amagclarina yonelik bit katki saglamasi beklenemez.



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI
1.1. Performans Kavram

Performans, en basit anlatimla, belirlenen bir isi, i¢inde bulunan kosullara gore
yapma tarzini ifade etmektedir. Isi yerine getirme diizeyi olarak tarif edilen performans,
islevsel olarak bir isi yapan bir isgdrenin, bir orgiit veya bir kurumun o iste amaglanan
tesebbiislere yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin
nicel ve nitel olarak tanmimi seklinde ifade edilmektedir (Sungur, 2016: 4).
Gergeklestirilmesi amaglanan igin ne kadarinin yapildigi ve ortaya ¢ikan sonucun ne
miktarda veya kalitede oldugu performansla ilgilidir. Isi yapmakla yiikiimlii olan kisinin

bir isi ne kadar iyi yapmis oldugu onun performansinin seviyesi ile ilgilidir

Performans kavrami esas itibariyle, bir isin {listesinden gelmek, yapilan is, is
basarimi, zihinsel veya bedensel bir galisma sonucunda alinan ¢iktiyr nicel ya da nitel
olarak tanimlayan kavram olarak adlandirilmaktadir. Performans genel olarak iki
anlamda bireysel ve Orgiit performansi olarak ikiye ayrilabilir. Bir isletmede bireysel
performans, personelin amaglar1 gergeklestirmede gosterdigi basari derecesidir. Bir
orgiitiin performansini ise belirli bir zaman i¢inde, ¢aligmanin sonucuna gore amag ya
da hedeflerin yerine getirilmesi derecesi gosterir (Karaman, 2009: 413). Performansa
iliskin  tanimlar, genel olarak c¢alisma alanindaki en wuygun arayis olarak
algilanabilmektedir. Eger performans kriterleri belirlenmisse, ¢aligma ortaminda en
uygun kiside bulunmaktaysa performansin dl¢iilmesi de kolay olacaktir. Aksi durum sz
konusuysa performansin 6l¢iilmesi ve karsilastirilmasi da zor bir kavramdir. Performans
1 ortaminda uygun olan kisinin nitelikleri, bilgi ve becerilerinin 6énceden belirlenip

Orgiitiin basar1 Ol¢limleriyle karsilagtirllmasiyla ortaya c¢ikan bir kavramdir (Helvaci,
2002: 156).

Performans somut ve nicel olarak belirlenen, belirli bir amaca yonelik, planl
faaliyetlerin sonucu olarak ortaya cikan bir kavramdir. Orgiitlerde hizmetin etkin
olmasi, tiretimin verimliligi ve tutumlulugu genel olarak performansin karsilig1 olarak

goriilmektedir.



Orgiit c¢alisanlarinin performanslar1  bir taraftan o6rgiitiin  verimliliginin
belirlenmesi acisindan Onemli iken diger taraftan da oOrgiit calisanlarinin yapmis
olduklar islerden dolay1 elde edecekleri gelirler acisindan 6nemlidir (Budak vd. 2007:
16).

1.1.1. Performansin Unsurlari

Performans kavraminin unsurlar1 arasinda verimlilik, etkinlik, etkililik,

ekonomiklik ile kalite ve yenilik ol¢iitleri sayilabilir.
1.1.1.1. Verimlilik (Productivity)

Verimlilik, iiretilen hizmetin miktar1 ve sayisi ile bu hizmetlerin iiretiminde
kullanilan kaynaklarin maliyeti ve faaliyetler arasindaki iliskiyi ifade etmektedir.
Verimlilik, genis perspektiften incelendiginde bir orgiitiin mal ve hizmet iiretirken

kaynaklarini ne dl¢iide rasyonel kullandigr ile ilgilidir (Uludiiz, 2008: 31).

Verimlilik, c¢iktinin girdiye oranidir. Kaynaklari etkin ve etkili kullanma
derecesidir. Orgiitsel performansin fiziksel olarak dl¢iilmesidir. Verimlilik, bir orgiitiin
irettigi cikti veya sundugu hizmet ile bu ¢iktiyr liretirken kullandigi girdi arasindaki
iligkidir”. Bu iligki genel olarak girdi-¢ikt1 bigiminde ifade edilir. Verimlilik {iretimde
kullanilan araclarin ekonomik degerinin Olgiilmesidir. Toplam girdiler toplam c¢iktilar
ile oranlandiginda “fiziksel verimlilik”; toplam ¢iktilarin maddi degeri ile girdilerin
toplam maliyeti hesaplandiginda “ekonomik verimlilik” olarak adlandirilir. Bu durumda
verimlilik, yalnizca {iretimin artmasi degil ayn1 zamanda iiriiniin en az maliyetle daha az

girdi kullanarak tiretilmesidir (Alpugan, 1991: 61).
1.1.1.2. Etkinlik (Efficiency) Olgiitii

Etkinlik, orgiitlerin belirledikleri amaglara ve stratejik hedeflere ulasabilmeleri
icin yaptiklar1 faaliyetlerde, belirlenen amag ve hedeflere ulasabilme derecesini belirler.
Bir performans denetim unsuru olarak etkinlik orgiitlerde biiyiikk 6nem tasir zira bir
orgiitte kaynaklar verimli kullanilmis olsa bile orgiit hedeflerine ulagilmamis olabilir.

(Uludiiz, 2008: 31).



Verimlilikte bir oOrgiitiin girdileri ile oOrgiitiin nihai ¢iktilart karsilagtirilirken
etkinlik ise; verimliligi de kapsayacak sekilde bu kiyaslamay1 bagka orgiitlerin girdi ve

¢ikt1 sonuglarina ait verimlilikleri ile kiyaslama imkani1 vermektedir.
1.1.1.3. Etkililik (Effectiveness)

Etkililik, nihai ¢iktinin ya da sonucun, hedeflenen c¢iktiya ya da sonuca
oranlanmasi sonucu bulunur. Etkililik ve etkinlik birbirleriyle karistirilan, birbirlerinin
yerine kullanilan kavramlardir. Ancak aralarinda birtakim farklar bulunmaktadir.
Etkinlik kaynak kullanimi1 ve yontemlerle ilgili bir kavramdir. Oysa etkililik orgiitiin
amagclari ile ilgilidir. Orgiitlerin kaynaklar: kullanimu iyi fakat hedefleri diisiik ise; drgiit
etkin, fakat etkili degildir. Yani kaynak kullanimi iyi olsa dahi hedeflere
ulagilamamaktadir. Aksi durumda ise, yani Orgiitiin kaynaklarin kullanim1 kotii fakat
hedefler yiiksek ise; orgiit etkilidir ancak etkin degildir. Bu durum, Orgiitte bazi
kaynaklarin bosa harcandigmi gdstermektedir. Orgiitte hem kaynaklar iyi kullaniliyor
hem de beklentiler yiiksek ise bu durumda hem etkililikten hem de etkinlikten s6z

edilebilir. Bu durum 6rgiitsel performansin yiiksek oldugu anlamina gelir (Celep, 2010:

35).
1.1.1.4. Ekonomiklik

Ekonomiklik, hedeflenen amacin minimum maliyetle ve en uygun zamanda
gerceklestirilmesidir. Bir baska ifade ile orgiitiin amaglar1 dikkate alinarak, kaynaklarin
uygun nitelik ve miktarda, uygun yer ve zamanda minimum maliyetle elde edilmesi ve
kullanilmasidir (Ada, 2008: 2).

1.1.1.5. Kalite ve Yenilik

Kalite miisteri ihtiyaclarina en uygun olan hizmet algisin1 ifade eden bir
performans Ol¢iisiidiir. Yenilik ise ihtiyaglari eskisine gore daha iyi karsilamak i¢in daha
iistlin ve daha islevsel sonuclar elde etmeye yardimci olan yeni uygulamalardir (Celep,

2010).



1.1.2. Performans Degerleme ve Performans Yonetimi

Performans degerleme, oOrgiit i¢indeki iggorenlerin bireysel yeteneklerinin, is
yapma yoOnetimlerinin ve is aliskanliklarmin diger isgorenlerle karsilastirilarak yapilan
bir sistematik Ol¢limdiir. Performans degerleme, isgorenlerin, performansinin, is
yapabilme kapasitelerinin ve gelismesi gereken yonlerinin belirlenmesidir. Bu
degerlendirme; is gorenlerin ig yiikii, performansi, kisisel yetenekleri, degerleme
donemlerindeki katkis1 ve gelistirilmesi gereken yonleri hakkinda, diizenli ve sistematik

bir bilgi aktarimi saglar.

Performans degerleme belirlenmis kriterlerle belirli bir yoneteme ve sistematige
gore yapilmaktadir. Bu kriterler, isgorenlerin degerlendirilmesinde neyin baz
alinacaginin tespitiyle ilgilidir, bagka bir anlatimla ¢alisanlardan ne beklendigini ifade
etmektedir. Performans degerleme sistemini kurarken, Oncelikle degerlendirilecek
kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitlerde yaygin olarak performans degerleme
kriterleri; orgiit hedefleri ve isgorenlerin yetkinlikleri olarak iki ayr1 baslk altinda el
alinmaktadir. Bu iki ana kriter ile hem isgorenlerin oOrgiitler tarafindan belirlenen
amaglara ne Olgiide ulastiginin Olclimlemesi ile isgérenin is performansint ve

becerilerini ne dl¢lide gelistirdiginin 6l¢iimlemesi yapilabilmektedir.

Performans degerleme, performans yonetiminde bir ara¢ olup isgorenlerin bu

yonetim sistemini uygularken kullandiklar1 bir ara¢ olarak tanimlanabilir.

Performans yonetimi, Orgiitlin amacina ulagmasi ve Orglitsel gorevlerin en iyi
sekilde yerine getirilmesi icin, Orgiitsel kaynaklarin secilmesi ve degerlendirilmesi
siirecidir. Performans yOnetimi, Orgiit ¢alisanlarinin performansimi siirekli gelistirme
amacinda birlestirmeyi ve bu amaca ulagsmada gerekli olan planlama, 6lgme, motive
etme, kontrol etme fonksiyonlarini, yonetimin diger islevleri ile uyumlu bir bigimde
yiriitilmesini amaglayan bir yonetim bi¢imidir. Baska bir ifade ile performans

yonetimi, Orgiitlerin etkinligi ve verimliligi takip etmelerini, kontrol etmelerini ve

stratejik oncelikleri yerine getirmelerini saglayan yonetim anlayisidir (Ozer, 2013: 37).
Performans yoOnetimi, Orgiitiin amaclarma ulagmasin1 ve gorevlerini ideal bir
bicimde yerine getirmesi i¢in, verimlilige, etkililige ve ekonomiklige odaklanmis bir

yonetim anlayigidir. Bu yonetim anlayisinin bagarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in



Olciilebilir hedefler koymak ve bu hedefleri dikkate alarak {iriinleri stirekli olarak

6lemek gerekir (Bilgin, 2007: 54).

Performans yonetimi, belirlenen amaglara ulasilabilmesi i¢in kisilerin ve drgiitiin
yapmas1 gereken faaliyetlerin belirlenmesi, bu faaliyetlerin nasil yapilacaginin
planlanmasi ve Oneriler gelistirilmesi siirecidir. Performans yonetimi, geleneksel
yonetimi anlayls ve uygulamalarina getirilen elestiriler sonucu ortaya ¢ikmistir.
Performans yonetimi anlayisi, dogru isin dogru yerde ve dogru zamanda, dogru kisilerce

uygun miktarda ve kalitede yapilmasini esas almaktadir (Bilgin, 2007: 60).

Orgiit yapilarma uygun performans degerleme kriterlerinin olusturulmas: dogru
bir degerleme yapilmasi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Uygun Kriterlerin
belirlenmesi tek basina yeterli olmayip kimler tarafindan bu tespitlerin yapilacagi, hangi
orgiit calisanlart i¢in kullanilacagi, hangi yontemlerin kullanilacagi, hangi periyotlarla
Olclim yapilacagi gibi konularin tiim oOrgiit liyelerince higbir tereddiit olusturmayacak

sekilde acik ve seffaf olmalidir.
1.1.2.1. Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yoOnetiminin temel amaci, Orgiitiin vizyonu dogrultusunda Orgiit
amagclarinin belirlenmesi, bu amaglarin personelin katilmiyla gergeklestirilmesinin
saglanmast ve amaclara ulasirken personellerin katkilarinin  sistemli, adil ve
Olctlilebilecek bir yontemle degerlendirilmesi ve c¢alisanin kisisel gelisiminin
desteklenmesidir (Akgakaya, 2012: 184). Yonetim ile isgorenler arasinda iletisim ve
anlayis odakli bir oOrgiit iklimi yaratmak, c¢alisanlarin basarilarin1 belirlemek ve
odiillendirmek, performansin gelistirilmesi icin yonetim ve isgorenlerle ortak caba sarf
etmek, orgiitiin ve personelin zayif ve giiclii yonlerini belirlemek, calisanlart geri
bildirimle desteklemek ve isgbren motivasyonunu arttirmak, egitim gelistirme ve
kariyer planlanmasi i¢in yonetime gerekli bilgiyi saglamak, performans yonetiminin
diger amaglar1 arasindadir. Performans yonetiminin amaclar1 asagidaki sekilde ifade

edilebilir (Gazez, 2010: 21);



e  Sunulan hizmetlerin hedeflerine ulasip ulasmadigini kontrol etmek,

e Karar vermede yonetimin yetenek ve yeterliliklerini artirmak, verimliligi
tesvik etmek, Oncelikli hizmetleri belirlemek, hizmetlere ve miisteri isteklerine
odaklanmak (Ozer, 2013: 41),

e Amaclar ve performans kriterleri hususunda yonetim ile isgorenler arasinda
bir goriis birligi olusturarak herkesin gorevinin bilincine varmasini saglamak,

e Isgorenlerin calismalarmi seyrederek tarafsiz bir 6lgme ve degerlendirme
yapmak,

e Isgdrenin ¢alismasima ydn veren, yaptigi iste gelismesini saglayan bir geri
bildirim mekanizmasi olusturmak (Akgakaya, 2012: 185),

e Hesap verme sorumlulugunun ve kontrollerin arttirilmasini saglamak
(Uludiiz, 2008: 9).

e Diirlist bir yonetim anlayis1 yaratarak giiven olusturmak ve isgérenin
moralini yiikseltmek,

e Amagclara ulasilabilmesi icin yeterli performans kriteri belirlemek,

e Isgorenleri belirlenen kriterlere gére adaletli bir sekilde ve zamaninda
degerlendirmek,

o Isgdrenlerden beklenen performans sonuglari ile ortaya ¢ikan basariyl
karsilastirarak degerlendirme yapmak,

e  Orgiitiin ve isgdrenlerin zayif ve giiglii yonlerini belirleyerek zayif yonleri
giiclendirmek,

e  Geribildirim ile iggdrenlerin desteklenmesi ve motivasyonlariin artirilmasi,

e Basarinin tanimlanmis olmasi nedeniyle isgorenlerin odiillendirilmesinde
kolay ve nesnel Olgiilerin olusturulmasi (Akcakaya, 2012: 185).

e  Yonetim ve isgdren arasindaki etkilesimi arttirmak (Onemli, 2010: 24).

e  Orgiitiin yonetsel kapasitesi ve isgiicii potansiyeli le ilgili desteklenmis ve
giivenilir bilgiler temin etmek

e Orgiitiin genel basar1 performansini dlgerek mevcut sorunlara dair bilgiler
toplayarak Orgiitte ortaya cikabilecek olasi problemlerin dnceden belirlenmesine imkan

tanimak.



1.1.2.2. Performans Yonetiminin Yarar ve Sakincalari

Performans yonetiminin hem kisa hem de uzun vadede yararlari bulunmaktadir.

Bu yarar ve sakincalar asagidaki gibi siralanabilir;

e Tim faaliyetlerin ortak amaca yonelik olarak en verimli sekilde yerine
getirilmesini saglar,

e Yonetici ve igsgdrenlerin, birbirleriyle uyumlu kisisel ve orgiitsel hedefleri
lizerinde anlagmaya varmalarini, bu amaglarin biitlin 6rgiite yayilmasini1 ve bu amaglara
ulagmak i¢in ¢aba gostermelerini saglar,

e Tim isgdrenlerin bu hedeflere ulasmalarin1 saglayacak yetenekleri
kazanmalarini saglar (Akgakaya, 2012: 185),

e Orgiitsel ve kisisel amaglara tiim isgorenlerin katihimiyla daha ¢abuk ve
kolay ulagilmasini saglar. Bu sayede isgorenler, oOrgiit amaglarina ulasmak igin
yapmalari gereken katkiy1 ve fiili katkiyr gorebilirler,

e Orgiitte siirekli gelisime imkan taniyan &lgme ve kontrol sistem ve
stireclerinin olusumunu saglar,

e Dogru performans gostergelerine dayandigi igin yoOnetimin kararlarina
duyulan giiven artar, kararlarin dogru zamanda alinmasina firsat tanir ve tutarli olmasin
saglar (Akgakaya, 2012: 185),

e  Gelecekteki insan kaynag: ihtiyacinin planlanmasina yardimer olur,

e I¢ ve dis miisteri memnuniyetini saglar,

e Performans- iicret dengesi kurulmasina yardimei olur,

e Rekabet iistlinliigii saglar,

e  Gozlem kalitesini yiikseltir (Bilgin, 2007: 56),

e Egitim ve isglicii planlamasi gibi insan kaynaklari sistemlerine katki sunar,
(Isigicok, 2008: 5).

e Orgiit icindeki isgdrenin ¢ok yakindan birebir takibi isgdren iizerinde
olumsuz psikolojik etki yaratabilir,

e Performans yoOnetiminde belirlenen standartlardan sapmalar yasanarak

Onyargiya acik geri bildirimlere firsat verebilmektedir,



e Bireysel yakinlik ya da nepotizm (¢alisan kayrimciligl) nedeniyle
degerlendirici pozisyonundaki kisilerin baz1 kisilere kars1 tarafli davranmasi,
degerlendirmeyi olumsuz etkileyebilmektedir (Izmen, 2009: 44),

e Performans yOnetim silirecine dair gegmis olumsuz ornekler Onyargiya ve
sisteme giivensizlige neden olabilir,

e Maliyetli ve ¢ok fazla insan kaynag giicii gerektiren bir sistemdir.

Orgiitlerde hesap verebilirlik, seffaflik, toplam kalite yonetimi gibi uygulamalara
destek olur. Performans yonetiminin olumlu yonlerinin yani sira birtakim olumsuz
yonleri de bulunmaktadir. Ozel sektdrde isgorenin performansinin ddiillendirilmesi ya
da cezalandirilmasi miimkiin iken bu uygulamalarin kamu kurumlarinda yapilmasi
zordur. Isgdren motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir, orgiitte rekabet ve catisma
ortam1 yaratabilir ve isgérenler lizerindeki baskiy: arttirabilir. Ayrica kurum ig¢indeki

biirokrasi, ayrimciliga neden olabilir (Yildirim Timur, 2017: 5).
1.1.2.3. Performans Yonetim Siireci

Performans yonetimi siireklilik igeren bir siirectir. Orgiitiin rekabet giiciinii
arttirmak i¢in gelecege yonelik hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi performans
yonetiminin ¢ikis noktasini olusturur. Performans ydnetiminin ikinci agsamasi orgiitsel
performansin degerlendirilmesi ve Orgiitiin yOnetim sistemlerinin ve siireclerinin
orgiitliin  stratejileri ile uyumlu hale getirilmesidir. Sonraki asamada performansi
arttirmaya yonelik planlama siireci belirlenir. Planlama ile birlikte 6l¢gme sistemlerinin
belirlenmesi siireci de baslamis olur. Bu asamada neyin, nasil Olciilecegine, veri
toplama ve c¢oziimleme yontemlerinin neler olmasi gerektigine karar verilir. Son
asamada ise performansi gelistirmek icin alinmasi gereken Onlemler, bu amacla

kullanilacak taktikler belirlenir ve uygulanir.

Iyi bir performans yonetim sistemi kurabilmek igin yonetsel siireclerin
belirlenmesi gereklidir. Bu siiregler igerisinde orgiitler bazi ilkeleri gbz Oniinde

bulundurmalidir:

¢ Sistemin ilk asamasinda hedefler belirlenmeli ve planlama yapilmalidir,
e Ulasilmasi gii¢, anlasilmasi zor reel olmayan hedefler yerine gergekgi ve

somut hedefler belirlenmelidir (Cimen, 2009: 6),
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e Performans gelistirme planinin amaglar1 belirlenmelidir,

e Orgiitiin mevcut performans:1 degerlendirilerek yasanan sorunlar ortaya
konulmalidir,

e Mevcut performans ile ulagilmak istenilen performans derecesi arasindaki
fark belirlenmelidir (Izmen, 2009: 11),

e Orgiite dair genel veriler toplanmali ve 6n hazirlik ¢alismalar1 yapilmalidir,

o Isgorenler  performans  degerlendirme ve  olgme  konularinda
bilgilendirilmelidir,

e Performans sistemi Orgiitlin yapisina gore tasarlanmalidir.

e Gelistirilmis bir raporlama sistemi ile performans 6lgme sistemi kurulmalidir

(Izmen, 2009: 12).
1.2. Ucret Kavram

Her is; bir birey, bir emek sahibi insan yani bir isci eliyle yapilir. Isci yaptig is
ne olursa olsun, isletmeye yani igsverene tahsis ettigi emeginin karsiligini talep eder ve
alir. Bu karsilik ticret olarak tanimlanmakta olup zira licret emegin bedeli ve fiyatidir

(Ocal ve Karaalp Orhan, 2018: 647).

Ucret belirlenmesi somut varliklar veya cansiz metalarin fiyatlarinin tespiti
kadar kolay degildir. Ciinkii bir defa muhtelif sektor ve sahalarda ayn1 kademede
emegin bedeli ve karsiligi farklidir. Mesela tekstil sanayii ile ingaat isinde ayni
kademede olan is¢ilerin iicretleri esit olamaz. Her isin muhtelif kademe ve dereceleri
olmakla birlikte vasiflar1 vardir. Bu kademeler ve vasiflar her isletmede farkli statiide
goriilebilmektedir. Ucret yonetimini bir birinden bagimsiz kisi veya topluluklari ayni
notada birlesmeleri olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle, kurumun ekonomik sartlari
dogrultusunda is yiiriitiicliniin tatmin ve moralini artirict faaliyetlerle verimli ve kaliteli
iiretimi saglayacak en uygun seviye hedeflenmektedir. Ucret yonetiminde izlenmesi
gereken ilkeler Sabuncuoglu tarafindan su sekilde siralanmistir (Sabuncuoglu, 2011:
244).

Esitlik Ilkesi; Cogunlukla kabul edilen “esit ise esit iicret” ddenmesi ilkesinden

bahsedilmektedir. Yerine getirilen isin 6nem derecesi, giicliik ve isgorene yiikledigi
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sorumluluk gibi kriterler baz alinarak yapilan 6demeler arasinda bir denge olusturulmasi

amaclanmaktadir.

Dengeli Ucret Ilkesi; Odemesi gerceklestirilen {icretin ¢alisanin yasam sartlarini
karsilayacak kadar yiiksek, diger taraftan da isletmenin ekonomik sartlarini

zorlamayacak kadar da uygun seviyede olmas1 gerekmektedir.

Cari Ucrete Uygunluk Ilkesi; Calisana 6denen iicret ayn1 veya benzer isler i¢in
piyasada Odenen {icretle ayni seviyede olmasi gerekir. Aksi olmasi halinde, isgérende
moral bozuklugu, is tatminsizligi ve daha yiiksek ticret veren isletmeye ge¢me istegi

gibi olumsuzluklar olusabilecektir.

Yiikselme (Terfi) ile Orantili Ucret Ilkesi; Normal sartlarda isgoren hali hazirda
calistig1 konumundan daha iist bir konuma terfi etmesi durumunda yeni konumunda eski
konumundan daha yiiksek bir {icret almasi1 gerekir. Terfi olan personelin maaginda iicret

artis1 gerceklesmezse iicret tesvik edici etkisini kaybeder.

Biitiinliik Ilkesi; Isletmelerde smif ayrimi yapilmaksizin yani beyaz ve mavi
yakalilar diye ayrim olmaksizin tiim calisanlar1 kapsayan bir iicret politikasi
benimsenmelidir. Nesnellik Ilkesi; Isletmede kisiye veya sahsa gdre bir iicret
belirlenmemesi yani yakinlik ve farkli nedenlerle adam kayirma olmaksizin her

calisanin hak ettigi 6l¢tide objektif bir ticret 6denmelidir.

Aciklik Ilkesi; olusturulan {icret sistemi isletmede calisan tiim isgdrenlerin
kolaylikla anlayabilecegi seffaflikta olmasi gerekir. Bu dogrultuda tiim ¢alisanlarin ige
girdigi giinden itibaren detayli bilgi aktarimi yapilmasi gerekir. Her ay isgorenlerin
maas bordrolarinin seffaflikla kendileriyle paylasilmasi anlasilir bir nitelik kazanacaktir

(Sabuncuoglu, 2011: 244).
1.2.1. Ucret ile Tlgili Kavramlar

Bu baslik altinda asgari iicret, iicret haddi ve {licret geliri, nominal {icret/reel

ticret, briit/net iicret, maas kavrami, ticret diizeyi ve iicret yapis1 incelenecektir.
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1.2.1.1. Asgari Ucret

Genel bir tanima gore asgari licret, is¢i ve ailesinin giiniin ekonomik ve sosyal
kosullarina goére insani kosullarda yasamasma imkan taniyan, insanlik onuruyla
bagdasan ticrettir. Dolayisiyla asgari iicret sadece bir iiretim faktorii ve emeginin
karsilig1 degil insanin yasamasi ve varhigini siirdiirmesi i¢in gerekli gelir kaynagidir

(Benligiray, 2007: 6).
1.2.1.2. Ucret Haddi (Kok Ucret) ve Ucret Geliri

Ucret haddi, belirli bir zaman dilimi i¢inde belirli iiretim miktar1 basina 6denen
ticreti gosterir. Ucret geliri ise, is siiresi ile iicret haddinin ¢arpimma esittir. Ucret
gelirine, fazla ¢alisma tcreti, prim, ikramiye gibi ticret ekleri de dahildir. Genellikle is
se¢cme siirecinde isin net cazibesini degerlendirme ve pazarlik acisindan 6nemli olan

ticret haddidir. (Benligiray, 2007: 6).
1.2.1.3. Nominal Ucret/Reel Ucret

Nominal ticret, ticretin para ile ifade edilen degerini, reel ticret ise belli fiyatlar
karsisinda itibari {icretin satin alma giiciinii gosterir. Isveren acisindan 6nemli olan
nominal ticrettir. Clinkii igveren licret olarak 6dedigi ve dogrudan maliyetleri etkileyen,
kasasindan c¢ikan para miktarin1 onemsemektedir. Paranin satin alma giicli isvereni
dogrudan ilgilendirmez. Calisan bakimindan ise elde ettigi paranin miktar1 degil satin

alma giicli cok daha 6nemlidir (Benligiray, 2007: 7).
1.2.1.4. Briit/Net Ucret

Isverenin 6dedigi iicret briit(gayrisafi) iicrettir. Isletme tarafindan belirli bir
donem i¢in Odenen iicret gelirlerinden, vergi, sosyal primler, sendika aidati vb.
kesintiler yapildiktan sonra calisanin iizerinde tasarruf edebilecegi iicret gelir toplami

net(safi) licrettir.
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1.2.1.5. Maas Kavrami

Genellikle zihinsel ve/veya bedensel bir ¢alisma veya emek karsiligi 6denmesi
nedeniyle aslinda iicret sayilmasi gerekir. Uygulamada maas memurlarin, icret ise daha
¢ok iscilerin ve 6zel kesimde g¢alisanlarin hizmetleri karsihiginda elde ettikleri kazanci
ifade etmek icin kullanilmaktadir. Ucret ve maas arasindaki farki olusturan ana faktor

o6deme yontemleridir. (Ergiliney, 2006: 9).
1.2.1.6. Ucret Diizeyi

Bir orgiitte caliganlara ddenen icretlerin olusturdugu genel ortalamadir. Ucret
diizeyinin yiiksek ya da disik oldugunun farkedilmesi igin {icretlerin bir Olgiitle
karsilastirilmast gerekir. Bu nedenle iicret diizeyi, iicret karsilastirmasi yapmak igin
kullanilir. Ucretleri is alani, bolge ya da uluslararasi diizey bakimindan karsilastirmak

mumkiindiir. (Benligiray, 2007: 7).
1.2.1.7. Ucret Yapis

Isletme icinde bir ise digerlerine kiyasla ne kadar iicret ddenmesi gerektigini
ortaya koyarak tcret farkliliklarini belirler. Uygulamada ¢alisanlar genellikle
birbirlerinden farkli iicretler alabilmektedirler. Aym1 ya da benzer islere g¢esitli
isletmelerce 6denen ticretler de degisiklik gosterebilir. Ya da bunun tamamen tersine,
farkl1 6nem ve zorluk derecesindeki isler i¢in ayni ticretin 6dendigi de goriilmektedir.
Ucret diizenlemeleri daha ¢ok sahsi kanaate ve subjektif goriislere gore yapilmaktadir.
Ulkemizde ozellikle nitelikli is giicii arzinin fazla olmasi bu ydnelimin daha da

cogalmasina sebep olmaktadir. (Ergiliney, 2006: 9).
1.2.2. Ucretin Onemi

Ucret ¢ok yonlii bir kavramdir. Ucret, hem kamu hem de 6zel isletmeler igin
ilgili oldugu taraflar nedeniyle tiim toplumlarda ekonomik ve sosyal hayatin hemen
hemen biitiin alanlarin1 etkilemektedir. Bu nedenle iicretin 6nemini anlayabilmek igin

dogrudan ilgili olanlar agisindan da incelenmesi faydali olacaktir.
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1.2.2.1. Calisanlar Agisindan Ucretin Onemi

Calisanlar acisindan licret; ekonomik, sosyal ve motive edici yonleri bulunan bir
kavramdir. Ucretin ekonomik yonii, calisan bireyin tek gecim kaynagi olmasi ve
ekonomik giiciinii belirlemesi nedeniyle kendisini en ¢ok ilgilendiren yoniidiir. Calisan
emegi karsiliginda elde edecegi ekonomik kaynak olan iicreti yiyecek, barinma, egitim,

eglence, tatil vb. ihtiyaglarini karsilamada kullanmaktadir. (Benligiray, 2007: 8).

Ucret, isgdrenlerin tatmin ve motivasyonu agisindan o6nemli bir faktordiir.
Calisanin memnuniyeti; lcretin tatmini yani beklentilerini ne Olglide karsiladigi ve
ozellikle belirli noktadan sonra iggdrenler arasindaki dagiliminin adaletini de de baghdir
(Erdogan, 1999: 238-240).Bu bilgilerle beraber iicretin, isgiiciine katilimini artirmak
i¢in tek basina yeterli bir faktdr olmadigini da belirtmek gerekir. Orgiite dair algilar ve

orgiit kiiltiirii gibi pek ¢cok onemli faktor de ayrica incelenmelidir.
1.2.2.2. isverenler Acisindan Ucretin Onemi

Isverenler acisindan iicret dnemli bir maliyet unsuru olarak goriiliir. Gergekten
de iiretim isletmelerinde iicretler toplam maliyetlerinin %20’sinin altina ¢ok nadir
diismekte, hizmet isletmelerinde de genellikle %80’ini ge¢mektedir. Orgiitsel basarida
isgliciiniin  katkisin1 artiran  “bilgi isc¢iliginin, hizmet sektorliniin gelismesi gibi”
degismeler, licret maliyetlerinin payini ve 6nemini artirmaktadir. Bu yiizden, orgiitlerin
artan Onemine uygun bi¢imde iicrete ve {licretlendirmeye iliskin strateji, politika ve
sistemler gelistirmeye gereken 6nemi vermeleri, ¢evreye uyum ve orgiitsel performans

bakimindan son derece 6nemlidir (Acar, 2007: 16-17).

Isletmeler i¢in belirlenen amag ve hedeflere ulasmanm ilk kosulu, fiziksel ve
diisiinsel insan emeginin saglanmasidir. Diger yandan isletmenin {rettigi c¢iktilar
tilketen de insandir. Yani insan, iiretim faktorii olarak isletme igin bir arag, tiiketici
fonksiyonuyla da isletme igin bir amactir (Sahin, 2010: 139). Ozellikle emek
yogunluklu iiretim yapan isletmeler basta olmak iizere tiim isletmeler i¢cin emek
verimliligi biiyiik énem arz etmektedir. Ucret ise emek verimliligini etkileyen dnemli

faktorlerden biridir.

15



1.2.2.3. Devlet ve Toplum A¢isindan Ucretin Onemi

Bir toplumda iicret yapisi is¢i ve igverenler kadar o toplumu yoneten hiikiimetler
ve devlet yapisi agisindan da biiylik 6nem arz etmektedir. Ciinkii iicret, yapis1 geregi
calisanin soysal ve ekonomik yapisini belirlerken toplumlarda da ayni1 gorevi
iistlenmektedir. Ucret seviyesi ve iicret adaleti bir topluma ait gelir adaleti, ekonomideki
gelisme hizi, istihdam seviyesi, enflasyon, tasarruf seviyesi, yatirnm gibi ekonomik
degiskenlerle beraber bunlara bagli olarak da dolayli olarak da olsa toplumsal huzur,
sosyal adalet, calisma baris1 gibi kavramlarin olusup yerlesmesinde de dnemli bir etkiye
sahiptir. Sosyal devlet anlayisi icinde, niifusun biiyliik boliimiinii olusturmakta olan
ticretlilere ait gelir dagilimindaki adalet, hiikiimet ve devletler i¢in daima tizerinde
calisilmas1 gereken Onemli bir konu olmustur. Bir toplumda milli gelir iginde
calisanlarin gelirlerinin pay1 arttikca o topluma ait refah diizeyi ve yasam kalitesinin
arttigindan bahsedilebilir. Ucretli ¢alisanlara ait gelir adaletinin saglanmas: beraberinde
pek ¢ok yarar1 getirmektedir. Bu yaralar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Benligiray,
2007: 12):

e Toplumsal refahin artirilmasi,

e Sosyal barigin saglanmasi,

e  Firsat esitliginin artirilmasi,

e Ekonomik istikrarin saglanmasi.

Diinyada ve iilkemizde, gerek serbest piyasa ekonomisinin ¢alisma hayatina
verdigi yon gerekse yasal diizenlemelerle, etkinligi giderek azaltilmakta olan isci

sendikalar1 agisindan da iicret yapisi ve sistemleri biiylik nem arz etmektedir.

Kamu maliyesi bakimindan iicretler, énemli bir vergi kaynagidir. Ulkemizde
tahakkuk ve tahsil edilen toplam gelir vergisi i¢inde {icretlilerden alinan vergiler, onemli
bir etkiye sahiptir. Kamunun “igverenlik” rolii a¢isindan, kamu kuruluslarinda ¢alisan
is¢1 ve memurlarin ticretleri, diger isletmelerde oldugu gibi, 6nemli bir gider kalemini

olusturmaktadir.
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1.2.4. Ucret Sistemleri

Isletmelerde uygulanan iicret sistemleri isletme ydnetimlerinin en énemli konu
ve sorunlarindan biri durumundadir. Ciinkii ¢alisanlarin isletmeye bagliligini saglayacak

faktorlerin basinda ticret ve licretle beraber ddiillendirme sistemleri gelmektedir.
1.2.4.1. Isgiicii Piyasasina Dayah Ucret Sistemleri

Isgiicii piyasasmna dayali iicretlendirme sisteminde, &rgiitteki islerin tiimii igin
dogrudan piyasa iicret diizeyleri kullanilir. Islerin isgiicii piyasasindaki oranlarina
dayanilarak iicretlendirilmesi ilk bakista ¢ogu kisi i¢in kolay ve cazip gelmektedir
(Benligiray, 2007: 35). Ancak isgiicli piyasasi diger piyasalarin kriter ve kurallarina
gore islememektedir. Isgiicii piyasasinda ideal bir piyasada oldugu gibi kolaylikla
tanimlanabilen bir ticari esya yoktur ve piyasada diizenlemeyi saglayan mekanizmalar
da smirhidir ya da oldukga yavas islemektedir. Bu yiizden hem dogru iicret diizeyinin
saptanmast zordur hem de isgiicli piyasasinda biitiin iicretlerin karsiligi olan ficret
diizeylerinin belirlenmesi miimkiin olamamaktadir. Kaldi ki, isgiicii sektoriindeki
yapilan islerin biiylik bir ¢cogunlugunda belirli bir {icret seviyesi bulunmamaktadir.
Yalniz sartlara gore degiskenlik gdsteren ve igveren ile isgdren arasindaki karsilikli
anlasmaya dayanan licret 6demeleri mevcuttur. Piyasaya gore licretlendirme yapanlar,
isletme i¢in cok dnem tasiyan islerin licretlendirmesinde karar verirken, sik sik siralama
metodunu kullanirlar. Genellikle piyasaya gore siralama / diizenleme olarak adlandirilan
bu metod oncelikle, isler i¢in rekabet¢i piyasa licretlerinin saptanmasini ve ardindan
ticret hiyerarsisi icerisinde kalan diger kiyaslanamayan islerin sisteme dahil edilerek

harmanlanmasini igerir (Erdem, 2007:69).
1.2.4.2. ise Dayah Ucret Sistemleri

Zamana Dayali Ucret Sistemleri: Zaman 6lgiitii olarak saat/giin/hafta/ay
belirlenebilmektedir. Saat/giin/hafta/ay gibi isin ifa edildigi zaman zarfina bagl olarak
hesaplama yapilmasi ve 6demenin bu dogrultuda gerceklestirilmesine zamana dayali
tcret denir. Zamana dayali iicret sistemleri tespit edilebilen en eski iicret
sistemlerindendir. Ucret hesaplamasimin kolaylik saglamasi ve pratik olmasi sebebiyle

zamana dayali ticret O0demesi ¢ogunlukla kullanilan bir sistem haline gelmistir
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(Demircioglu, 2003: 55). Zamana dayal1 {icret sisteminin temeli, isgorene ise verdigi
zamanla orantili olarak iicret 6ddemektir. Ekonominin ana is kollarmin biiyiik bir
cogunlugunda sabit {icret ve mesai harici zamanlarda yapilan calismalarda saat basi
ticret uygulamasi yaygindir. Calisanlara verilen T{cretin zaman esasina gore
belirlenmesinde, yapilan ¢alismadaki iiretim verimligi dikkate alinmaz. Bu sistemde
isveren isgoren ile ise baslamadan once ne kadar licret alacagin1 ve ne zaman alacagi
konusunda bir goriisme yapabilir ve sozlesme de imzalayabilmektedir. Bu sekilde bir
uygulama olmasi1 iggdrenlerin kendilerini giivende hissetmesine imkan saglamaktadir.
Ise baslamadan dnce isveren ile isgdren arasinda yapilan sozlii veya yazili anlasmada ne
kadar zaman i¢in ne kadar iicret alacagi belirlendigi i¢in igverinin maliyetleri 6nceden
saptamasini saglamaktadir. Bu sistem, isgorenin is yerinde verimli caligsa da ¢alismasa
da alacag icret belli oldugu i¢in, fazla c¢aba gdstermeksizin yapilan ¢alisma isin

verimine dolaylida olsa olumsuz etki edebilmektedir (Erdem, 2007: 70).

Bagka bir acidan bakacak olursak fazla caba gosteren isgoérenler, daha az gaba
gosterenlerle esit veya yakin ticret aldigin1 gérmesi calisanlar arasinda isteksizlik ve
mutsuzluk olusturabilecegi diisiiniilmektedir. Isverenler, bu duruma karsi siki bir
gozetim ve denetim mekanizmasi1 gelistirerek igletmenin verimlilik seviyesini optimum
seviyede tutmasi gerekmektedir. Zamana dayali ticret 6demelerinde cesitli sistem ve

uygulamalar mevcut olup bu sistemler asagidaki gibi sirlanabilir.

Temel Zaman Ucret Sistemi: Bu sistemde iicretin temel dl¢iitii zamandir; yerine
getirilen isin miktari, kalitesi ve Olciilebilirligi 6nemsenmeksizin, ¢alisanin is basinda
harcadigi zaman Olgiitiinde saptanan bir iicret 6demesidir (Benligiray, 2007: 36).

Yillardir uygulama alani bulan en yaygin ve en basit bir {icret sistemidir.

Isgoren, saat/giin/hafta/ay bazinda ©nceden belirlenen sabit iicret alir.
Isgorenlerin isletmede ne kadar iiriin iirettigine bakilmaksizin saat/giin/hafta/ay gibi
birim zaman esasina dayali olarak daima sabit ticretlerini alirlar. Zamana dayal1 olarak
tespit edilen iicret sistemlerinde istenilen isin miktari, kalitesi, alinan {iriin sayist ve
verimli bir hizmetin alinmasini iggorenin alacag ticret ile iligkilendirmek gligtiir. Yani,
isgorenin daha kaliteli ve daha az zamanda daha fazla is miktar1 iiretmesi ile alacagi
licret arasinda bir baglanti bulunmamaktadir. Zamana dayali licretlendirme, iicret

hesaplanmasinin uzun siirdiigii, hassasiyet gosterilmesi gereken detayli islerde, ytiksek
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tehlike riskine sahip agir sanayi ve madencilik islerinde uygulanmaktadir. Bir diger
uygulanma alani da iretilen is miktarinin veya verimliliginin Slglimlenmesinin giic

oldugu isletmelerdir (Bayraktaroglu, 2015: 269).

Temel Zaman Ucreti Sisteminin Olumsuz Yanlari; Isgiiciinii isletmeye
baglayacak, verimi yiikseltecek diger sistemleri gerektirir (Bayraktaroglu, 2015: 269).
Isgorenleri dzendirmeye sevk etmedigi icin verimlilik artis1 saglanamaz. Verimli ve
verimsiz calisanlar esit iicreti aldiklar i¢in ¢alisanlar bakimindan dengesizlik olusturur.
Isgoreninin verimliligi artirmasi iicret bakimindan kendisine herhangi bir iicret artist
saglamaz. Isgorenlerin performansi, kidemi, becerileri, yetenekleri ve bilgisi iicretine
yansimaz. Genellikle rutin isler i¢in uygun olup performansa dayali iglerde uygulanmaz.
Iyi bir denetim sisteminin olusturulmadig1 isletmelerde calisanlarin isi agirlastirmasi ve

verimi azaltmasinin 6niine gegilemeyebilir (Sabuncuoglu, 2000: 221).

Ol¢iilmiis Is Miktarina Gore Giinliik Ucret Sistemi: Olgiilmiis is miktarma gore
giinliik ticret sistemi, temel zaman {icreti sisteminin sakincalarini ortadan kaldirmak
amactyla gelistirilmistir. Bu sistem 1950 ve 1960 yillar1 arasinda popiiler hale gelmis is
Olclimiine dayanan bir sistemdir. Daha 6nceden yapilmasi kararlastirilan isin verileri
Olclimlenir ve bu is icin gerekli olan zaman belirlenir. Bu sistemde isgéren dnceden
belirlenen standardin iizerinde gergeklestirdigi {iretim baz alinarak Ticretlendirme
gergeklestirilir. Sistem isgdreni standardin iizerinde liretim yapmaya tesvik etmektedir.
Sistemin ¢alisan1 motive edici 6zelliginden dolay: igverene en azindan standarda yakin
verim elde etme avantaji saglamaktadir (Erdem, 2007: 75). Bu sistemin basarili olmasi
belirli bir zaman dilimi (saat, giin vb.) i¢inde iiretimi yapilacak isin daha dnceden dogru
bir sekilde Sl¢iilmiis olmas1 gerekmektedir. Isletmede iyi iliskilerin gelistirilmesinde bu
sistem Onemli rol oynamaktadir. S6zlesmenin parasal boyutu belli bir zaman dilimi
icinde gerceklesen sonuglara gore ortaya ¢ikar. Genellikle haftalik olarak
degerlendirilen, giinliik hedef gerceklestirme oranlar1 incelenerek ortalama bir deger baz
almir. Bu degerlerin, ongoriilen iiretim miktarlar1 ile karsilagtirllmasina gore karar
verilir. Is dl¢iimleri ve iicretler belli araliklarla gdzden gegirilir. Yeni is diizenlemeleri,
degisim is Ol¢iimlerini etkilemedigi siirece, sistemin yeniden gozden gegirilerek
degistirilmesi s6z konusu olamaz. Kuramsal olarak bu sistem giiven duyulan bir is

Olctimleri diizeni ile olusan kurallara baglilig: ifade eder.
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Degisken Giinliik Ucret Sistemi: Degisken giinliik iicret sistemi, zaman birimi
baz alinarak belirlenen iicret sistemine ve Olgiilmiis giinliik is miktarina gore ddenen
ticrete oranla 6zendirici nitelige sahip bir sistem olarak kabul edilmektedir. Diger zaman
ticret sistemlerinden onemli farkliligi, iki farkli iicret diizeylerinin bulunmasidir. Bu
sistemin birinci licret diizeyinde biitiin ¢alisanlar iiretim miktarina bakilmaksizin temel
bir iicret almaktadir. Ikinci iicret diizeyinde ise, isgdren dnceden belirlenen hedeflerin
tizerinde bir performans sergilerse birinci {icret diizeyinde alinan temel iicrete ilaveten
% 20 daha fazla ticret alacaktir (Ulama, 2002: 66). Calisanlarin giinliik olarak yiiksek
ticret alabilmeleri icin oOnceden saptanan i3 miktarmin {izerinde {retim
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isgdrenler daha fazla iiretebilecek olsa dahi degisken
ticret sisteminde Ongoriilen miktarin iizerinde iiretenler arasinda iicret farklilig:
gerceklesmediginden, yiiksek tiretken isgorenler i¢in avantajli bir sistem olmamaktadir.
Bu bakimdan iggorenleri, beceri ve yeteneklerini gelistirme, daha fazla iiretme yoniinde

tesvik edememektedir (Baday, 2016: 13).

Uretilen Is Miktarina Gore Ucret Sistemleri: Uretilen is miktarma gore iicret
sistemlerini parga bas1 ve gotiirii licret sistemleri olarak ikiye ayirabilir. Uretilen veya
ifa edilen isin sayisal verilerine gore hesaplanan bir iicret sistemi olup akort iicret
sistemi ile anilmaktadir. Bu iicret sistemi iiretilen iiriin sayisi, uzunluk ya da agirlik veya
bliytikliik gibi 6l¢ii birimleri ile belirlenmektedir. Her bir 6l¢ii birimi i¢in dnceden
belirtilen iicret tutar1 birim 6l¢iisii ile ¢arpimi neticesinde elde edilmektedir. Bu sistemin

en yaygin goriileni parga bagina ticrettir (Benligiray, 2007: 37).

Parc¢a Bagsi Ucret Sistemi Parca bagi iicret sistemi; bir iiriin veya is miktari igin
belirlenen tcretin, iretilen is miktar: ile ¢arpilmasi ile licretin hesap edilmesi olarak
tanimlanabilir (Ulama, 2002: 79). Zaman esasina gore iicretlendirme diizenine karsi
gelistirilen en eski iicret diizeni parca basina iicretlendirmedir. Bu diizenin temeli,
calisanin elde ettigi her bir irin sayis1 karsiliginda oOnceden saptanan tutarin
O0denmesidir. Calisan is yerinde gecirdigi zamana gore degil, tirettigi lirlin sayisina gore
ticret almaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 222). Parca basi iicret sisteminde, iggdrene
evvelden saptanmis licret tarifesine gore ddeme gergeklestirilir. Bu sistemde herhangi
bir zaman dilimi ile iliskilendirilme yapilmadan yalnizca iiretilen miktar veya birim
sayis1 goz Oniine alinmaktadir. Sadece bu nedenden dolay1 bile parga basi licret sistemi,

isgoreni daha ¢ok licret kazanmasi yoniinde motive edecektir. Bu sistemde caliganin
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kazanacag tutar, lretilen is sayisi ile dogru orantili bir sekilde yukar1 dogru artig
gosterir. Calisanin kazanci, iiretilen is sayisi ile orantili olarak arttig1 i¢in, bu tiir iicret
uygulamasinda asir1 yiiklenen calisan, saglik sorunlar1 ile karsi karsiya kalabilir

(Bayraktaroglu, 2015: 269).

Parca Basi Ucret Sisteminin olusturulmasinin temel amaci ¢alisan1 motive
ederek calisanin sarf ettigi cabanin artmasini saglamaktir. Saat basi iicret sistemlerinden
parca bas1 iicret sistemine ge¢is yapmanin c¢alisanlar iizerinde ¢abay1 artirici bir etkisi
olacag1 diisliniilmekte olup aslinda tamda Oyle degildir. Bir isletme kabul edilebilir
O0deme oranlar1 ile minimum iiretim ¢ikt1 seviyelerini birlestirir. Bu sebepten, saatlik
ticretli calisanlar icin segilen minimum kabul edilebilir ¢ikti, bir saatlik asgari seviye
parga basi {iriin ciktisinin seviyesini asabilmektedir. Is standartlarinin ¢ok kat1 olarak
uygulandigr isletmelerde {iriin ¢ikti seviyesine sadece {listlin performans gosteren
calisanlar ulagsabilecektir. Neticesinde, parca basi iicret sistemlerinde daha diisiik iiriin
cikt1 seviyeleri elde edilebilecektir. Bu da ¢alisanlarin daha az iicret almasina neden

olacaktir (Lazear, 2000: 1347).

Diger bir a¢idan degerlendirmek gerekirse isgorenler, daha fazla ticret geliri elde
etmek amaciyla insan biinyesini yorgun diisiirecek kadar gereginden fazla calisirsa
calisanin biinyesini fiziksel, sosyal ya da psikolojik bakimdan zayif diisiirebilir ve
yipratabilir. Bu halin siireklilik arz etmesi isgérenin zamanla veriminin diismesine daha
da ileri durumlarda saglik sorunlarin olusmasina sebebiyet verebilir. Yorgun diisen bir
isgoren is yerinde is kazalarina yol acabilecek olup is kazasi sayilarinda artis meydana
gelebilir. Diger bir taraftan isgdren iiretimde hiza 6nem verecek olup bu da verimin
azalmasina ve kalite seviyesinin asagi yonlii seyretmesine, kusurlu iirlin miktarinda
artisa neden olabilir. Bu sistem gilinlimiizde daha ¢ok atdlye tarzi igletmelerde siparis
lizeri yapilan islerde uygulanmaktadir. Isletme biinyesinden ziyade disariya verilen iiriin

miktarina gore licret alindig1 durumlarda rastlanmaktadir.

Parca Basi Ucret Sisteminin Olumlu Yonleri; Basit ve anlasilir bir sistemdir;
isgorenler {icret gelirlerini, igverenler ise maliyetlerini kolaylikla hesaplayabilirler. Uriin
ciktistnin Olgtilebildigi isletmelerde veya islerde iiretimde verimlilik artis1 saglanir.
Birim basma diisen maliyetler en uygun seviyelere cekilebilir. Olumlu yonde

performansi artan iggdérenlerin basar1 ve tatmin diizeyi de artar (Kaynak vd. 2000:329).
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Parca Basi Ucret Sisteminin Olumsuz Yénleri; Ucret gelirini artirmak isteyen
isgorenler, cok calisip fazla iirlin liretmek isterler. Bu sebepten, iiretilen iirlinlerin
kalitesi goz ardi edilebilir ve isletmede verimlilik oranlar1 diisiik seyreder. Isgdren
ticretlerinin standartlastirilmasina engel olur. Isgorenler daha ¢ok iicret elde etmek igin
dayanabileceklerinden ¢ok calisabilirler ve kendilerinin yipratarak sagliklarini tehlikeye
diisiiriirler. Bundan bagka iiriin niceligi artarken nitelik dnemsenmeyebilir. Isgdrenler,
psikolojik ve fiziksel olarak olumsuzluklar yasayabilir ve isletmedeki is kazalarinda
artis meydana gelebilir. Uretilen malzemelerde fire verilerek malzeme ve hammadde
kayiplar1 olusabilir. Farkli ve 6n goriilemeyen sebeplerden yani siyasi ve ekonomik
krizlerden dolay1 is yerinde isin durmasi veya yavaslamasi durumunda isgdrenlerin
ticret geliri diiser. Buna bagli olarak isgorenlerde mutsuzluk ve hosnutsuzluk ortaya

cikar (Ulama, 2002: 80).

Gétiirii Ucret Sistemi: Belirli standartlarda yapilmasi gereken bir isin zamana
veya lretim Olciilerine bagli olmaksizin yapilan veya yerine getirilen isin karsiliginda
Odenen ticret sistemidir. Bu sistem; genellikle tek seferlik yapilan isler olup siirekliligi
bulunmamaktadir. Ornek vermek gerekirse insaat isleri, duvar yapimi, bahge temizligi,
yiik tasimasi gibi siirekliligi olmayan isler i¢in uygulanan bir sistemdir. Yapilan tiretim
veya hizmet Onceden kararlastirildigi kadar yapilmaz ise isi yapana yaptigi is kadar
ticret Odenir. Fakat yapilan is, saptanan miktarin lizerinde ¢ikarsa herhangi bir ilave
icret 6demesi yapilmamaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 220). Bu sistemde iicret dl¢iisii bir
isin bitiiniidiir ve dikkat edilmesi gereken isin tamamlanmasindan sonra gozle
Olciilebilir seviyede olmasidir. Bu sistemde zamana dayali ticret sisteminde oldugu gibi
fazla yapilan iste isgorene herhangi bir maddi fayda saglanmamaktadir. Fakat isgoren,
yapmakla yiikiimli oldugu isi yerine getirmezse veya eksik yaparsa isveren ¢alisanin
ticretinde azaltma hakkina haiz olmaktadir. Uygulamada birim saptamasinin giiclestigi
veya isin baska bir isle benzerlik gdstermemesi sebebiyle rutin bir liretim yapilmamasi

nedeniyle isin sonucuna gore ticret 6denmesi gergeklestirilir (Demircioglu, 2003: 55).

Gotiirli ticret sisteminde, bir isgdrene verilebilecek her tiirlii iste pazarlik
uygulanabilir. Isveren, ise baslanilmadan once is bitirilmesi karsiifinda yapilacak
O0deme tutarimi isi yapan ekibin sefiyle veya ekiple pazarlik yaparak belirleyebilir
(Aksoy, 2010: 117). Is sonuglarmin kestirilmesi tesadiife ¢ok baglidir. Ciinkii isveren ile

isgorenler arasindaki pazarlik Ol¢li birimlerine gore degil, ayn1 veya benzer tiirde

22



onceden yapilmis islerle kiyaslamasi yapilarak karsilastirmaya gidilmektedir. Genellikle
pazarliklar sozIlii ve yazili olmayan bicimde yapildigindan anlagmazliklar siklikla
yasanmaktadir. Bu ylizden, ise deger bigme hatalar1 olusmakla birlikte taraflar
arasindaki anlasmazliklarin sonuglar1 da maddi zarara neden olmaktadir. Ornegin isin
ongoriilenden fazla uzun silirmesi iggérenler i¢in normal lcretlerinden daha az iicret
geliri elde etmesine sebebiyet vermektedir. Bu da isgdrenlerin almalar1 gereken ticretin
altinda ticret geliri elde ettiklerinden kendilerine garanti olan asgari miktarla yetinmek
gerektigini fark ederek tatminsizlik duymaktadirlar. Gotiirii tcret, birbirleri ile
benzerlikleri ve degisik taraflari olan ii¢ farkli baglik altinda irdelenebilir (Benligiray
2007: 39).

1.3. Performansa Dayal Ucret

Performansa dayali iicret sistemleri, gosterilen performans dogrultusunda ticret
O0denmesi gerceklestirilmesi sistemini kapsamaktadir. Bu sistemde, iggorenlerin
yapmakla sorumlu olduklari isi yerine getirirken ortaya koyduklar1 performans esas
alinmaktadir. Performansa dayal1 iicret sistemleri, isgoren performansinin gelistirilmesi
ve lUst seviyelere cikarilarak iiretim verimliginin artirmasinin hedeflenmesi iizerine insa
edilmektedir. Bu sistemin esas hedefi, isletme igerisinde performansi yiiksek tutacak ve
personeli tatmin edecek, motive edecek, personelin isletmede devamliligini saglayacak,
personel arasinda hakkaniyet bakimindan kabul edilebilir olacak ve isletme ig¢in

olusturulan maliyet isletmeciyi zorlamayacak seviyelerde olmasini amacglamasidir

(Aksoy, 2010: 120).

Performansa dayali ticret sistemlerinin etkili ve verimli bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in; isletme yonetimin performans gelistirme kiiltiiriine sahip olmasi
ve bu dogrultudaki cabalarin desteklemesi, sistem de uygulanan ddiillendirilme yontemi
isgorenler tarafindan agik, net bir sekilde anlasilir olmalidir. Performans degerlendirme
sisteminin en 6nemli ve temel amaglarindan biri, degerlendirme sonuglarinin iicret-maas
yonetiminde esas alinmasidir. Mali 6diillendirme yontemlerinden biri olarak performans
degerlendirme sonuglarinin  kullanildigr isletmelerde, sistemi degerlendirenlerin
nazarinda Onemi azalmakta, biitiin olumsuz kaygilar ticret sistemi {zerinde
yogunlagsmaktadir. Bu sistem ile ilgili olarak bireysel performansin objektif olarak

Olclilmesi zor bir durumdur. Calisanlar kaliteli iiretim yerine kisa zamanda yiiksek iiriin
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sayisina ulasarak yiiksek T{cret almayr amaglamaktadir. Calisanlarin bireysel
performanslarinin iizerinde fazla yogunlagmasi takim c¢alismasin1 yok edebilecegi

yoniinde goriisler bulunmaktadir (Kestane, 2003: 135).

Sistemin uygulanmasinda performansa dayali iicret sistemlerini kullanan
isletmeler bilingli ya da bilingsiz olarak performans 6l¢iimlerini ve dlgiimlerde hassas
davranma ilkesini netlestiremiyorsa, sistemden bekledikleri verimlere ulagsmada gii¢liik
yasayacaklardir. Ciinkii bu konudaki kuramsal ve ampirik c¢alismalar, bir iicret
sisteminin isgorenleri motive edebilmesi i¢in su dort 6zellige sahip olmasi gerektigini
one siirmektedir: Isgdrenleri yiiksek performans gostermesi halinde parasal odiiller
kazanacagina ikna etmeli, isgoren nazarinda {icretin kiymeti 6nem kazanmali, isgéren
basar1 performans sergilediginde olumsuz neticelerle karsilasmamali, basarili
performansa iicret 6demesi haricince farkli ddiillendirme sistemleri de gelistirilmelidir

(Uyargil, 2008: 128).

Parasal odiiller; Prim, ikramiye, hisse sahipligi, kardan pay verme, kazang
paylasimi vb. Parasal olmayan odiiller; Isgorenin isinden duydugu tatmin, Srnegin
yaptig1 isten mutluluk duymasi, isi bir amag¢ ve gaye giidiisiiyle yerine getirmesi, basari
elde etme amaci, isgorenin aidiyete sahip olmasinin mutlulugunu hissetmesi, isletmenin
sosyal imkan ve olanaklar vb.’dir. Para her zaman insan hayatinda ge¢im kaygisi
nedeniyle 6ncelikli ve gereklidir ancak basarili calisanlar isletmeye ¢ekmek, tutmak ve
motive etmek icin tek basina yeterli bir faktor degildir. Biitiin calisanlar igverene belirli
bir ticret karsiliginda hizmet etmektedirler. Ancak eger {icretten baska fayda
sagladigimiz bir seyler yoksa o is bizim i¢in anlam ve Onemini biiyiikk oranda
yitirmektedir. Calisanlar1 bulunduklar1 iste tutan ve devamliligi saglayan temel neden
yapilan igin niteligi ve isteki diger ¢alisanlarla yapilan dostluk ve is ortaminin sagladigi

ikili iliskilerin kalitesidir (Karatepe, 2005: 127).
1.3.1. Bireysel Performansa Dayal Ucret

Bireysel performans, ¢alisanin iiretim veya verim kapasitesi olarak ulagmasi
gereken bir hedef ve gorev agisindan sergilemis oldugu basar1 Olgiitiidiir. Yani,

isgorenin yaptig1 isi hangi seviyelerde ve hangi standartlarda yerine getirdiginin tespit
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edilmesi islemi olup bu degerlendirme ve tespitler neticesinde elde edilen veriler

dogrultusunda ticret tatbiki yapilmasidir.

Simdiye kadar bir¢cok bireysel performansa dayali iicret sistemleri uygulanmis
olup bircogu arasinda benzerlik ve yakinlik bulunmaktadir. Bu sistemler calisanin
performansini artirmaya ve ddiillendirmeye yonelik iicret sistemi olmasi nedeniyle her
bir sistem digerinin eksigini kapatmak icin gelistirilmistir. Bu kapsamda kullanilan

bireysel performansa dayali licret sistemleri asagida incelenecektir.

Halsey Ucret Sistemi: 1887 yilinda Towne tarafindan bulunmus ve daha sonra
Halsey araciligiyla gelistirilmis bir sistemdir. Sistemi gelistiren kisinin “Halsey” ismiyle
anilmakta olup ¢alisma zamanindan yapilan artirmaya dayali bir 6diil sistemidir. Eger
calisan belirlenen siireden Once isi bitirirse zamandan artirdig1 tasarruf nispetinde prim
O0demesi yapilmaktadir. Bu durumda calisana Odenecek iicret “kok iicret+prim”
seklindedir (Budak vd. 2017: 22). Halsey iicret sisteminde agirlikli olarak calisanin
siireden yapmis oldugu tasarrufun maddi karsiliginin %50°si ¢alisana verilmekte, diger
%350’s1 igverene birakilmaktadir. Zamandan saglanan bu tasarrufun yarisi isgérene
yarisi igverene aittir. Sistem oldukga basit, uygulamasi kolay ve isgorenler tarafindan da
kolayca anlasilabilmektedir. Rowan Ucret Sistemi: Ayn1 Halsey sisteminde oldugu gibi
bu sistem de zamandan saglanan artirnma prim vermektedir. Rowan iicret sisteminde
garanti edilen bir taban ilicret yer almakta ancak Halsey sisteminden farkli olarak,
zamandan saglanan tasarruftan dogan primin tamamin ¢alisana birakmaktadir. Sistemin
asil 6zelligi, ¢alisanin siireden yapmis oldugu tasarrufun Halsey’de oldugu gibi belirli
bir oranda degil tasarruf edilen siirenin standart is bitirme siiresi ile oranina gore
degismektedir. Bu sistemde tasarruf edilen siire ne kadar artarsa ¢alisana 6denecek prim

de o oranda artmasidir (Budak vd. 2017: 23).

Bedaux Ucret Sistemi: Bedaux sistemi Halsey sistemi ile benzerlik gostermekle
beraber, bu sistemde tasarruf edilen siire i¢in ddenecek farkin bir kisminin iggérenin
kendisine diger kisminin da tasarruf saglamasina yardimei olan diger isgoérenlere
O6denmesini dngormektedir. Cogunlukla tasarrufun %75°1 isgdérenin kendisine, %25°1 de
tasarruf saglamasina yardimci olan diger isgorenlere dagitilmaktadir (Okka, 2008: 45).
Bu sistemin temel amaci; isgiiciiniin verimini dogrudan dogruya 6l¢mek ve degerlemek

olmaktadir. Sistemin 6l¢iisii; bir is birimi veya “B” ile ifade edilen bir bedaux birimidir.

25



Bir “B” orta vasifta bir isci tarafindan, normal c¢aligma sartlar1 altinda ve normal bir

hizda ¢aligmakla bir dakikada yapilabilecek is miktaridir (Akyiiz, 2001: 99).

Emerson Ucret Sistemi: Bu sistemde stanadart calisma zamani icin belirli bir
temel ticret garanti edilmistir. Rowan sistemiyle benzerlik gostermektedir farkli olarak
bu sistemde ¢alisanlarin etkinlik endeksi belirlenmekte ve yapilacak ddemenin tutar
calismada gecirilen zaman biriminin parasal karsiligi ile bu endeksin carpilmasi
neticesinde bulunmaktadir. Etkinlik endeksi, daha 6nceden belirlenen standart ¢alisma
zamani ile isgorenin fiili olarak c¢alisma zamanina boliinmesi neticesinde
bulunmaktadir. Onceden belirlenen etkinlik diizeylerinden calisma neticesinde hangi
etkinlik diizeyi asildiysa hangi prim Odenecegine ve hangi prim ylizdelerinin
uygulanacagi kararlastirilir. Kararin alinmasindan sonra daha énceden belirlenen garanti
ticrete ilaveten etkinlik diizeyinin % 66’sin1 gecen isgdrenlere belirli oranlarda prim
Odenir. Etkinlik diizeyi standardin % 100’ini astifinda prim oram1 % 20 ile

siirlandirilir (Budak vd. 2017: 23).

Yiiksek Parca Bast Ucret Sistemi: Bu sistemin uygulanmasinda c¢alisanin alacag
ticret elde ettigi tirlinlerin sayisal verisiyle dogru orantili olarak artis gostermektedir.
Ancak iretilen Uriinlerin sayisal artislar1 karsisinda, calisanin kazangta elde ettigi

parasal artig oran1 daha yiiksektir (Okka, 2008: 46).

Taylor Ucret Sistemi: Taylor sisteminde zaman tasarrufu degil, calisanin
etkinligi baz alinmaktadir. Bu sistem isgdrenin standart zamanda ne kadar is liretecegini
teknik ve bilimsel olarak tespit etmeye, her bir parcanin hangi zaman araliinda
ciktigini dlgiimleyerek, bu iiriinlerin iiretim zamanlarini saptamay1 amaclamaktadir. Bu
licret sistemi de iretilen parca basimna prim verme esasina dayanmaktadir. Sonrasinda
her is¢inin liretim miktar1 dlgiilerek parga basi ticret skalasinda tiretim miktarina denk
gelen tutarla carpilarak iscinin toplam iicret miktar: hesaplanir. Sistemin amaci
calisanlar1 belirlenen standart parga sayisinin iistiinde ¢ikt1 elde etmeye zorlamaktadir.
Buna karsin, diger sistemlerde oldugu gibi ¢alisanlar i¢in garanti edilmis temel bir ticret

(kok iicret) kavrami bulunmamaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 229).

Merrick Degisken Parca Basi Ucret Sistemi: Taylor’un iki basamakli sisteminin
lic basamakl1 olarak gelistirilmis seklidir. Sistemde ise yeni baslayan ve vasat diizeyde

performans sergileyen c¢alisanlarin tesvik edilmesi hedeflenmistir. Onceden saptanan
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standart {irlin ¢iktistnin %83’iine kadar normal parga basi licret, %83’linde saatlik
ticretin % 10’u oraninda prim, standart ¢iktrya ulasildiginda yine saatlik ticretin % 10’u

oraninda prim 6denmektedir (Budak vd. 2017: 25)..

Liyakat Degerlendirmesine Dayali Dereceli Saatlik Ucret Sistemi: Bu sistemin
temel amaci, ¢alisanin liyakatleri dogrultusunda dlgiimlemek, bireysel bazda yapmis
olduklar1 katkilar1 nispetinde ddiillendirmek veya iicretlendirmektir. Isletmedeki her is
grubu igin 3-4 farkli {icret diizeyi saptanmaktadir. Isgorenler, liyakatlerine gore
degerlendirildikten sonra onceden belirlenen iicret diizeyleri kapsaminda liyakatlerine
gore iicretlendirilmektedir. Olgiimlemede beceriler, sorumluluklar, dikkat, deneyim, is
miktar1, yaraticilik, caligma hiz1 gibi kriterler g6z 6niine alinmaktadir (Okka, 2008: 47).
Liyakata dayali iicret ¢cogunlukla uygulanan bir performansa dayal iicret seklidir. Bu
sistem 1isgorenin alacagi icreti, dogrudan calisanin performansiyla, daha onceki
donemlerde gosterdigi is davraniglart ve neticeleriyle bagdastiran bir diizenlemedir.
Burada iicret artislar1 ¢alisanin gelecekte sergileyecegi performansin aksine bir dnceki
ticret evresinde gostermis oldugu performansin kendi 6ziinde degerlendirilmesiyle iicret
tarifesi uygulanmasi yapilmaktadir. Bu sebeple bireysel performansi esas almasi ve
sonraki iicret evresinde daha yiikksek performans gostermeyi gilidiilemeyi

hedeflemektedir (Demir, 2007: 158).

Komisyona Dayali Ucret Sistemi: Dogrudan komisyona dayali bu sistem,
genellikle satis ve pazarlama personeli icin kullanilan bir sistemdir. Garantisiz
komisyon ve iicret garantili komisyon olarak ikiye aynlir. Isgdrenler,
tirettikleri/sattiklart miktar kadar {icret aliyorsa bu garantisiz komisyondur. Ucret
garantili komisyonda ise isgorene komisyon haricinde belirli bir miktar 6deme
yapilmaktadir; isgoren garanti edilen miktarin {izerinde iiretemez/satamaz ise bu 6deme

komisyonundan kesilmektedir (Okka, 2008: 47).

Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirmeye Dayali Ucret Sistemi: Yetkinlige
bagli iicret kisi endeksli bir tcret tiridir. Agirhikli olarak o6l¢iimleme ve
degerlendirilmenin somut verilerle tespit etmenin miimkiin olmadigi yonetici ve
profesyonellere uygulanan bir licret yontemidir. Bilgi birikimi, davranislar, beceri ve

kabiliyet gibi kisinin performansini ortaya ¢ikaran o6zellikleri olarak adlandirabilir. Bu
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tanima gore, yetkinlik kisisel bir 6zellik olup isin 6zelligi olmamakla birlikte, kisi bir

isten elde ettigi yetkinliklerini diger bir iste kullanabilme yetisidir (Demir, 2007: 407).

Literatiirde yetkinlik kavrami {izerinde wuzlasilmis c¢ok fazla bir tanim
bulunmamaktadir. Etkinlik ve performans bakimindan etkilerinin tartismaya acilmasiyla
birlikte temel yetkinlik soyut varliklar orgiitsel yetkinlik ve orgiit kiiltiirii gibi birgok
kavram ortaya atilmistir. Yetkinliklerin genel bir tanimi1 olmamakla birlikte;
Yetkinlikler, {istlin performans gosterebileceginin emareleri olan karakteristik
Ozelliklerdir. Digerlerinden kolaylikla ayirabilir. Kisilerin hangi sonucglara nasil

ulagmalari gerektigini bildirir (Tak vd., 2007: 239).

Kiiresellesen diinyamizda isletmelerin piyasa sartlarinda devamliligini
saglayabilmesi i¢in iggiicline ekstra dnem vermeleri ve isgiiclinii dogru yonetebilmeleri
gereklidir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 sisteminin isletme hedefleri dogrultusunda
calisabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yoneticilerinin kisilerin yetkinligine daha fazla 6nem
vererek sistemin gliclendirilmesi 6nem arz eder. Artik isgiicii, asgariye indirilmesi ya da
kacinilmas1 gereken bir maliyet olarak degil, bir stratejik avantaj kaynagi olarak
goriilmelidir. Isletmelerde, calisanlarin yetenek ve yetkinliklerinin diizeyi giderek
onemli bir performans kriteri haline gelmektedir. Calisanlar, kendilerine verilen
hedeflerin yani sira, bu hedeflere ulagirken hangi davranislari sergiledikleri, gorevleri ne
derece yerine getirdikleri esas alinarak degerlendirilmekte ve gerekmesi halinde
gelisimleri bu dogrultuda planlanmaktadir. Idareciler igin asil olan yalmz “isin”
basarilmasi olmayip, “isin nasil” basarildigi da 6nem arz etmektedir (Bayraktaroglu,

2015: 281).

Bu sistemde oOncelikli olarak isletmeler, strateji ve kurum degerlerini temel
alarak her ¢alisanin sahip olmasi1 gerek yetkinlikleri, eger isteniyorsa bu yetkinliklerin
alt basghiklarin1 ve seviyelerini belirleyebilmektedir. Sonraki siiregte bu yetkinlikler
degerlendirme stirecine alinmakta ve isletmenin performans hedefleri dogrultusunda
performans notu kapsamina dahil edilmektedir. Calisanlarin iicret hakki artislar1 da
yetkinlikler dahilin de olusturulan performans notu dogrultusunda yapilmaktadir. Bu
sekilde performans notlart veya puanlart somut bir karsilik olan {icretlere
dontismektedir. Ciinkii bu sistemde calisanlar gelistirdikleri yetkinlikleri ve artig

sagladiklar1 performanslart dogrultusunda {icret artis1 alabileceklerdir. Yani calisan,
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yetkinliklerini ve performansini gelistirdigi slirece ve dlciide yiiksek ticret alacaktir. Bu
sekilde performansi yiliksek olan ve diisiikk olan ¢alisanlar arasinda “licret farki” da

kendiliginden ortaya ¢ikacaktir (Savas, 2005: 116).
1.3.2. Isletme Performansina Dayah Ucret

Isletme grubu iiyelerinin isletme igerisindeki gorevlerini kabul ettikleri icin
isletme performansinda pozitif yonde bir etkilesim olusturur, grup iiyeleri caba
gostermez ve isteksiz davranirsa negatif yonlii bir etkilesim olabilir. Bu etkilesimler
gorev bagimlilig1 derecesine gore degisim gostermektedir. Gorev karsilikli bagimliligi,
isletme grubu {yelerinin gorevlerini tamamlamak i¢in digerleriyle, ¢alisma
materyallerini, bilgilerini ve uzmanliklartyla yakindan caligtiklar1 dereceyi ifade eder.
Gorev bagimliligi grup diizeyinde bir olgudur ve tanim olarak, gorev bagimlilig
arttikga, grup lyelerinin her birinin takimdaki digerlerine bagimlilig1 da artar. Artan
karsilikli bagimlilik daha etkili bir sekilde koordine etme ihtiyacini olusturmakta ve
grup iyelerine goérevlerin tamamlanmasinda yardimeci olmaktadir. Goérev bagimlilig
yiiksek oldugunda, grup iiyeleri arasinda daha fazla iletisim, isbirligi ve koordineli
eylem hedef basarist i¢in gereklidir. Yiiksek gorev bagimlilig: ile karakterize edilen
gruplarda, grup iiyelerinin etkilesimlerini koordine etme konusunda liderin yardimina
daha fazla ihtiya¢ vardir. Grup iyeleri arasindaki farklilasma ve degisen iliskileri
gelistirmek, liderlerin grup iiyelerinin katkilarini koordine ettigi bir mekanizma ile
miimkiin olabilir. Isletme lideri, calisma grubu iiyeleri arasinda gorev dagitiminda aktif
bir rol oynamasi ve gorevleri astlar1 arasinda stratejik olarak tahsis etmesiyle birlikte
liderin etkisiyle grup performansi yiikselmesi olasidir. Liderlerin etkisi veya diger
etkenlerle grup tliyelerinin birbirlerine baglhiliklar arttiginda diisiik performans gosteren

tiyenin fark edilmesi daha kolaydir (Okka, 2008: 50).

Bu sistemin, grup ve birey performansina dayanan sistemlerden farki, dolayli
olarak performansa dayaniyor olmalaridir. Bu ticretlendirme sistemi, isletmenin rekabet
seviyesini ve organizasyonun iiretimdeki iist seviye direnglerini artirmaktadir. Clinkii
isgorenlerin performanslarina gore licret almalar1 sonucu bireysel performanslarini
yiikseltme istekleri ve bu yonde gayret gostermeleri isletmenin genel performansinda
yukar1 yonde etki yapmaktadir. Isletme performansini artirmaya yonelik gelistirilen

ticret sistemlerine asagida detayli bir anlatim yapilmistir (Okka, 2008: 51).
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Kar Paylasimina Dayali Ucret Sistemleri: isgorenlerin sirket karindan dnceden
belirlenen yiizde oraninda pay verilerek ddiillendirme yapilmasini tesvik eden bir iicret
sistemidir. Buradaki amag isgbérene kardan pay verilmesini garanti ederek isletmenin
verimligini ve karlilik oraninin artirilmasidir. Bu sistemde isgorenlerin performansi ile
kar pay1 oranlari arasindaki iliskinin adaletli ve saglikli olmasi zaruridir. Isletmelerde
genellikle tiretim, yonetim ve satis departmanlarinda ¢alisan isgdrenlere kar paylasimina
dayali ticret sistemleri uygulandigi goriilmektedir. Baz1 isletmelerde sadece yonetici

konumunda bulunan ¢alisanlar arasinda uygulanmaktadir (Budak ve ark. 2017: 13).

Kar paylasimina dayali sistemlerde isletmenin elde ettigi karin bir kismi, diizenli
ticretlerine ilaveten belirli araliklarla iggérenlere 6denmektedir (aylik/ii¢ aylik/yillik
vb.). Bu sistemin amaci, isgorenler araciligi ile isletmenin karinin artirilmasidir. Ciinkii
isgorenler kendi iicret gelirlerinin artmasi i¢in isletmenin karini artirmis olurlar. Kardan
pay alan isgoren, kardan pay almasina karsilik, isverene is sozlesmesi ile baghdir ve
kardan aldig1 payda gercek manada dicrettir, iicrete iliskin hiikiimlere tabidir. Bu
sistemin ¢alisma dinamikleri diisliniildiigiinde is¢ilere aylik {icretlerine ek olarak kar
paymdan 6deme yapilacagi ¢ikarimini yapmak yanlis olmayacaktir. Bu sistemin saglikli
bir sekilde isleyebilmesi i¢in igveren ile iggoren arasinda dnceden akit yapilarak kardan
pay alma is sozlesmesi bulunmasi, anlagmazlik durumlarinda nasil bir yontem
izleneceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu sistem sirketin kariin aylar bazinda sabit
oldugunda ya da yiiksek karlilik oranlar1 olustugunda daha saglikli islemektedir. Kar
paylasimina dayali {icret sistemleri; iggorenlere ek gelir saglar, onlarda giivenlik
duygusunu gelistirir, giidiilenme sonucu orgiite baglilig1 artirir, isgéren ve isverenlerin
ortak hareket etmesini saglar. Genel olarak bu sistem isgdrenleri kardan pay almaya

aligtirir (Aytekin, 2005: 60-61).

Bu sistemin sakincalarindan bir tanesi isgoren isletmenin ne kadar kar elde
ettigini rasyonel bir sekilde gdérememektedir. Isletmenin karlilik oranlarmin ne kadar
oldugu net bir sekilde belirtilmezse isgérenler arasinda giivensizlik olusturabilecektir
(Altayli, 2006: 30). Isgdren ne kadar ¢ok calisirsa calissin isletmenin kar elde etmesi
ulusal veya uluslararas1 ekonomik durumlara da bagli oldugu icin igletme haricinde
meydana gelebilecek bir ekonomik kriz isletmenin zarar etmesine neden olacaktir. Yani
isgorenler kardan ek gelir elde edemeyecek olup bu da sistemi c¢alismaz hale

getirecektir. Kazang Paylasimma Dayali Ucret Sistemleri: Kazang paylasimi bir
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orgiitteki ¢alisanlarin ¢coguna ya da tamamina artan sirket verimliligine dayanan bir
ikramiye 0demesi saglayan bir grup 6zendirici sistemdir. Kazang paylasimina dayali
sistemleri, licretlendirmeyi isletmede gergeklestirilen iiretimindeki artislarina dayali
olarak yapilmaktadir. Bu sistemler, isletmenin verimliligi arttikca isgdrenlerin iicret
gelirlerinin yukar1 yonlii seyretmesine imkan saglamaktadirlar. Kazan¢ paylasimina
dayal1 iicret sistemi sadece bir 6deme sistemi degil ayn1 zamanda calisanlarin iiretimde
verimliligi artiric1 yonetim kararlarina dahil edilmesini saglayan yonetim felsefesini

gelistirici bir yapidir (Demir, 2007: 213).

Bu sisteme gore kazanclar ol¢iiliir ve Onceden belirlenmis bir formiile gore
calisanlar arasinda dagitim yapilir. Bu uygulama sadece isletmenin kazang elde

ettiginde uygulandig1 i¢in, sirketin sabit giderlerini etkilememektedir (Baday, 2016: 28).

Mali Istiraka Dayali Ucret Sistemleri: Kar paylasimi sistemini uygulayan
sirketler calisana kardan pay vermek yerine karlilik orani nispetinde sirketin hisse

senedini verebilmektedir (Aksoy, 2010: 135).

Serbest piyasaya gore isletmelerin hisse senetleri dalgali bir seyir izlemektedir.
Isletmeler, hisse senetlerindeki ani deger diisiislerine kars1 galisanlarini korumak igin
onceden belirlenmis ya da calisanlarin hisse senedini satin aldigi fiyattan satin alma
garantisi verebilirler. Bu sistemin en biiyilk dezavantaji, isletme hisselerinin kiigiik
parcalar halinde birgok kisiye dagitilmasidir. isletme ¢alisan1 herhangi bir nedenle hisse
senedini satmak istese isletmeden bagka birine satis yapamamaktadir. Ayrica, hisse
senedi personel genellikle sirketten ayrildiktan sonra veya emekli olduktan sonra sahip
oldugu hisse senetlerini paraya ¢evirebilmektedir. Bununla birlikte hisse senedi sahibi
olan personel isletmenin yonetimine katilabilecek, isletmenin gizli mali belgelerini

inceleme ve sirketin hissedar1 oldugu i¢in yonetimin elde ettigi haklarina da sahip
olabilecektir (Okka, 2008: 54).

Scanlon Sistemi: Ismini Joseph Scanlon’un soyadindan alan bu sistem grup
performansina dayali {icret sistemlerinin sakincalarini ortadan kaldirmaktadir. Bu
sistemde ¢alisanlar ile sendikalarin birlikte caligmasi saglanarak isletmelerin islevliginin
artirllmas1 hedeflenmektedir. Scanlon sistemi, emek-yonetimi igbirligini tesvik etmek
icin bir ara¢ ve maliyet tasarruflarin1 paylasarak c¢alisanlari dahil etmek i¢in bir arag

gostermektedir. Scanlon planmin isleyisi sdyledir; Her boliim birer tane gozetici,
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sendika temsilcisi ve is¢i temsilcisinden olmak iizere ii¢ kisiden olusan iiretim komiteler
olusturur. Bu komite ¢alisanlar tarafindan onerilen goriislerin kritigini yapar. Oneri
kabul edilir ve uygulamada 6nemli kazanclar saglanirsa bu kazang yalniz 6neri sahibine
degil diger ¢alisanlara da esit bicimde dagitilir. Planin bir iicret formiilii bulunmaktadir.
Daha oOnceden olusturulmus olan plan dogrultusunda, ¢alisan Onerileri neticesinde
iiretim ve akabinde elde edilen kazang primi tiim ¢alisanlara esit bir sekilde 6denir. Bu

sistem, isletmede ¢aligsan tiim personelin tamamini kapsamaktadir (Mercan, 2010: 62).
1.3.3. Orgiit Performansina Dayah Ucret

Isverenler tarafindan galisilan isletme icerisinde belirli bir amag icin bir grup
olusturmak suretiyle yapilan calismaya grup ¢alismasi denir. Gruplar belirli bir siire ve
amag icin olusturulabilmektedir. Grup lyeleri genellikle bireysel performans hedeflerini
yiikseltmeye yonelik ¢alisma yiiriiterek ortak bir hedefe ulasmak amaciyla calisma tesis
ederler. Genellikle bireysel performansin Olglilmesinin gii¢ oldugu hat veya bant
sistemiyle calisilan isletmelerde uygulanmaktadir. Ornegin, otomotiv isletmesindeki
par¢a montaj hattinda ¢alisan bireyler biitlin parcalarin montaji yapildiktan sonra kendi
pargasini ¢alisan bireylerin bireysel performansin1 6l¢gmek giiclesmektedir (Okka, 2008:
48).

Olgiimlenmesi yapilabilen ve standartta baglanabilen biitiin grup islerinde
bireysel performansa dayali olarak degerlendirilen iicret sistemlerinin tamami grup
performansina endekslenebilir. Ozellikle, isgdrenleri dogrudan denetlemenin imkaninin
olmadigi, bireysel performansin oOlgiilmesinin tam manasiyla yapilamadigi, takim
calismast ve isbirliginin hedeflere ulasma bakimindan onem arz ettigi durumlarda

etkinligi arta bilmektedir (Bagdelen, 2004: 63).

Isletmelerde galisan grup iiyelerinin hem olumlu hem de olumsuz énemli Slgiide
etkilesimi olabilecektir. Grup iyeleri arasindaki etkilesim, c¢aligmayr yaparken c¢aba
gosteren {iiyelerin seviyesini artirmak veya azaltmak ve bireysel grup iiyelerinin
cabalarimin ne kadar iyi koordine edilebilecegini etkileyebilir. Benzer sekilde, grup
etkilesimi, etkili veya etkisiz bir gérev performans: stratejilerine ve grup iiyelerinin bilgi
ve becerilerinin verimli veya savurgan kullanimina yol agabilir. Grup etkilesimin

alacag1r rol yapilmakta olan goreve bagli olacaktir. Grup etkilesiminin kontrol
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edilebildigi oranda grup performansinda olumlu veya olumsuz degisim olacaktir. Grup
tiyelerinin olumlu etkilesimleri grup performansini {ist seviyelere ¢ikarabilecektir. Grup
ticret sistemleri, bireysel iicret sistemlerine kiyasla daha az uygulanmaktadir. Diger
tesvik edici licret sistemlerine kiyasla en az etkinligi olandir. Bu sekilde olmasinin
sebepleri, grup bireyleri arasinda her daim olumlu bir etkilesim olmamasi veya
performans hedefleri dogrultusunda diger iiyelere nazaran daha az gilidiilenmis grubun

toplam performansini asagilara ¢ekmesi olabilir (Budak ve ark. 2004: 373).

Bunun nedenlerinden bir tanesi grup igerisindeki bazi calisanlarin tembellik
yapmasi ve tiim tiyelerin sorumluluklarini yerine getirmemesidir. Bu durum diger grup
iyelerinin motivasyonunun diismesine neden olabilecektir. Fakat grup performansina
dayal1 {icret sistemlerinin amaci grup iiyeleri arasinda yardimlagma isbirligini artirarak
ve grup etkilesimini tesvik edici bir unsur olarak kullanarak iiretim diizeyinin {ist
seviyelere ¢ikmasint hedeflemektedir (Aytekin, 2005: 51). Grup performansini
artirmaya veya Odiillendirerek gelistirmeye yonelik olusturulan sistemler asagida

siralanabilir:

Grup Calismasinda Akort Sistemi: Parca esasina gore belirlenen iicretin bir is¢i
yerine aym ekip icinde calisan bir grup isciye uygulanmasidir. Uretim verimliligi ve
grup halinde ¢alismay1 tesvik eden bir iicret sistemidir. Akort iicret sistemi, zamana
gore tlicretin olusturulamadigi durumlarinda meydana gelir. Bu f{icret bigimi is¢i ve
isverene faydalar1 bulunmakta olup, calisan kendi beceri, kabiliyeti ve pratik
calismasiyla daha fazla ticret elde eder. Akort iicret sisteminin isletme sahibine
sagladig1 en onemli fayda, licret tutarinin ifa edilen isin karsilig1 olmasi, yani ifa edilen
1§ kadar tlicret 6denmesi ve is¢i maliyetlerinin uygun sevilerde tutulmasidir. Baska bir
faydas1 da isletme dinamiklerinin giiclenmesini saglamaktadir. Diger bir deyisle
isletmede is¢iler arasinda rekabetten ziyade birlikteli§i ve birlikte basar1 elde etme

duygularini 6n plana ¢ikarmaktadir (Budak ve ark. 2017: 25).

Prim Sistemi: Bu sistemde prim, isgorenlerin bireysel olarak degil grubun
performansina gore hesaplanir. Buradaki sikinti, akort iicrette karsilasildigi gibi grup
icin hesaplanan toplam prim tutarmin tiim {liyeler arasinda esit taksim edilmesi aninda

olusmaktadir. Grup ¢alismasinda bulunan bireyler arasinda prim f{icretlerinin taksimati
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akort sistemindekinden daha uygulanabilirdir. Cilinkii prim tcretleri “kok ticret + prim”

den olusur, taksimat1 yapilacak tutar yalniz prim kismidir (Baday, 2016: 26-27).

Yiiksek Giinliik Ucret Sistemi: Fiili olarak calisilan zamanlarla standart
zamanlarla kiyaslanmasi ve degerlendirilmesine imkan saglayan bir kayit ve kontrol
sistemi olan Yiiksek Giinliilk Ucret Sisteminde amag, istenen performans diizeyine
ulagsmak ve bunu siirdiirmektir. Bu sistemde is degerlemesi sonucu farkli is siniflari igin

saptanan normal saatlik iicretlerin %10 fazlas1 yiiksek giinliik iicret olarak kabul edilir

(Okka, 2008: 50).

Ol¢iilen ve Kontrollii Ise Dayali Ucret Sistemleri: Olgiilen giinliik is sisteminde,
belirlenen ticretler belirli donemlerde, isletme hedeflerine ulasildiginda sabit olarak
artirilmaktadir.  Belirli donemlerde artirilan  dicretler, bir sonraki donem
degerlendirmesine kadar gegerligini korumakta ve giincel kalmaktadir. Kontrollii
giinliik is sistemlerinde farkli olarak ayni is i¢in bir dizi performans ve iicret orani
belirlenmektedir. Daha fazla olabilmekle birlikte, genellikle dort temel siniflama

yapilmaktadir (Benligiray, 2007: 53).

Yiizde Usuliine Dayali Ucret Sistemleri: Iscinin iicreti belirli bir yiizde usuliine
dayali olarak saptanan parasal deger ilizerinden olusturulur. Hizmet alan miisteriler
hizmet karsiliginda bir miktar 6deme yaparlar bu 6demenin belirli bir yilizdesi
miisterinin hesap pusulasina eklenir. Daha sonra yiizde olarak hesaplanan bu 6demeler
igveren tarafindan personele 6denmektedir. Belirli bir oranda hesap pusulasina eklenen

tutar bahsis olarak algilanmamasi gerekmektedir (Budak ve ark. 2017: 26).
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IKiNCi BOLUM
2. ORGUTSEL ADALET VE UCRETTE ADALET ALGISI

Bu bolimde adalet kavrami ve oOneminden bahsedilerek orgiitsel adalet
kavramma yer verilecektir. Orgiitsel adaletle ilgili kuramsal yaklasimlara yer verilerek
orgiitsel adalet boyutlar1 ile ele alinacaktir. Ayrica ticrette adalet algisina deginilerek

orgiitsel adalet ve ticretle ilgili yapilmis diger ¢calismalara yer verilecektir.
2.1. Adalet Kavram

Dogruluk ve hakli olma anlaminda kullanilan adalet kavrami, “adl” kokiinden
gelmektedir. Bu kavramin Ingilizce’deki karsilign ise kokii “just” olan “justice”
kelimesidir. “Just” kokii ise bir diizenin islerligini saglayacak ilkeler ve kurallarin
olusturulmas1 i¢in gergeklestirilmesi gereken biitiin uygulamalar1 ifade etmektedir.

(Igerli, 2010: 68).

Tiirk Dil Kurumu sozligiinde adalet “hak ve hukuka uygunluk, hakki gézetme
ve tiire, herkese kendine uygun diliseni verme” olarak tanimlanmaktadir (TDK
2019). Herkese esit hak ve sorumluluklarin verildigi bir toplumsal yapi iginde, tiim
toplum tiyelerinin 6zgilirce ve her agidan gelismesine firsat taninmasi, yaratici bir
sekilde c¢alisabilmesi, bireylerin erdemlerinin toplum tarafindan garanti altina alinmis
olmasin1 kabullenen ve savunan, etik ve hukuk ilkeleri biitiinii, Ingilizcede adalet

taniminin karsilig1 olarak ifade edilmektedir (Okgu, 2013: 41).

Roma Hukuku’nda adalet, herkese payma diiseni vermek konusunda siirekli
olarak caba gosterilmesi olarak tanimlanirken, Islamiyet’te ise insanlar arasinda dil, din,
kiiltiir, bilgi, makam, mevki ayirimi yapmaksizin esit davranmak olarak kabul
edilmistir. “Adl” kokiinden tiiretilmis olan adalet kelimesi ; dogru, diiriist, dengeli, diiz,
esit, denk, hilesiz, temiz gibi pek ¢ok kelimenin anlamini yansitan bu kokten ortaya

cikarak adalet kavramina doniismiistiir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 196).

Gegmisi din, felsefe, sosyo-politik bilimlere kadar uzanan adalet kavrami
tizerine pek cok farkli tanim yapilmis ve ¢ok uzun yillar boyunca bu kavramlar genis ve
derin calismalara konu olmustur. Kdkeni ilk ¢aglara dayanan bu c¢aligsmalara karsin bu

kavram i¢in heniiz tam anlamiyla net ve kesin kabul goriir bir tanim yapilamamuistir.
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Bazi diisiiniirler adalet kavraminin, direkt hukukla ilgili oldugunu hatta hukukun da
tizerinde yer aldigimi savunmaktadirlar. Tarihsel siire¢ igerisinde pek ¢ok filozof bu

kavrami kullanmig ve tanimlamaya ¢alismistir (Sezenoglu, 2017: 35).

Felsefe biliminin temellerini olusturmus olan Plato, Aristo, Socrates gibi biiyiik
felsefe dugiiniirlerinin de “adalet” kavrami {lizerinde 6nemli fikirler ortaya koyduklar
bilinmektedir. Platon, antik tarih doneminde adaleti, toplumsal yapinin diizenlenmesinin
bir yolu ve insanlarin ahlaksal olarak iyiye yonelmesinin bir kistasi olarak gormiistiir.
Platon, ayn1 zamanda mutlak esitlik kavramini dile getirerek toplumu olusturan tiim
bireylere dagitilanin ayni1 olmasi gerektigini savunmustur. Platonun savundugu “mutlak
esitlik” ilkesinin aksine Aristo adalet kavramini agiklarken orantili esitligi savunmustur.
Toplumsal diizeyde adaleti irdelerken adaletin temelinin ekonomik adalette oldugunu
ileri slirmiis ve bunula beraber dagitic1 adalet” ile denklestirici ya da “ddiillendirici”
adalet aymrmmini yapmistir. Esitligin karsiligi olarak “dagitici adalet™ kabul etmistir.
Aristo, denklestirici adalet ile taraflarin birbirleriyle olan aligverisinde alinan ile
verilenin denk olmasini kastetmistir. Emegin sadece miktarinin degil niteliginin de goz
oniinde bulundurulmasi gerektigini savunan Aristo, takas edilen nesneler arasinda

“ortak 0l¢i” bulunmasi gerektigini savunmustur. (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 196).

Adalet bir yandan ¢ok farkli baglamlarda ve farkli 6zneler i¢in kullanilan, bir
yandan da biitiinlligiinde incelenmesi zor olan bir kavramdir. Herkes tarafindan kabul

gorecek, tlim insanlarin {lizerinde fikir birligi edecegi bir adalet tanimi elde etmek

olanaksizdir (Yildirim, 2007: 255).

Tarih boyunca pek ¢ok farkli anlam ve goriiniimlere biirlinmiistiir. Bazen salt bir
isim, bazen tanrisal bir erdem, bazen aklin bir emri olarak ortaya ¢ikmistir. Bazen de
esitlik, ozgiirliik, fayda gibi ahlaki, siyasi ya da ideolojik kavramlar ve degerlerle ayni
anlamda kullanilmigtir. Ayrica adaletin 6znesini de belirlemek giictiir. Kimi zaman bu
O0zne tek tek bireylerin tutum ve eylemleri iken, kimi zaman da kamusal kisi ve
kurumlarin faaliyetleri olabilmektedir. Adil bir kisiden, adil bir eylemden s6z edebildigi
gibi, adil ya da adil olmayan yasalardan, devletten ya da ekonomik bir sistemden de s6z
edilebilir (Yildirim, 2007: 256).

36



2.2 Orgiitsel Adalet Kavram

Genel olarak “adalet” kavrami daha ¢ok teorik arastirmalarin merkezinde yer
alirken sosyal ve ekonomik adalet kavrayisi gegmiste ve giiniimiizde sosyal-siyasal-
ekonomik sistemlerin, temel sorunlarindan biri haline doniismiistiir. Iste bu nedenle,
sosyal ve ekonomik adalet tizerinde durulmasi 6énemli konulardan biridir. Yonetim
bilimleri, orgiitsel davranis ve davranis bilimleri gibi alanlar ise daha ¢ok orgiitsel adalet
alaninda caligmalarin1 yogunlastirmistir. Adaletin iki ilkesi oldugunu savunan Rawls,
adaleti sosyal Orgiitlerin Oncelikli niteligi olarak kabul etmistir. Bu iki ilkeyi ise;
bireylerin toplumsal 6zgiirliik kosullarinin saglandig1r bir yapida esit haklar ve esit

firsatlar olarak tanimlamistir (Eker, 2006: 2).

Toplum ve insan etkilesimi iizerinde ¢alisma yapan toplum bilimi yani sosyoloji,
ideal toplum yapisini belirlerken oOzgiirlik ve esitlik yaklagimlarini derinlemesine
incelemistir. Ancak ideal toplum yapisini ele alirken toplumsal esitlik ve 6zgiirliigiin
Otesinde adalet kavramina daha ¢ok egilmeye baslamistir. Adalet konusunun toplum ve
orgiitlerde dnemli bir sorun olarak ortaya ¢iktigini tespit etmekle beraber; ideal orgiit ya
da toplumlar i¢in biiylik 6nem arz eden kisisel tatminin saglanmasi ve etkin Grgiitsel
islevlerin olusturulmas: siireclerinde adaleti zorunluluk olarak kabul etmislerdir. Bu
arastirmacilar orgiitlerdeki davranislari sosyal ve kisiler arasi adalet kuramlar: yoluyla
aciklamaya c¢alismislardir. Bu baglamda adalet; bireylerin haklarini, diisiincelerini ve
cikarlarin1 giivence altina almak, insan onurunu korumak, insan 6zgiirliklerini saglamak
tizere kullanilmaya baslanmustir. Politik sistemlerin siirekliligini, toplumlarin refahini

saglamada adalet ve adalet ile ilgili olgular on plana gegmistir (Iyigiin, 2012: 50).

Adams (1965)’in “Esitlik Kurami”nin tarihsel siire¢ igerisinde bakildiginda
orgiitsel adaletin temelini olusturdugu sdylenebilir. Bu kuramda, orgiit ¢alisanlar
orgiite sunduklar1 emek, tecriibe, yetkinlik, ¢aba gibi katkilar1 karsiliginda aldiklari
ticret, terfi, deger gorme ve taninma gibi sonuglarin birbiri ile degisimi olarak
gormektedirler. Orgiit calisanlarinin, orgiite sunduklar1 bu katkilar karsiiginda elde
ettiklerini kiyasladiklarinda bu ikisi arasinda adil bir denge oldugunu diisiinerek motive

olmasi bu kuramin temelini olusturmaktadir (Yelboga, 2012: 172).

Toplumu olusturan bireyler, toplumsal yapilara ait adalet veya adaletsizlige dair

degerlendirmelerini yaparken en ¢ok ilgilendikleri alanlar genellikle i¢inde yer aldiklar
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calisma orgiitleridir. Bu orgiitler de toplumun bir parcasi olmakla beraber bireyin sosyal
yasamda en ¢ok zaman gecirdigi ve adalet algisi ile ilgili en ¢ok degerlendirme yaptigi
yer caligmakta oldugu oOrgiittiir. Her bireyin adaletsizliklere karsi tepkisi birbirinden
farkli olabilmekle beraber ana hatlariyla genellenebilir. Bir 6rgiit yapisinda; ise alim,
performans degerlendirme, iicretlendirme, terfi, odiillendirme, gorevlendirme, egitim
programlari, i arag-gereglerinin tahsisi, is akdinin feshi gibi biitiin siiregler, karar alma
yontemleri ve uygulamalar Orgiit calisanlarinin orgiit i¢indeki adalet algisina dair
gozlemledigi alanlardir. Calisanlar, aldiklari tcretin ne kadar adil oldugunu,
yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini ya da verilen odiillerin adaletli
bir sekilde dagitihp, dagitilmadigi konusundaki algilart sebebiyle diger orgiit
calisanlarina, yoneticilerine kars1 bazi davrams kaliplari gelistirmektedir (igerli, 2010:

68; Cop, 2008: 1; Irak, 2004: 26).

Orgiitsel adalet kavramiyla ilgili yaklasimlara bakildiginda daha gok orgiit
icindeki bireyler arasindaki iletisim ve etkilesim ve bunlardan kaynakli sorunlar
lizerinde derinlestigini gdzlemlemekteyiz. Orgiit icindeki bu iliskilere bakilarak “sosyal
adalet” kavraminin 6rgiit yapilarina gore uyarlandigi ve orgiit icindeki iliskilere bagh
olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin adil dagitimi ifade eden “orgiitsel adalet” kavraminin

gelistirildigi goriilmektedir (Icerli, 2010: 68).

Bir orgiitteki yoneticilerin ¢alisanlarin gorev tanimlamalarini yapmasindan,
yetkileri dagitimina, ¢aligma saatlerinin diizenlenmesinden, ticret ve 6diil programlarini
belirlemeye kadar pek cok konudaki karar ve uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandi@1 orgiitsel adalet olarak tanimlanabilir. Orgiitsel adalet igin bu tanimlama ve
uygulamalarin caliganlar tarafindan olumlu olarak degerlendirilmesi 6nemlidir. Yani
calisanlarin tiim bu iicret, terfi, ddiillendirme, is tanimlama, yaptirim gibi konulara ait
kararlar1 nasil algiladiklar1 orgiitsel adalet algisinin da bir yansimasi olarak belirtilebilir.

(Icerli, 2010: 69).
2.3. Orgiitsel Adaletin Onemi

Modern toplumun en 6nemli 6zelligi, hi¢ siiphesiz ki her alanda ve c¢esitli
diizeylerde oOrgiitlii olmasidir. Aslinda insanlar aileden devlete kadar, cercevesi

kurallarla cizilmis kii¢iik ve biiylik Orgiitsel yapilarin igerisinde yer almaktadirlar.
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Calisanlar da kendi oOrgiitsel yapilari icerisinde faaliyet gdsteren bir toplumsal kesimi
temsil etmektedir. Bu nedenle calisanlarin Orgiitsel adalet algilari, bireysel ve Orgiitsel
sonuglara olan etkileri nedeniyle literatiirde tartisilan Onemli Orgiitsel davranis
konularindan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu etkiler, adalet algisinin onciilleri ve

sonugclari agisindan her yoniiyle incelenmesine neden olmaktadir (Yalap, 2016: 4).

Orgiitsel adalet, sadece orgiitler icin degil tiim birey ve gruplar icin de dnemli
sonu¢ ve etkileri olan bir kavramdir. Orgiit icinde adaletin tam olarak uygulanmasi
durumunda olumlu sonuglarla karsilasilirken aksine adaletin uygulanmadigi ya da eksik
uygulandig: orgiitlerde ise hem c¢alisan hem de orgiit icin olumsuz sonuglar dogurdugu
belirtilebilir. Orgiit calisanlarinin &rgiite dair adalet algilarini olumluya ¢evrilebilmesi
dikkat edilmesi gereken bazi ilkeleri su sekilde siralamak miimkiindiir; dogruluk ve
diirtistliik, meslek ahlakina uygun davranma, tutarlilik, 6n yargili olmama, elestirileri
dikkate alma, esnek davranma ve Kkararlara dahil olmak. Bu kurallara uyulmasi
calisanlarin Orgiitsel adalet algilarini olumlu yonde etkileyecektir. Uyulmamasi da

olumsuz sonuglara yol acacaktir. (Eren, 2010: 553).

Orgiitsel adaletin dnemini artiran bir diger durum da, drgiit calisanlarinin drgiite
dair adalet algilarina gore ¢alisma sekillerini ve davramislarini degistirmeleridir. (Iscan,
2005:150). Orgiitsel adalet; ¢alisanlarin, orgiitsel siireglerin ve kararlarin dogrulugu
konusundaki algilarin1 ve bu algilarin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini kapsamaktadir.

(Colak ve Erdost, 2004: 52).

Orgiitsel adalet, calisanlarin yonetimin ahlaki durusuyla ilgili kisisel
degerlendirmeleridir. Orgiit bilimi alanindaki arastirmalara gore, adalet sosyal bir
bicimde insa edilmektedir. Sosyal kurumlar ekonomik ve sosyal faydanin verimli
kaynaklaridir ve bireyler i¢in 6nemli olan en temel nokta bu faydalarin nasil
dagitilacagidir. Bireyler gerek bu dagitimlarin yapilis bigimi gerekse dagitimin kendisi
hakkinda degerlendirmelerde bulunurlar ve bunlarin adil olup olmadigiyla ilgili
algilarmi olustururlar. Calisanlar orgiitteki uygulamalar1 ve olaylari, tanimdan da
goriilebilecegi gibi iic agidan degerlendirmektedir. Bireyler elde ettikleri ¢iktilarin adil
olup olmamasini (dagitimsal adalet), bu ¢iktilarin ortaya ¢ikmasini saglayan siireglerin
adil olup olmamasini (yontemsel adalet) ve digerleriyle olan etkilesimlerinde gordiikleri

davranislarin adil olup olmamasmi (etkilesimsel adalet) degerlendirirler. Orgiitsel
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adaletle ilgili bu boyutlarin hepsi, Orglitsel adaletin nasil saglanmasi ve Orgiitsel
adaletsizligin nasil ortadan kaldirilmasi ve calisanlarin bu adaletsizlige nasil tepki
verdigi lzerinde arastirmalar1 kapsamaktadir. Bir Orgiitte ¢alisan  bireyler,
yoneticilerinin adaletsiz davraniglarina maruz birakildiklarini algiladiklar1 anda, islerine,
yoneticilerine, ¢alisma arkadaglarina ve orgiitiin biitiiniine kars1 baglilik hisleri azalir ve
bu durum daha da ileriye giderek olumsuz duygu ve tutumlar sergilemelerine neden olur
(Kusseven, 2016: 57).

Bir orgiite ait orgiitsel adalet algis1 sadece calisanlar i¢in degil yoneticiler i¢in de
onem arz etmektedir. Orgiit calisanlarmin, drgiit icinde yapilan uygulamalar ve alinan
kararlarin mantik g¢ercevesinde alinmis esitlik ve etiklik temellerine dayandirilmis
olduguna inanmalar1 halinde Orgiit icinde oOrgiitsel adalet algisinin yerlesmesi ve
devamlilig1 saglanmis olur(Eker 2006: 5). Orgiit iiyelerinin bu kiiltiiriin yerlesmemesi
hatta aksi sekilde algilamasi durumunda tepkisel anlamda bazi geri doniiglerde
bulunmasi olasidir. Bu tepkilerden ilki emeginde kesintiye ya da emek kalitesinde
diisiise gitmektir. ikinci bir tepki ise sadece kendi emegi cercevesinde kiyaslama
yapmakta olan isgdrenin bu kiyaslamayr diger isgorenler hatta diger oOrgiitlerdeki
isgorenlerle yapmaya baslamasi ve tatminsizliginin artmasidir. Caliganin bu durum
karsisindaki en 0onemli tepkisi ise ig birakma olarak karsimiza ¢ikabilmektedir (Basar,

2011: 21).
2.4. Orgiitsel Adalet ile Tlgili Kuramsal Yaklagimlar

Orgiitsel adalet ile ilgili kuramsal yaklasimlari dért grupta incelemek
miimkiindiir. Reaktif (tepkisel) ve proaktif (6nlemsel) icerik teorileri ile reaktif
(tepkisel) ve proaktif (6nlemsel) siire¢ teorileridir. Orgiitsel adalet teorileri, kavramsal
olarak birbirinden bagimsiz iki boyuttan, yani “reaktif—proaktif boyut” ve “siirec-igerik
boyut 7 tiiretilerek dort kategoriye ayrilmis, bunlar da kendi iginde c¢esitli teoriler

olusturmuslardir.

Adaletin “reaktif teorisi”, calisanlarin adil olmayan uygulamalardan kag¢inma
veya kagma girisimlerine yogunlagmaktadir. Boyle teoriler, adaletsizliklere tepkileri
incelemektedirler. Buna karsilik “proaktif teoriler”, ¢alisanlarin adaleti saglamak {izere

tasarlamis olduklar1 davramislar iizerine odaklanmaktadirlar. Bu teoriler adil
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uygulamalarin yapilmasina iligkin davranislart incelemektedirler. Adaletle ilgili “siireg
teorileri” ise, tlcret ve terfi gibi c¢esitli kazamimlarin nasil Dbelirlendigine
odaklanmaktadirlar. Bu sekilde bir yonelim, orgiit kararlarin1 alirken ve bu kararlari
uygularken, kullanilan stireglerin adil olup olmadigi {izerinde durmaktadir. Buna
karsilik “igerik teorileri” de ortaya ¢ikan kazanimlarin dagitiminda adil olma durumu ile

ilgilenmektedirler (Icerli, 2010: 71-72).
2.4.1. Reaktif Icerik Kuramlar

Adaletli bir paylasimin olmadig1 orgiitlerde, ¢alismalarinin karsiligini adil olarak
almadigini diisiinen oOrgiit lyelerinin gosterecekleri tepkiyi ifade eden bir kuramdir.
Orgiitsel adalet ile ilgili teoriler gz oniine alindiginda calisanlarin elde etmeyi
diisiindiikleri kazanglarinin orgiit icerisindeki iiyeler arasinda nasil paylasildigina dair
tutumlarinin orgiitsel adalete gore degistigi ve calisanlarin adaletsizlige bir tepki
gdstererek davranislarini bu tepkiye gore sekillendirdikleri goriilmektedir (igerli, 2010:
69). Berger, Zelditch ve arkadaslarinin ortaya koymus olduklari bir diger teori de “Statii
Degeri Teorisi” dir. Bu teoride orgiit i¢i adaletin olmadigi, orgiite ait kazanimlarin adil
olarak dagitilmadiginin diisliniildiigii yapilarda orgiit calisanlarinin bu durum karsisinda
ne sekilde bir davranis sekillenmesi oldugu irdelenmektedir. Bu teorilere gore ¢alisanlar
arasinda oOdiillerin dagitimi sirasinda adil bir yapmin olusturulmasi gerekmektedir

(Igerli, 2010: 70).

Orgiitsel adaleti incelerken karsimiza ¢ikmakta olan Homans’m “Dagitim
Adaleti Teorisi”, Adams’in “Esitlik Kurami1” ve Walster ve Berscheid’nin “Esitlik
Teorisi” versiyonlart ve Crosby’nin (1976) “Goreceli Mahrumiyet Teorisi” gibi
kuramlarin ¢ogu reaktif icerik kuramlar kategorisinde gosterilebilir. Bu kuramlar, adalet
kavramini agiklarken de bahsettigimiz gibi, orgiitsel yapilardan dnce toplumsal iligkiler
icerisinde adalet kavramini degerlendirilerek aciklamaya calismis ve gelistirmislerdir.
Bu teorilerin bulustuklart ortak nokta; Orgiit calisanlarinin  Orgiit i¢i adaletin
saglanmadig1 kosullarda olumsuz duygulara kapilarak tepki gosterecekleridir. Onlari
reaktif igerik teorileri olarak nitelendiren bu bakis agisidir. Bu teoriler ¢alisanlarin,
odiillerin ve kaynaklarin adaletsiz dagitimina karsi nasil tepki gosterdikleri iizerine

odaklanmaktadirlar (Igerli, 2010: 71).
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2.4.1.1. Homans'in Dagitim Adaleti Teorisi

Homans’in Dagitim Adaleti teorisine gore Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin 6rgiit igin
ortaya koydugu emegin karsiliginda aldigi ticretin bu emegi karsilar sekilde adil olmasi
ile saglanir. Homans, 1961 yilinda ortaya koydugu bu teoriye gore calisanlarin da adalet
Ol¢iitiniin bu denge oldugunu belirtmektedir. Denge unsurunun temel alindigi bu
teoriye gore, Orgiit calisanlar1 arasinda adaleti saglayabilmek i¢in emegin karsiliginda

verilen iicretin dagitiminda adaletin saglanmis olmas1 gerekmektedir (Isbasi, 2001: 54).
2.4.1.2. Adams’in Esitlik Kuramlar: Teorisi

Adams’in Esitlik Kurami Teorisi, Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi temel
alinarak gelistirilmistir. Adams 1965 yilinda ortaya koydugu bu teori ile Dagitim
Adaleti Teorisi’nden farkli olarak, ¢alisanin verdigi emekle karsiliginda aldig: iicreti
kiyaslamak yerine ¢alisanlarin aldiklar1 iicret ya da odiillerin kendileri arasinda
kiyaslanmasina yer vermistir. Calisanlar orgiitsel adaletin Olgiitii, kendi orgiitlerindeki
emege esdeger farkli orgiitlerdeki licret ya da o6diiliin kendi orgiitleri ile kiyaslanmasi
durumunda esit ve adil olmasidir. Bu teoride ayrica calisanin emegi ve karsiliginda
aldig1 odiil ve tcretlerle ilgili de neyin kastedildigi de anlatilmistir. Buna gore; bir
calisanin is performansi, tecriibesi, cinsiyeti, yasi, isi sonuclandirma yetkinligi, ise dair
sorumlulugu bir biitiin halde ortaya konulan emegi olusturmaktadir. Calisanin bunun
karsiliginda alacagi iicrete ek olarak terfi, statii, takdir edilme, ek 6dillendirme de

emegin karsilig1 olarak teoride tanimlanmistir (Icerli, 2010: 72).
2.4.1.3. Walster ve Berscheid’in Esitlik Teorisi Versiyonlar:

Esitlik Teorisi, ¢alisanlarin emeklerinin karsiligini en iyi sekilde aldigi ve bu
tcret ve oOdiillendirmelerde tam bir esitlik oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu
kosullar saglandig1 halde ¢alisanlar i¢in bir diger olumsuzluk etkenini ise iliski uzaklig
olarak goérmektedir. Bu teoride c¢alisanlarin stres kaynaginin birbirinden uzak bir iligki
oldugunu belirtmis ve bunu asabilmek i¢in de c¢alisanlarin birtakim yollara
bagvuracagimi varsaymistir. Her calisanin emeginin karsiliginda elde ettigi 6diil ve

ticretlere farkli anlamlar yiliklenerek kazanimlara dair algi degistirilmeye calisilir. Bu
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algisal degisiklik “psikolojik esitlik” olarak da tanimlanmistir. Bu psikolojik esitlik ile
gercek esitlige ulasilmasi amaclanir. (Isbasi, 2001: 55).

2.4.1.4. Crosby’nin Goreceli Mahrumiyet Teorisi

Crosby’nnin 1976 yilinda gelistirmis oldugu, Goreceli Mahrumiyet Teorisi’nin
temeli Stouffer’in 1949 yilinda askeri personel iizerinde yaptigi ¢aligmaya
dayanmaktadir. Bu teoriye gore Esitlik Teorisinden ayri olarak, orgiit ¢alisanlarinin
farkli kademlerde oldugunu kabul etmektedir yani tiim ¢alisanlar Orgiit yapisi ig¢inde
ayni diizeyde degildir. Bu kabulii dayanak aldiginda 6rgiit icinde {ist diizey calisanlarla
daha alt diizeydeki calisanlarin kazanimlar1 karsilastirilmaktadir. Orgiit igindeki adalet
Ongoriisii i¢inde onceden belirlenen sonuglarla ortaya c¢ikan sonuglarin farkli olmasi
durumunda o6rgiit calisanlar1 arasinda bir mahrumiyet kiiskiinliik durumunun olusacagi
kabul edilir. Goreceli Mahrumiyet Teorisi de calisanlar arasinda yasanabilecek bu
yoksunluk durumunu ele almaktadir. Bu yoksunluk durumu igerisinde Orgiit
calisanlarinin bazi toplumsal kiyaslamalar yaparak igine diisece§i mahrumiyet ve
yoksunluk durumunun zaman igerisinde c¢alisanlarin depresyon ve siddet egilimlerine
dontigebilecegini belirtmektedir. Bu kuramda belirli 6diil dagitim sekillerinin Kisileri

bazi sosyal kiyaslamalar yapmaya sevk ettigi belirtilir (Greenberg, 1987a; 12).
2.4.2. Proaktif icerik Kuramlar

Reaktif icerik kuramlarin aksine proaktif icerik kuramlar, orgiit icinde dagitim
adaletsizligi siireci olusmadan bu adaleti saglayabilmek adina nasil bir yol izlenmesi
gerektigini onceden belirleyen kuramlardir. (Igerli 2010: 74). Leventhal ( 1976), 6rgiit
calisanlarinin o6rgiit i¢cindeki emeklerini karsiligi olan ticret, terfi, ek odiillendirme gibi
kazanimlarinin, orgiit yoneticilerinin orgiit amaclar1 disina ¢ikarak, kendi onceliklerine
gore dagitim yapabileceginin farkinda oldugunu ve buna gore bir yol izleyebileceklerini
belirtmektedir. Orgiit ¢alisanlarmin da temel amacimnin elde edilen kazanimlarin esit

olarak dagitilmasi oldugunu belirtmektedir.

Leventhal’mm Adalet Yargist Teorisi adilligin sadece esitlik ile saglanabilecegi
savinin diginda, bazi kosullarin saglanmasi halinde esitlik olamadan da adil

olunabilecegini belirtmistir (Ar1, 2015: 13). Bu teori, kazanimlarin dagitiminda birey
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acisindan dagitim adaletine odaklanmaktadir. Bu teoriye gore tutarli davranmak, 6n
yargilt olmamak, dogruluk, temsilcilik, diizeltebilme ve etik olmak seklindeki alt1 temel
prensibin Orgiit i¢indeki adalet algisin1 dogrudan etkiledigi diisiiniilmektedir. Yine bu
teoriye gore dagitim adaletinin li¢ temel kurali oldugundan bahsedilmistir. Bunlardan
ilki orgiit tiyelerinin bu kazanimlar1 hak edip etmedigine bakmaksizin herkese esit bir
sekilde dagitmaktadir yani esit temelli dagitimdar. Ikinci kural ise ¢alisanlarin hakkettigi
kadar yani esit paylasimdir. Ugiincii kural ise hak edip etmedigine ya da esit olup
olmadigina bakmaksizin ¢alisanin ihtiyacina gore dagitim kurahidir (lyigiin, 2012: 56-

57).

Adalet Yarg1 Teorisi’ne gore, belirlenmis olan bu kurallar ¢ergevesinde orgiit
calisanlarinin  durumlarina goére yoneticiler tarafindan farkli dagitim kurallan
belirlenebilmektedir. Orgiit iginde motivasyonun olusmasi ve korunmasi, performans
artisinin stirekliliginin saglanmasi ve verimliligin artmasi i¢in Adalet Yargis1 Teorisi’ne

gore ddiillerin esit bir sekilde dagitilmasi beklenmektedir (Iyigiin, 2012: 56-57).

Adalet Giidiisti Teorisi, bir diger proaktif igerik kurami olarak literatiirde yerini
almistir. Adalet Giidiisii Teorisi’ne gore, 6rgiit icinde c¢alisanlarin temel kaygisi adalettir
ve dagitim uygulamalarint agiklamak icin gesitli adalet ilkeleri belirlenmistir. Bu ilkeler

sunlardir:

(1) Rekabetci adalet ilkesi: Dagitim, c¢alisanlarin performansina gore

yapilmalidir.
(2) Esit paylasim adaleti ilkesi: Dagitimlar, sayisal agidan esit olmalhdir.

(3) Esit temelli paylasim adaleti ilkesi: Dagitim, calisanlarin katkilarina gore

yapilmalidir.

(4) Gergek, diger bir ifade ile Marksist adalet ilkesi: Dagitimlar, calisanlarin
ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik olarak yapilmahdir (igerli, 2010:75). Dagitimda
kisilerin gereksinimlerinin belirleyici o6l¢iit olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Eker,
2006: 8).

Bu teoriye gore orgiit icindeki yoneticilerin, dagitim adaletini saglamaya yonelik
uygulamalarin  yapilis seklinin, bundan etkilenecek oOrgiit ¢alisanlarima gore

degisebildigini savunmaktadir. Yani yoneticiler ile bu dagitimdan etkilenecek olan
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Orgiit calisanlar1 arasindaki iliskinin adil dagitim uygulamasini etkileyecegini
savunmaktadir. Bu durumunda yoneticini tarafsiz, adil olmasi 6nemini artirmaktadir.
Bir calisanin elde ettigi sonuglari, hak etme yoniindeki cabasi ile digerlerinin hak
ettikleri sonuglari, ne olgide elde edebildikleri arasinda dogrudan bir iligki
bulunmaktadir (Iyigiin, 2012: 57).

2.4.3. Reaktif Siire¢c Kuramlar

Reaktif ve proaktif icerik teorileri, orgiit icinde orgiit calisanlarin1 emeklerinin
karsiliginda kazanimlarinin adil olarak nasil dagitilabilecegi sorununa yanit vermez
iken, ayn1 zamanda orgiit ¢calisanlarinin bu gibi durumlar karsisinda verecegi tepkileri
de tam olarak agiklamamaktadir. Bu sorularin yanitini bulabilmek adina Thibaut ve
Walker, 1970’li yillarda yaptiklar1 calismalar ile adalette siire¢ teorilerinin gelisiminde

onemli bir rol oynamislardir (San, 2017: 11).

Thibaut ve Walker’in “Siire¢ Adaleti Teorisi’nde orgiit i¢indeki anlagmazlig
¢Ozebilmek i¢in, “delillerin sunuldugu siire¢ agsamas1” ve “delillerin, catismayi ¢ézmek
i¢in kullanldig1 karar asamas1” olmak iizere iki asamadan bahsedilmektedir. iki catisan
taraf ve bir de miidahale eden taraftan olusan ii¢ taraf bulunmaktadir. Catismay1
¢ozmede kullanilacak delillerin se¢imini ve gelisimini kontrol etme giicii, stire¢ kontrolii
olarak adlandirilirken; catismanin ¢6ziimiinii belirlemede kullanilan karar asamasinin

kontrol giicii de karar kontrolii olarak ifade edilmistir (Icerli, 2010: 76).

Kararlarin alinmasinda kullanilan siireglerin adil olup olmadig: {izerinde
yogunlasan siire¢ kuramlarinin temel dayanagi hukuk kuramlardir. Toplumlarin hukuk
kurallarin1 benimsemelerinde, bu kurallarin alinis yol ve yoOnetiminin Onemliligi
vurgulanmaktadir. Hukuksal dayanaga bagli olarak da adil dagitim kararlar1 da
sorgulanirken bu kararlarin alinis yonteminin kabul gérmesinde 6nemli etkisi vardir.
Thibaut ve Walker’1n gelistirmis oldugu Islemsel Adalet Kurami reaktif siirecler kurami
smifinda yer almaktadir. Thibaut ve Walker, anlasmazhgin ¢oziimiinde kullanilan
delillerin se¢imi ve toparlanmasi1 agsamasinin kontroliini siireg kontroli, anlasmazligin
¢oziimiinii belirlemeyi gerektiren karar asamasinin kontroliinii de karar kontroli
seklinde adlandirmiglardir (Eker, 2006: 10).
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2.4.4. Prokatif Siire¢ Kuramlar

Stire¢ kurmalar1 genel olarak, orgiitlerde yer alan siireclerin ¢alisanlar tarafindan
adil algilanip algilanmadig1 ile ilgili kuramlardir ve hukuktan ilham almaktadir
(Greenberg, 1987: 14-15). Orgiitlerde taraflar arasinda ¢ikan catismalarm ¢dziimiine
yonelik yontemlere odaklanan reaktif siire¢ kuramlarinin aksine, proaktif siireg
kuramlar1 dagitim yontemlerine odaklanmaktadir. Proaktif siire¢ kuramlari, adil
uygulamalarin ve adaletli dagitimin gergeklestirilebilmesi i¢in hangi yoOntemlerin
kullanilmas1 gerektigine iliskin ¢oziimler aramaya ¢alismaktadir (Tekeli, 2016: 26). Is
orgiitlerinde uygulanacak karar verme siireglerine standartlar getirilmelidir. Bu

standartlar arasinda (Greenberg, 1987: 14-15);
1. Karar verenleri segme imkani tanima,
i1. Tutarh kurallara ve dogru bilgiye dayanma,
Iii. Karar verme giiciiniin yapisini belirleme,
iv. Calisanlarin 6zelliklerine 6nem verme,
v. Calisanlar1 6nyargilara kars1 koruma,
vi. Calisanlarin itirazlarinin degerlendirmeye alinmasini saglama,

Bu standartlar is oOrgitlerinde Orgiitsel adaletin saglanmasi i¢in Onemli

standartlardir.

Proaktif Siire¢ Kuramlari incelendiginde Dagitim Tercihi Teorisi, bu kuram
igerisine dahil edilebilir. Dagitim Tercihi Teorisi’ ne gore; dagitim siiregleri, dagitimi
yapan yoneticinin adaleti saglamasina yardimci oldugu 6l¢iide tercih edilmektedir. Bu
teoriye gore, orgit icinde adalete ulasiimasini saglayabilecek bazi ozellikler
belirlenmistir. Bunlar; ¢alisanlara, karar verenleri segme hakk: tanima, tutarl kurallara
ve dogru bilgiye dayanma, karar verme giiciiniin yapisint tespit etme, calisanlari
onyargilara kars1 koruma, ¢alisanlarin itirazlarinin degerlendirmeye alinmasin: saglama,
uygulamalarda degisiklik yapilmasina imkan tanima ve yaygin olarak kabul edilen etik
standartlar belirleme seklinde siralanmaktadir (Greenberg, 1987:14-15).
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2.5. Orgiitsel Adaletin Boyutlari

Orgiitsel adalet boyutunun dayanagi olarak orgiitsel adalet kuramlar
gosterilebilir (Igerli, 2010: 77). Dagitim Adaleti’nin gergevesini ¢izebilmek adina
Adams’m Esitlik Teorisi, Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi ve Crosby’nin Goreli
Mahrumiyet Teorisi, orgiit i¢indeki kazanimlarin dagitimi konusuna odaklanmistir.
Ancak, orgiitsel adalet kavraminin gelisim siirecinde mevcut orgiit i¢i adalet kavramina
ve uygulamasima yonelik hangi kararlarin alindigiyla ilgili degil, bu kararlarin nasil
alindigiyla ilgili ¢alismalar yapilmaya baglanmistir. Kararlarin alinmasinda kullanilan
politika ve uygulamalarin adilligi konusu iizerinde yogunlasan bu bakis agisi,
arastirmacilari, “stire¢ adaleti” kavramina ulastirmistir. Thibaut ve Walker’in, Siireg
Adaleti Teorisi ve Leventhal ve arkadaslarinin Dagitim Tercihi Teorisi, slire¢ adaletinin
kavramsallastirilmast amaciyla gelistirilen teorilerdir. Arastirmalarda, siire¢ adaleti
konusuna gosterilen ilginin arttigi, ancak dagitim adaleti ile ilgili ¢alismalarin da

stirdliglinii soylemek miimkiindiir.

Etkilesim adaletinin siire¢ adaletinin bir alt boyutu olarak tanimlanmas1 1980°1i
yillardaki orgiitsel adalet ¢calismalarina dayanmaktadir. Bu yillarda orgiitsel adalet daha
derinlemesine incelenerek dagitim adaleti ve siire¢ adaleti kavramlarinin sinirlart ve
farkliliklar1 daha net bir sekilde tanimlanmistir. Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisine
gore; dagitim kararlarinin neye gore alinacagini belirleyen adalet kurallari, dagitim
kararlar1 alimirken ve bu kararlar uygulanirken taraflar arasindaki iliskiye gore
degisebilmektedir. Bu bakimdan degerlendirildiginde etkilesim adaleti, karar alicinin,
alian kararlarin uygulanmasi sirasinda gosterdigi davraniglarin, adil olmasi durumuna
dayandigindan dolay1 Adalet Giidiisii Teorisi, etkilesim adaletini agiklayabilmektedir
(Greenberg, 1990: 402-404; Ozen, 2002: 112).

Orgiitsel adalet teorilerinin acikladigi, orgiitsel adalet boyutlarindan; dagitim
adaleti, adaletsizlik olustuktan sonraki tepkileri incelemekte, calisanlarin adaletsiz
durumlardan kaginmalar1 ve uzak durmalarin1 konu almaktadir. Siire¢ adaleti ve onun
uzantist olan etkilesim adaleti ise, orgiit i¢cinde adaleti saglama girisimleri ve adaletli
durumlar yaratma c¢abalarmma odaklanmaktadir. Bu nedenle dagitim adaleti, reaktif
ozellik gosterirken, siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti, proaktif 6zellik gostermektedir

(Cakir, 2006: 45).
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Orgiitsel adaleti konu alan ¢alismalar, dzellikle karar verme siireclerinde ve
orgiitsel kararlarda adalet algisimi ele almaktadir. Orgiitlerdeki kazanimlarin adil
dagilimi, kararlarin adil alinmasi ve uygulamalarin kisiye gore de8ismemesi,
orgiitlerdeki adalet algisim1 pozitif yonde artirmaktadir. Orgiitsel adalet kavraminin

etkileri soyle ortaya konulabilir (Kelebek 2016: 4):

* Adaletin var oldugu ve c¢alisanlar tarafindan olumlu algilandig1 orgiitlerde
calisanlar, birbirleriyle ve Orgiitle sorun yasamadan calisirlar ve aralarinda isbolimii ve
paylasim artar. Adaletsizligin oldugu orgiitlerde ise bilgi saklama ve tepkisiz olma

yaygin olarak goriiliir.

«  Orgiitsel adalette, temel gereksinim o&rgiit calisanlarinin beklentilerinin
karsilanmasidir. Bu gereksinim karsilanamadiginda c¢alisanlarin olumsuz tutumlar

igerisine girmesi muhtemeldir.

*  Adalet algis1 ¢alisanlar i¢in 6nemli bir giideleyicidir; ¢alisanlar, kendilerine
adil davranilmadigin1 diisiindiiklerinde, calistiklar1 orgiite ve yoneticilerine olumsuz
tutumlar gelistirirler, motivasyonlar1 bozulur, is yavaslatirlar ve isi birakma olasiliklar
artar. Orgiitte beklediklerini bulamayan galisan, diger ¢alisanlar1 ve g¢evreyi de orgiite
karst kiskirtarak Orgiitiin ilerlemesinin Oniine gecer. Orgiitsel adalet algisinin
calisanlarda varli§i durumunda ise calisanlar, Orgiite giivenle baglanip daha ¢ok

sorumluluk alarak orgiitte etkin rol oynar (Kelebek, 2016: 4).
2.5.1. Dagitimsal Adalet

Mevcut kaynaklarin nasil dagitilmasi gerektigi konusu daima toplumlar, orgiitler
hatta gruplar i¢in dahi 6nemini korumus bir konudur. Bu nedenle sosyal bilimciler,
siyaset bilimciler, iktisat¢ilar, sosyologlar ve psikologlar ¢ogu zaman dagitim sorunuyla
ilgilenmislerdir (Eker, 2006: 12).

Orgiitiin temel yapisin1 olusturan tiim ¢alisanlar, orgiit bileseni olma gdrevini
istlenirken aym1 zamanda bu gorevle beraber kendi ihtiyaglarini da karsilamayi
beklemektedirler. Orgiitlerin temelinde her calisanin esit derecede degerli oldugu
varsayimi kabul ediliyor olsa dahi uygulamada bu varsayimin disinda pek ¢ok ornekle
karsilasilabilmektedir. Orgiit i¢i dagitim konusu; drgiit calisanlarinin drgiit amaglaria

uygun olarak c¢alisabilmesi i¢in Onem arz etmektedir. Ciinkii ¢alisanin Orgiite
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saglayacagi katki ve karsiligimi alma temeline dayali olarak birey-orgiit iliskisinde
paylastirma konusu oncelikli hale gelmistir. Buna istinaden dagitim adaleti kavrami;
orgiit i¢inde hangi kaynagin, kimler arasinda ve hangi kurallara gore dagitilacagi

sorunlari iizerinde daha da derinlestirilerek gelistirilmistir (Iyigiin, 2012: 58).

Orgiitsel yapida, orgiit calisanlarinin emeklerinin karsiliginda elde ettikleri
ticretler, ceza ya da odiiller, terfiler ve statiiler gibi her tiirlii kazanimin 6rgiit ¢calisanlar
arasinda adil olarak dagitimi ve bu kazanimlarin adil olarak dagitildigr algisinin
olusumu, en basit tanimla dagitim adaleti olarak ifade edilebilir. Sosyal bilimler
kapsaminda sosyal adalete iligkin arastirmalar1 dayanak alarak gelistirilen Goreli
Yoksunluk Teorisi, Orgiitsel adalete dair ¢calismalarin gegmisini olusturmaktadir. Ayni
zamanda dagitim adaleti kavramina ait ilginin artmasinin temelinde de Goreli
Yoksunluk Teorisi bulunmaktadir. Goreli Yoksunluk Teorisine gore; sosyal yapi i¢inde
insanlarin elde ettikleri kazanimlarin somut degerinin tatmin ya da tatminsizlik
boyutunda direkt etkili olmadigi savunulmaktadir. Tatmin boyutunu belirleyen
degiskenin, elde edilen kazanimlarin kiyaslanmasina bagl olarak ortaya cikacak algiya

gore degistigini belirtmektedir (Aktug, 2016: 6).

Dagitim adaletinde g¢alisanlara ahlaki ve tarafsiz olarak ifade edilen o6zellikler
temelinde davranilmasini gerektirir. Buna gore; ilgili agilardan benzer olan calisanlara
benzer muamele yapilmali, farkli olan bireylere ise onlar arasindaki farklar oraninda

farkli davranilmalidir (Yalap, 2016: 20).

Temeli Esitlik Kurami’na dayanan dagitim adaleti, adaletsizligi boyutlarina
ayirmaz. Esitlik kurami, adaletsizligi kisilerin hak ettiklerinden daha azim aldig
olumsuz adaletsizlik ve hak ettiklerinden daha fazlasini aldiklart olumlu adaletsizlik
olarak aywrmaktadir. . Dagitim adaletini lgerken kullanilan sorulara (6rnegin; “Ucret
dizeyim adildir’, “Sorumluluklarim g6z oniinde tutuldugunda adil olarak
odillendiriliyorum”) kisiler ancak olumsuz adaletsizlikle karsilastiklarinda olumsuz
yanit vermektedirler. Conlon (1993), Greenberg (1987), Stoffey ve Reilly (1997), Tyler
(1989,1994) gibi arastirmacilar yaptiklar1 c¢alismalarda bu saptamanin destekleyicisi
olarak kazanmimlarin diizeyinin dagitim adaleti algilariyla olumlu bir iliskiye sahip

oldugunu saptamislardir. Dagitim adaletinin mevcut yapisinda olumsuz adalet algisini
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Olciimii yetersiz kalmaktadir. Adaletten ¢ok kazanimlarin kisileri tatmin etmesini

dagitim adaleti olarak gérebilmektedir (Eker, 2006: 14).

Adams, calisanlarin orgiit i¢cin harcadigi zaman, emek, caba karsiliginda
isverenden aldigi iicret ve tazminati karsilikli birbirlerinden sagladiklar1 fayda olarak
tanimlarken esitlik kuramini da bu karsilikli fayda temeline dayandirmaktadir. Adams,
taraflarin birbirine sagladiklar1 bu fayda iliskisinde adaletin saglanmamasi durumunda
nasil tepki vereceklerini acgiklamaya calismistir. Adams’a gore miibadele iliskisinde,
calisan tarafin; egitimi, zekasi, deneyimi, is yerinde almis oldugu egitimi, yetenegi,
kidemi, yas1, cinsiyeti, etnik ge¢misi, sosyal statiisii ve tabi ki ise iliskin bireyin yapmis

oldugu cabalar etkilidir (Igerli, 2010: 80-81).

Adams, ihtiyaca gore paylasim esitlik temelli paylasim gibi dagitim kurallarin
tanimlayarak bu esitlik kurallar1 cercevesinde adalete karar verilmesi gerektigini
savunmustur. Arastirmalar gostermistir ki, farkli durumlar (6rnegin; ise karsilik aile),
farkli orgiitsel hedefler (grup uyumuna karsilik verimlilik) ve farkli kisisel diirtiiler
(kisisel cikar diirtiilerine karsilik digerlerinin ¢ikarlar1) belli dagitim kurallarinin 6ne
c¢ikarilmasina veya kullanilmasina yol agabilirler. Ancak tiim dagitim standartlar1 amag
olarak dagitim adaletinin saglanmasina ¢alisirlar ve bunu farkli kurallari kullanarak
yaratmaya calisirlar. Dagitim adaletsizligi, diger odiil alanlar ile kiyaslandiginda
calisanin umdugu miktarda 6dil almadigr durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Dagitimin

adaletsiz olarak algilanmasi, 6fke ve diger olumsuz bazi davraniglara sebep olmaktadir.

(Igerli, 2010: 80-81).
2.5.2. Siirec Adaleti (islemsel Adalet)

Stire¢ adaleti, orgiitsel kararlarin alinmasina dair siireclerin adil olmasini ele alan
onemli bir Orglitsel adalet bilesenidir. Elde edilen kazanimin adil olmasina karsin bu
kazanima ulagilirken nasil bir yol izlendigi, sonuca ragmen adalet algisin1i tamamen
degistirebilmektedir. Siire¢ adaleti boyutu bu asamada ortaya ¢ikmistir. Ciinkii bazen
elde edilen kazanimlardan ¢ok bu kazanim siirecini belirleyen islemler biitiinii daha
onemli hale gelebilmektedir. Siire¢ adaleti de bu kazanimlarin belirlendigi siireglerin

adil olup olmadig: ile ilgilenmektedir. Diger bir tanimlamayla da, belli bir siireci isleten
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kural ve yontemlerin adaletli olusu ile ilgili algilara dikkat ¢eken bir kavram olarak

belirtilmistir (Dagli, 2016: 90).

Dagitim adaleti calisanlarin karsilastiklar1 sonuglarin ve kazanimlarin adilligi ile
ilgili iken, islem adaleti kazanimlarim dagitiminda alinan kararlarda kullanilan
yontemlerin adaleti ile ilgilidir (Yalap, 2016: 23).Esitlik kuramlar1 ve bunlara dayali
diger kuramlar dagitim adaletini saglamaya yonelik fikirleri gelistirirken, adaletsiz
dagiim durumlarinda ortaya ¢ikabilecek tepkileri ve nedenlerini agiklamakta yetersiz

kalmislardir. Eksik kalan bu boyut ise arastirmacilar siire¢ adaletine yoneltmistir.

Orgiitsel yapilarda dagitim adaleti, ekonomik kazanimlara bireylerin
gosterdikleri tepkilerle karsilagtirilmistir. Bununla birlikte diger aragtirmalar bireylerin
hem ekonomik hem de sosyo-psikolojik kazanglarla ilgili adillik degerlendirmesi
yaptigin1 gostermektedir. Dagitim adaletine bakis agisini sosyo-psikolojik kazanglarin
dagiimini da igerecek sekilde genisletmek, dagitimsal adaleti siire¢ (islemsel) adaleti

kavramina yaklastirmaktadir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 123).

Siire¢ adaletinin iki alt boyutu vardir. Bunlardan birincisi, karar alma siirecinde
kullanilan siire¢ ve uygulamalarin yapisal 6zellikleriyle ilgilidir. Formal siirecler olarak
da adlandirilan bu boyut, kararlar alinmadan once ¢alisanlara s6z hakki verilmesini,
fikir ve goriislerinin dikkate alinmasini kapsar. Ikinci boyut ise, karar alma siirecinde
kullanilan politika ve uygulamalarin karar alicilar tarafindan uygulanma sekli ile
ilgilidir. Levental’a gore, orgiit iginde adalet algilamalarin1 dogrudan etkileyecek alti
temel kural bulunmaktadir. Bu kurallar sunlardir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 123).

e Tutarlilik kurali: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle
tutarli olmasi kurahdir.

e Onyargili olmamak kurali: Dagitimda veya uygulamada orgiit caliganlarina
Onyargili olmamak kuralidir.

e Dogruluk kurali: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

e Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara galisanlarin itiraz edebilmeleri
veya o kararlar diizelttirebilme haklarinin olmasi ile ilgili kuraldir.

e Temsilcilik kurali: Calisanlarn etkileyecek kararlarin alinmasinda onlardan

temsilciler se¢ilmesi ve sorulmasiyla ilgili kuraldir.
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e Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve islemle ilgili, ¢alisanlarin

etik degerleri ile ayn1 yonde olmas1 gerektigine iliskin kuraldir.

Orgiit calisanlarinin  karar verme siireclerine dair uygulamalarla ilgili
bilgilendirildikleri, uygulamalara dair se¢im hakkinin tanindigi, kendilerince onay
verildigi ve adil bir sekilde tarafsiz olarak uygulandiginmi diistindiikleri rgiitlerde, siire¢

adaletinin uygulanabilirliginden sdz edilebilir (Iscan ve Naktiyok, 2004: 8).

Stire¢ adaleti, oOrgiit calisanlarinin  Orglitteki onay hak ve yetkilerinin
genisletilmis sekli olup yoneticilerin karar siireclerinde izledikleri yol ve yontemlerin
adilligi olarak da tanimlanmaktadir. Bu tanmimdan yola ¢ikilarak yoneticilerin bu
stirecteki etkisi goz Oniine alindiginda yonetime olan giiven, orgiite baglilik, yonetimsel
memnuniyet gibi orgiitsel davranig sekillerinin de siire¢ adaleti ile dogrudan ya da
dolayli olarak iliski icinde oldugu belirtilebilir (Eker, 2006: 18).

Bazi arastirmalar gostermektedir ki, adil olmayan bir dagitimla karsilastiklarinda
insanlarin siirecin adaletine dair ilgileri daha da artmaktadir. Bagka bir anlatimla izlenen
yolun, siirecin adaletine inanildigi zaman dagitimda karsilasilan adaletsizlige daha az
ilgi gosterdikleri gozlemlenmistir. Siirecin adil olduguna inanildigr bir oOrgiitte
sonuclarin da daha adil olduguna inanilmaktadir. Orgiit ¢alisanlarinin, adil bir siirecin
sonucunda olustuysa, kendileri acisindan yetersiz olan ekonomik kazanimlar
kabullenmeleri daha kolay olabilmektedir. Kisacasi, sosyal ihtiyag ve amaglari maddi
amaglarindan daha onemli oldugunda, c¢ahlsanlar sosyal amaglari igin maddi
cikarlarindan fedakarlik edeceklerdir (Eker, 2006: 19).

Insan kaynaklarmin ilgi alani igine giren performans degerleme, iicret tespiti ve
icret tatmini gibi, insan kaynakli sonu¢ degiskenleri, dagitim adaleti ile dogrudan
iliskili iken; siire¢ adaleti ise yoOnetsel tatminle daha ¢ok bagdastirilabilir. Bu
simiflamaya karsin siire¢ adaleti ve dagitim adaleti birbiri ile gii¢lii bir iliski i¢indedir.
En temel diizeyde, adil olmayan siireclerin adil olmayan sonuglar1 dogurdugu
sOylenebilir. Lind ve Tyler (1988), orgiit ¢alisanlarinin yoneticilere kars1 tutum ve
diisiincelerinin sekillenmesinde, {licret tatminini artirmada siire¢ adaletinin ve dagitim
adaletinin 6nemli etkileri oldugunu belirtmislerdir. Bu calismadaki bulgular ayrica
yoneticilerin farkli bir 6zelligini daha ortaya koymaktadir. Bu da calisanlarin orgiitsel

baglilik algisinin giigclendirilmesi fonksiyonudur. Bir orgiitteki yoneticiler ile ¢alisanlar
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arasindaki giliven iligskisi ne kadar zayif ise, Orgiitsel adalete ait degiskenler kabul
edilebilir seviyede olsa dahi, orgiite olan baglilik azalmaktadir (Cihangiroglu ve
Yilmaz, 2010: 203). Orgiit calisanlarimi, orgiite ait siire¢ adaletine inandiklar1 takdirde
yoneticilerine olan giivenleri artar, 6rgiite baglilik giiclenir, isten ayrilma oranlar1 diiser

ve daha fazla i doyumuna ulagilir.

Stire¢ Adaleti’nin Orgiit i¢cinde yerlestirilmesi ve kabullenilmesinde en 6nemli
faktdrlerden biri tutarliliktir. Orgiit i¢inde kaynaklarin dagitimina dair siireg ve kurallart
belirlerken, zaman igerisinde degisim gostermemesi ve bu siireglere dahil olan herkese
ayni kosullarin sunulmasi yani tutarliligin saglanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Kimsenin lehine ya da aleyhine stireclerde bir degisiklige gidilmemesi gerekmektedir

(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 204).

Stire¢ Adaletinin, calisanlar agisindan 6nemli bir olgu olmasinin sebeplerinden
birisi, Grup Deger Modeli’nde yatmaktadir. Bu modelin temel odagi; insanlarin sosyal
varlik oldugu ve sosyal grup tyeliginin 6nemli psikolojik ddiiller ortaya koydugu
seklindedir. Bir grubun iiyeleri, grup tarafindan kabul edilmek ve deger gormek isterler
clinkii bu durum {yelerin bireysel degerlerini artirir. Grup tarafindan reddedilmek,
bireyin grubun diger iiyelerine kiyasla daha az degerli oldugu anlamma gelir. Bazi
calismalar, kendini gdsterme (self—esteem) olgusunun kismen digerlerince gosterilen
saygidan kaynaklandigin1 ortaya koymaktadir. Bu arastirmalara gore bir is orgiitii de
bireylerin saygi gormeyi bekledigi sosyal gruplarin en énemlilerindendir (Cihangiroglu

ve Yilmaz, 2010: 204).

Grup- Deger Modeli’ne gore; calisanin da i¢inde bulundugu siireglere dair, adil
bir karar mekanizmasi olusturulmasi, o ¢alisanin 6rgiit i¢inde kendisine verilen degeri
artirdigin1  gostermektedir. Aksine adil olmayan siire¢ ve davraniglar ise calisanin
Orgiitiin bir parcast olmadigi kanaatini olusturmaktadir. Bu modelde tarafsizlik
degiskeni ayrica ele alimmistir. Modele gore; Orgiit calisanlar1 siire¢ adaletini
degerlendirirken orgiit yoneticileri ile etkilesimlerini degerlendirerek bir sonuca varirlar.
Aynen tutarlilik degiskenin de oldugu gibi tarafsizlik degiskeni de orgiitsel baglhilik i¢in
onemli bir faktordiir. Tarafsizligin saglanamadig: orgiitlerde de orgiitsel bagliliga dair
bir takim olumsuz sonuglarla karsilagilabilir. Tarafsizlik degiskeni igerisinde tutarlilig

da barindirmaktadir. Soyle ki; tarafsizlik, baska bir takim seylerin yani sira kurallarin
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bireylere tutarli bir sekilde uygulanmasm igermektedir. Orgiitsel davranis literatiirii
icerisinde, tarafsizlik ilkesinin gbéz ardi edilerek yas, cinsiyet, dil, din, irk gibi
cogaltilabilecek pek ¢ok degisken agisindan ortaya konulan hatali yonetimsel kararlarin
olumsuz sonuglarmma dair ¢ok sayida calismaya ulasmak miimkiindiir. Bir bagka
ifadeyle, orgiitlerde hemen her zaman olumsuz sonuglar ortaya ¢ikaran “ayrimeilik”tir

(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 205).
2.5.3. Etkilesim Adaleti

Siire¢ adaletine dair arastirmalara baktigimizda iki bilesenden bahsedildigini
gormekteyiz. Bu bilesenlerden ilki, etkilesim adaletini temsil ettigi diigiiniilen sosyal
bilesen iken digeri ise karar adimlarini belirleyen formel bilesen olarak tanimlanmaistir.
Formel bilesen orgiitsel siireglere dair kararlarn nasil almdigi ile ilgilidir. Orgiit
calisanlarinin Orgiitsel adalet algisinin saglanabilmesi tek basina yeterli olmamakla
beraber, biiyiik 6nem arz etmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 203).

Orgiitsel kararlarin adil algilanabilmesi i¢in Greenberg ve Baron (2000)

yapilmasi gerekenleri s0yle 6zetlemektedirler (Cropanzano and Wright, 2003: 10):

e Karar verme siirecleri i¢inde ¢alisanlara s6z hakk: verilmesi,
e Hatalarin diizeltilmesi igin imkan taninmasi,
e Kural ve politikalarin tutarli bir sekilde uygulanmasi,

e Kararlarin 6nyargidan uzak alinmasi.

Siire¢ Adaletinin olusumunda yapisal unsurlar 6nemli olmakla beraber tek
basia yeterli olmamaktadir. Siire¢ adaletinin sosyal yani ise eksikligi tamamlayarak,
orgiit calisanlarn ile Orgiit yoneticileri arasindaki iletisime deginmektedir. Kisiler
arasindaki iletisimin yogunlugu ve giicii siire¢ adaletine dair olumlu algiy1 artirmaktadir.
Etkilesim adaleti olarak adlandirdigimiz bu orgiitsel adalet boyutunu, siire¢ adaletinin
sosyal boyutu olarak tanimlamak miimkiindiir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 203).

Dagitim ve siire¢ adaleti ile ilgili ilk ¢aligmalarda adaletin sosyal boyutu ¢ok 6n
plana ¢ikmamistir. Bu durumun fark edilmesi ile adalet algisinin belirlenmesinde sosyal
iliskilerin 6nemini ortaya koyan etkilesimsel adalet boyutu arastirilmaya baglanmustir.
Orgiitsel adaletle ilgili yaptiklar1 calismalarda, isgdrenlerin, islemlerin ve sonuglarin

adaletli gergeklesmesine cok dikkat etmelerinin yani sira, islemler uygulanirken
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karsilastiklar1 davranislarin kalitesine karsi da duyarli olduklarini fark etmis ve orgiitsel
adaletin tgilincli boyutunu kesfetmislerdir. Etkilesim adaleti, idarecilerin, dagitim
kararlarinin alinmasia dair siirecleri, isgorenlere karsi saygili ve diiriistce izah
etmeleridir. Isverenlerin ve yoneticilerin islemlerin yapilmas1 ve kazanimlarin dagitimi
ile ilgili isgdrenlere bilgi vermesi, aciklama yapmasi olarak ifade edilebilir. Etkilesimsel
adalet, orgiitsel adaletin sosyal yoniinii olusturur. Bu boyut kurum igerisindeki iletisimi,
etkilesime ve iligkilere verilen 6nemi ve bunun sonucunda meydana gelecek olan
hasilalar1 hedef olarak kabul etmektedir. Isgorenler dagitimin ve siireclerin adaletli
olmasi hususuna dikkat etmekle birlikte siireclerin uygulanisi esnasinda kazandiklar
tecrilbbeler sonucunda etkilesimlerin ve davraniglarin kalitesine karst da duyarl
olduklarini fark ederek, bunu da etkilesim adaleti olarak tanimlamislardir. Isgdrenler,
kurumdaki idarecilerin dogru ve tam bilgi vererek, hakli nedenler gostererek aldiklar
kararlar ile ilgili kendilerine adaletli davranildigina inanmaktadir. Isverenlerin
isgorenlere karsi nazik ve saygili davraniglarinin yaninda, alinan kararlarla ilgili yeterli
oranda aciklamalarda bulunmalar1 etkilesim adalet algilarini olumlu etkilemektedir.
Bireylerin adalet algilayislarinin yogun olarak karar verme siirecinin yapist yerine,
kurum i¢indeki bireylerarasi iligkiler seviyesinden etkilendigi kabul edilmistir.
Isgorenlerin arzu edilmeyen calisma performansi ve davranisi sergilemelerinin
sebeplerinden 6nemli bir tanesi de diisiik etkilesimsel adalet algilamalaridir. Diisiik
etkilesimsel adalet algisinda olumsuz hisler/algilar 6nemli rol oynamaktadir (Dagli,
2016: 91).

Etkilesim adaleti islem adaletinin daha az formalize edilmis halidir. Ikisi
arasindaki esas fark, islem adaletinin orgiite ve Orgiit kurallarina odakli olmasina
ragmen, etkilesim adaletinin yonetici davraniglari lizerinde durmaktadir Yoneticinin
astlari ile iliskilerinde ve c¢alisanlarin birbirleriyle olan iligkilerinde duyarliligi, saygiy1
ve davranig kalitesini gostermektedir. Etkilesim adaleti, ¢alisanlarin islemlerin
uygulanmasi siirecinde kendileriyle iletisimin samimiyet ve saygiya dayanmasi gibi
beklentileri kapsamaktadir (Yalap, 2016: 23).

Etkilesim adaleti; karsi tarafin size gosterdigi adil davranig, kisiler igin
kendilerine samimi ve saygili davranilmasi ve bdylelikle kendini tanimlama ve kendine

deger verme hissinin desteklenmesi anlamina gelmektedir. Etkilesim adaleti konusunda
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dort kural belirlenmistir. Bu kurallar su sekilde ifade edilebilir (Colak ve Erdost, 2004:
60):

e Saygi (kaba davranislar yerine Kibar olma),

e Kurallara uygunluk (uygun olmayan sorular sormaktan ve onyargili
yorumlarda bulunmaktan sakinma),

e Yaniltmaksizin diiriist davranma,

e Kararlarda dogruluk
2.5.3.1. Kisiler Aras1 Adalet

Greenberg calismasinda, verilen kararlara kars1 farkli tepkiler verilebilecegi igin;
dagitim adaletinin kisiler arasi degerinin, etkilesim adaletinin saygi ve duyarlilik
degerleri olarak goriilebilecegini belirtmistir. Agiklik ve paylasim etkilesim adaletinin
bir 6zelligi iken siire¢ adaletinin kisiler arasi bir degeri olarak da goriilebilir. Orgiit
icindeki siireci degerlendirebilmek i¢in ¢alisanlara gerekli bilgiyi saglamak i¢in yapilan

aciklamalar siire¢ adaletinin bir degeri durumundadir (Igerli, 2010: 87).

Orgiit ¢alisanlaria kars1 gdsterilen sayginin seviyesi, kisiler aras1 adaletin drgiit
icerisindeki etkinliginin Sl¢iimlenmesinde bir kriter olarak gosterilebilir. Ozellikle 6rgiit
calisanlar1 ile yoneticiler arasindaki iletisime dair adalet algisi, kisiler arasi etkilesim
adaleti ile baglantilidir. Bu adalet tiirli, dagitim kararindan etkilenecekler ile dagitim
kaynag1 arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bies, etkilesim adaletini; orglitsel islemlere ait
siirecler uygulanirken insanlarin maruz kaldigi tutum ve davraniglarin niteligi olarak
tanimlamistir (Bies, 2001: 93). Bir bagska tanimla, kararlar alinirken bunun Orgiit
tiyelerine nasil sdylendigi veya sOylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir (Moorman,
1991: 847). Orgiit calisanlari, yoneticilerinin kedilerine ve diger calisanlara saygi
cercevesinde, birbirine benzer sekilde iletisim kurmasinmi bekler. Eger kendilerine karsi
tutum ve davraniglarda farklilik sezerlerse o yoneticilerin kisiler arasi etkilesimde
basarisiz oldugu kanaatini dogurarak onlarin adaletlerine olan giivenleri sarsilir. Bu da
calisanlarin yoneticilerine karsi olumsuz tepkiler vermesine neden olur (Cihangiroglu ve

Yilmaz, 2010: 208).

Orgiitlerde kisiler aras1 adaletin saglanabilmesi i¢in isgorenlere kars1 saygili ve

esit davranilmasi, onlarin her seyden Once bir birey oldugunun dikkate alinmas: ile
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saglanabilecektir. Calisanlara kibar davranildig: siirece calisanlarin orgiite dair adalet
algilar1 da yliksek olmaktadir ve ¢alisanlar orgiitlerde alinan yonetimsel kararlari adil

olarak algilamaktadirlar (Ozdevecioglu, 2003: 80).

Orgiitlerde ¢alisanlar ile ydneticiler arasi iletisim ile beraber, ¢alisanlarin kendi
aralarindaki iletisimin kalitesi de orgiit i¢indeki adalet algisim1 direkt etkilemektedir.
Orgiitsel adaletin tam olarak saglanabilmesi igin; &rgiit ¢alisanlarmin &rgiit icindeki
yatay ve dikey bilgi aktarimimin dogru ve eksiksiz olduguna inanmasi ve kendileri ile
ilgili uygulamalarm esit ve adil olduguna inanmalar1 gerekmektedir (Ozer ve Urtekin,

2007: 110).
2.5.3.2. Bilgisel Adalet

Greenberg, etkilesim adaleti teorisini tanimlarken dort degerden bahsetmistir. Bu
degerler; saygi, kurallara uyma, diirtistliik ve dogruluktur. Greenberg ¢aligmasinda, bu
degerlerden saygi ve kurallara uygunlugu kisiler arast adalet smifina koyarken,

dogruluk ve diirtistliigii ise bilgisel adalet olarak tanimlamistir.

Orgiit i¢inde yoneticilerin ¢alisanlariyla olan iletisimlerinin 6n yargidan uzak,
saygl ¢ercevesinde olmasi durumunda calisanlar tarafindan adil olarak algilanmalari
kisiler arasi adalet olarak tanimlanmaktadir. Bilgisel adalet ise; iicret ve terfi gibi
kazanimlarin dagitimi konusunda ve dagitim kararlarinin nasil alindigi ile ilgili siirecler
hakkinda calisanlara, bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan agiklamalarin

yapilmasini ifade etmektedir (Colak ve Erdost, 2004: 60).

Bilgisel adalet, ¢alisanlarin kendileri ile ilgili alinan kararlarin, nasil alindigina
dair bilgilerin, herkesin kolaylikla ulasabilecegi kadar seffaf olmast durumunda
olusabilecek bir orgiitsel adalet unsurudur (Heather and Spence, 2004: 355). Bies ve
Moag’a gore (1986) calisanlar, Orgiit yetkililerinin kendilerine dogru, tam bilgiler
sunduklar1 ve verdikleri kararlar ile ilgili hakli nedenler gosterdiklerinde kendilerine
adil davranildigina inanmaktadirlar. Bireyler istenmeyen bir sonucla ilgili kendilerine
yeterli bir agiklama yapildiginda daha sabirli olabilmektedirler (Cihangiroglu ve
Yilmaz, 2010: 208-209).

Arastirmalara bakildiginda, orgiit ¢alisanlarinin motivasyonunu artirmak, adalet

algisin1 giiclendirmek ve is tatminini saglamak adina orgiit i¢i iletisimin saglanmasi ve
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giiclendirilmesi adina birimler kurulmakta ve orgiit i¢i yayinlara agirlik verilmektedir.
Ciinkii orgiit calisanlarinin orgilite dair ne kadar c¢ok bilgilendirilirseler orgiite olan
baglilik ve aidiyet duygusunun ve beraberinde de oOrgiitsel tatmininin arttigi

goriilmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 208-209).

Orgiit icinde karar alinma siireclerinin tarafsizligina inanilmasi ve bu siiregleri
uygulayan yoneticilere olan giivenin kazanilmasi, orgiit ¢calisanlarin bu kararlarin nasil
alindigin1 bilmesine baghdir. Greenberg’e (1993) gore, bilgisel adalet ve kisiler arasi
adaletin ilgilendigi orgiitsel tepkiler ve etkileri birbirinden farklidir. Kisiler aras1 adalet
algis1 direkt ortaya cikan sonuglara dair tepkileri kapsamaktadir. Bilgisel adalet ise
stirecin yapisal yoniinli degerlendirmeye yonelik bilgiler igerdiklerinden siirece yonelik

tepkileri etkilemektir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 208-209).

Bazi arastirmacilar tarafindan bilgisel adalet, etkilesim adaletinin bir bileseni
olarak gortilmesine karsin, 2001 yilinda Colquitt ve arkadaglarinin yaptigr bir
arastirmada bunun aksine bilgisel adaletin Orgiitsel adaletin bir alt boyutu oldugu
goriilmiistiir. Bilgisel adalet, orgiit icerisindeki bilginin tiim ¢alisanlarin erisimine acik
tutulmasi durumunda ortaya ¢ikan calisan algisidir. Bu algi, ¢alisanlarla ilgili kararlarin
nasil alindigina yonelik bilgilerin ulasilabilirlik diizeyini ortaya koyar (Cihangiroglu ve

Yilmaz, 2010: 208-209).

Bilgisel adalet, kazanimlarin dagitimi1 ve bu dagitimlarin nasil gerceklestigi ile
ilgili olarak calisanlarin ne kadar bilgilendirildigidir. Yoneticilerin calisanlara tam ve
dogru bilgi sunduklar1 ve aldiklar1 kararlarda hakli gerekgeleri calisanlara agikladiklari
siirece Orgiitlerde bilgisel adaletten soz edilebilir. Bilgisel adalette, iicret, terfi, calisma
sartlar1 ve performans degerlendirmeleri gibi alanlarda yonetimin aldigi kararlar ve bu
kararlar1 alirken kullandigi yontem, siire¢ ve politikalara galisanlarin kolay bir sekilde
ulagsmas1 saglanir. Bu dogrultuda yoneticilerce ¢alisanlara belirli araliklarla
bilgilendirme yapilir. Bilgisel adalet boyutunda g6z oOniline alinmasi gereken husus,
calisanlara ait sosyal ve Ozlik haklari ile ilgili bilgiler yonetici tarafindan diger
calisanlarla paylastiriimamasidir. Orgiit calisanlar1 bulunduklari is pozisyonunda neden
olduklarini ya da yonetime katilma siirecinde ortaya koymus olduklar fikirlerinin neden
onemli oldugu konusunda tam ve dogru bir sekilde bilgilenirlerse orgiite karsi olan

adalet algilar1 da iist seviyeye ¢ikacaktir (Ozgen, 2018: 20).
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Orgiitsel adaletle ilgili ¢alismalarda ¢ogunlukla orgiitsel adaletin olusum
stirecinde, Orgiit calisanlarinin  hak ettikleri kazanimlarin adilliginden ¢ok bu
kazanimlarin dagitimini saglayan siireglerin adilligiyle ilgilenilmektedir. Bilgisel adalet
ise bu siireclere sosyal agidan bakarak bilginin ne sekilde paylasildigiyla ilgilenir. Siireg¢
adaletinin Orgiit icindeki diger degiskenleri etkileme yontemi orgiitsel destek algisini
degistirmek iken; kisiler aras1 adalet ve bilgisel adalette ise segilen yol ise yoOnetici ve

orgiit calisanlar1 arasindaki adalet algisimi degistirmektir (Eker, 2006: 24).
2.6. Ucrette Adalet Algisi

Adil tcret, saglikli, caliskan, sorumluluk sahibi bir ¢alisanin tecriibe, beceri,
egitim seviyesi, ig yiikkii ve sorumluluguna denk olacak sekilde emegine karsilik gelirle,
standart bir toplum yapisi i¢inde onurlu bir yasam imkani ile beraber gelecek icin
birikim firsati sunan, benzer is ve c¢alisanlarla kiyaslandiginda ise kabul edilebilir

seviyedeki Uicrettir (Sezenoglu, 2017: 40)

Adil icretin tanimi yapilirken adil dcretin unsurlarindan yola ¢ikilmistir.
Calisanin egitim seviyesi, beceri, tecriibesi bireysel esitlik unsurunun temelini
olusturmaktadir. Calisanin yasamini idame ettirebilmesi hatta birikim yapabilme firsati
sunmast yasam diizeyi unsurudur. Calisanlarin hem 06rgiit i¢ci hem de orgiit dis1 benzer
nitelikteki is ve ¢alisanlara ait iicretlere kiyasla tatmin edici bir {icrete sahip olmasi ise
i¢gsel ve digsal esitlik unsurunu barindirmaktadir. Adil bir ticretten bahsedebilmek i¢in

tiim bu unsurlar1 barindiriyor olmasi gerekir.

Boyutlariyla ele almis oldugumuz orgiitsel adalette, kaynaklarin dagitimi
noktasinda licret, ikramiye, 6dil, terfi ve zamlarin dagitimi konusu adalet boyutu ile
Ozlestirilebilir. Bu dagitima ait silireglerin olusturulmasi ise siire¢ adaleti boyutu ile
ilgilidir. Tabi ki uygulanmakta olan tiim bu siire¢lerin sonuglar1 ile beraber ¢alisanlara
olan yansimalarmin net bir sekilde aktarimi ise etkilesim adaletinin alani igeresinde
degerlendirilebilir. Yani iicret sistem ve uygulamalar1 6rgiitsel adalete dair her boyutta

iliskilendirilecek ve baz alinacak bir faktordiir.

Ucret adaleti degerlendirilirken, isin yapilis sekline uygun bir iicretlendirme
sisteminin kullanilip kullanilmadigi konusunun da ele alinmasi gerekmektedir.

Ucretlerin yapilan islerin niteligine gore belirlenebilmesi igin is degerleme, performans
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degerleme, verimlilik ve yasal diizenlemeler gibi uygulama ve kosullar1 baz alinmalidir.

Bu dl¢iit ve diizenlemeler iicret adaletini saglamada 6nemli katki saglamaktadir.

Ucretin hesaplanis ve ddenis bigimi olan iicret sistemlerinin iicret adaletini
saglama bakimindan degerlendirilmesinde {icretin yapilan isin 6zelligi ile birlikte ele
alinmasi1 gerekmektedir. Ciinkii iicret sistemlerinin her biri belirli tiir islerde
uygulanabilir  niteliktedir. Dolayisiyla adaletli bir iicretlendirmenin  yapilip
yapilmadigiin saptanmasinda sadece iicret sisteminin incelenmesi yetersiz bir yaklasim
olacaktir. Ucretlerin belirli dlgiitlere ve yodntemlere gore belitlenmesi amaciyla
gelistirilen uygulamalar, {icret adaletini saglamada Onemli katkilar saglamaktadir.(
Cakir, 2006: 66)

Adaletle ilgili ilk kuramlar olusturuldugunda bireysel farkliliklar 6z ardi
edilmistir. Ancak bu kuramlar gelistirildikce kisilerin beklenti diizeyleri ve
degerlendirme Olgiitlerinde farkliliklar olabilecegi goriisii dikkate alinmistir. Calisanin
yasam sartlar1 ve demografik Ozelliklerine bagli olarak adalet algisi ve hassasiyeti,
Ozgliveni, yasam kosullari il beraber beklenti diizeyleri de farklilik gosterebilmektedir.
Bu farklilik beraberinde iicret adaleti ve algisi ve licret doyumu noktasinda da

farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaktadar.

Ucret adaleti algismi etkileyen diger bir faktdr de orgiitsel yapidir. Orgiitsel
adalet algisi, orgiitiin kurumsal kimligi ve biiyiikliigii, orgiit i¢i iletisimin etkinligi,
yonetimsel yapi, ilicret yoOnetimi calisanlarin tiicret adaleti algisinin  olusumunu
etkilemektedir. Ucret adaletini etkileyen faktorler ve sonuclart Sekil 2.1°de

Ozetlenmistir.
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Algilamalarimi Etkileyen

Faktorl - Tutumsal
S Beklenti Sonuclar
4 Ucret Doyumu
Bireysel Faktirler Kargilagtirma Is Doyumu
Adalet Lassasvel Olgitlerinin Saglik Belirtileri
/}dll Diinya Inanci Segimi Y:;am ot
Oz-Saygr ’
Demografik Ozellikler } l
Davramssal
Orgiitsel Faktirler - Sonuglar
Ucret Yonetimi > Ucret
Ucret Diizeyi
Orgutiin Buyiiklugi — .
Orgiitiin Odeme Giicii Adaleti Pérforiiiis

Kigileraras: Iligkiler
Isin Niteligi Ekstra Rol Davranisi
Orgiitsel Adalet
. ise ve Orgiite Baghlik
Toplumsal Faktorler
Isten Ayrilma
Devamsizlik

Sekil 2.1: Ucret Adaleti Algilamalarm Etkileyen Faktorler ve Sonuglari (Cakir, 2006:
149).

2.7. Orgiitsel Adaletle Tlgili Yapilmis Cahsmalar

Orgiitsel adaletle ilgili yaptigimz literatiir taramasinda; orgiitsel adalete dair
teorik ¢aligmalar yerine; motivasyon, Orgiite baglhlik, i3 tatmini gibi Orgiitsel
degiskenlerle beraber oOrgiitsel adalet kavramini beraber inceleyen calismalara agirlik
verildigini gérmekteyiz. Bu boliimde incelemis oldugumuz birka¢ c¢alisma

degerlendirilerek sonuglar1 6zet halinde sunulmustur.

Yesil ve Dereli 2012, “Orgiitsel Adalet ve Is tatmini {izerine Bir Alan Calismas1”
isimli makalelerinde is ortaminda calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin is tatmin
diizeyleri iizerindeki etkileri arastirlmustir. Ug farkli sektdrde 150 calisan iizerinde
yapilan caligma Orgiitsel adaletin is tatmini lizerinde olumlu etkileri tespit edilmistir.
Calismada ayrica oOrgiitsel adaletin isletmeler i¢in 6nemi tekrar vurgulanarak is tatmini

acisindan da belirleyici bir etken oldugu tespiti yapilmaktadir.
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Karacaoglu ve Cingdz 2009, 6 farkli sektorde 121 ¢alisan iizerinde anket teknigi
ile yaptig1 calismasinda ¢alisanlarin sessiz kalma tercihi ile seffaf liderlik anlayisi ile

etkilesim adaleti arasinda ters yonlii ve zayif bir iliski oldugunu tespit etmistir.

Ar, Giilova ve Kose 2017, calismalarinda saglik calisanlarindan olusan 433
kisiyi kapsayacak bir anket ¢alismasi yapmislardir. Bu calisma ile orgiitsel baglilik
davranisi ile orgiitsel adalet algisi iligkisini tespit etmeye caligmiglardir. Ayni1 zamanda
bu iliskiyi etkileyen demografik 6zellikleri belirlemeyi amaglamisladir. Bu calisma
bulgularina gore orgiitsel baglilik ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki iligkinin varligini

tespit etmis ve bu iliskinin pozitif yonlii oldugunu belirlemislerdir.

Eker 2006, “ Orgiitsel Adalet Algis1 Boyutlart ve Is Doyumu Uzerindeki
Etkileri” yiiksek lisans tezinde Iskenderun Demir ve Celik A.S.” de calisan 670 ¢alisan1
kapsayacak bir anket uygulamistir. Bu ¢alismada Orgiitsel adaleti dort boyut iizerinden
degerlendirerek katilimcilarin is doyumu ile hepsinin iligkili oldugunu tespit etmis
ozellikle de kisiler arasi adalet ve etkilesim adaleti boyutu ile de iligskisinin daha gii¢lii

oldugunu tespit etmistir.

Yelboga 2012, Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet gdstermekte olan bir
isletmede calismakta olan 301 galisan iizerinde yaptigi anket ¢alismasi ile is doyumu
kavramu ile Orgiitsel adalet iliskisini ele almistir. Arastirmanin sonucunda Yelboga, is
doyumunun olugsmasinda orgiitsel adalet algisinin etkisini tespit etmistir. Ayn1 zamanda
orgiitsel adaletin alt boyutlar1 bazinda bu iligkiyi ele aldiginda islemsel adalet ile bilgisel
adaletin bu etkide etken olmamasina karsin dagitimsal adalet ve kisileraras1 adalet

boyutunun is doyumu iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir.

Ertiick 2003, Ingaat sektoriinde calisan 464 Kkisiyi kapsayan c¢alismasinda
orgiitsel adalet algilamalarin ve orgiitsel iletisimin orgiitsel kimlik algisin1 ne sekilde
etkiledigini ortaya koymak istemistir. Bu calismanin sonucunda orgiitsel kimlik algisi
tizerinde iletisim ve siire¢ adaletinin anlamli bir etkisi oldugunu saptamistir. Ayni
zamanda bireysel basar1 iletisimi, dagitim adaleti algisi ve etkilesim adaleti algisinin

orgiitsel kimlik algisini pozitif yonde etkiledigi tespit etmistir.
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Giirpinar 2006, calismasini farli sektorlerde calisan 65 kisi lizerinde yapmustir.
Bu c¢alismada c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilari, orgiitsel bagliliklari, lider-tiye
degisimi ve isten ayrilma niyetleri arasindaki iliskileri incelemistir. Calismanin
sonucunda orgiitsel adalet algis1 ile lider-liye degisimi arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski saptarken, orgiitsel adalet algilar1 ile 6rgiitsel baglilik arasinda da anlamli bir iligki

oldugunu tespit etmistir.

Demircan Cakar 2009, bankacilik ve sigortacilik sektoriinde faaliyet gésteren 12
firmadan 356 calisan {izerinde yaptigi ¢alisma ile adalet algilari, algilanan Orgiitsel
destek ve is tatmini arasindaki iligkiler arastirilmistir. Arastirmanin bulgularina gore;
adalet algilarinin algilanan is tatmini ile iliskisinde algilanan orgiitsel destegin tam ve

kismi ara degisken oldugu ortaya konmustur.
2.8. (")rgiitsel Adaletle Performans Iliskisi ve Yapilmis Cahismalar

Orgiitlerin belirlenen hedeflere ulasirken fark yaratabilecegi en 6nemli kaynagi,
insan kaynagidir. Bu kaynagin etkin sekilde yOnetilmesi i¢in uygulanmakta olan
sistemlerden biri olan performans yonetimi; Orgiit amaglarina uygun olarak planlanan
hedeflerin ne 6lciide ve hangi verimlilikle gergeklestirildigini dlgerken, ¢alisanlarin bu
stirecte bu amaca yonelik katkilarmi saptamaktadir. Bu katkiya etkileri oraniyla
kaynaklar1 etkin bir sekilde dagitmak ve bu amac¢ dogrultusunda isgdrenlerin
gelisimlerine katkida bulunmay1 hedeflemektedir. Orgiit calisanlar1 uygulanmakta olan
bu sistemin kurulus asamasindan itibaren tiim siire¢lerinin adil olarak yiiriitiildiigiine
inanmas1 durumunda performans yonetim sisteminin bagartya ulasmas1 miimkiindiir. Bu

durum da karsimiza “orgiitsel adalet” kavramini ¢ikarmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin sonuglar1 baz alinarak orgiit ¢calisanlarinin
kazanimlarinin belirlenmesi, Orgiitsel adalet kavraminin anlagilmasina en yatkin
uygulama ydntemlerinden biridir. Orgiit calisanlarinin bu sistemin &rgiit icerisindeki
kazanimlarin adil olarak dagitimii tesvik ettigine inanmalari durumunda, Orgiitsel

adalet algisini da artiracaktir (Aktas, 2010: 124).

Performans degerlendirme sistemleri ile orgiitsel adalet arasindaki iliskiye dair
literatiir incelendiginde, agirlikli olarak orgiitsel adaletin alt boyutlari olan dagitim

adaleti, siirec adaleti ve etkilesim adaleti kapsaminda ele alindigin1 gérmekteyiz.
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Degerlenen Kisimn Memnuniyet:

Sekil 2.2: Cook ve Crossman’in Performans Degerlendirme Memnuniyet Modeli
(Cakir, 2006: 149).

Sekil 2.1°de de goriildiigii tizere, performans degerlendirme sisteminin
olusturulmasi ve degerlendirme siirecinin uygulanmasi agamasi ¢alisanin islemsel adalet
algisiyla iligkiliyken, degerlendirme sonucu olusan ¢iktilar ise dagitim adaletini ifade
etmektedir. Performans degerlendirme siirecinin uygulayicilar tarafindan yapilmas: ve
elde edilen ¢iktilar sonucunda olusan motivasyon unsurlar1 oncelikle bireysel
performansi olumlu yonde etkileyecek, bu da Orgiitsel performansin artmasi ile

sonuclanacaktir.

Tablo 2.1’de performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet ve

bunu etkileyen degiskenler 6zetlenmistir:

Tablo 2.1. Performans Degerlendirme Sisteminden Duyulan Memnuniyet ve Bunu

Etkileyen Degiskenler

Yapi Tanimlama

Memnuniyet Calisanlarin mevcut degerlendirme sisteminden duydugu memnuniyet.

Etkinlik Mevcut degerlendirme sisteminin organizasyona ne Ol¢iide yararli
olduguna dair c¢alisan algilar.

Adalet Calisanlarin degerlendirme sistemini ne kadar adil gordiikleri.

Sistem Bilgisi | Calisanlarin Degerlendirme sistemini ne kadar anladiklarina dair algilar

Etkili Mevcut degerlendirme sisteminin etkili bir sekilde uygulanip

Uygulama uygulanmadigina dair goriisler

Kaynak: (Cakmak ve Biger, 2006: 6)
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Tablo 1°de de gosterildigi iizere, performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyeti, ¢alisanda degerlendirme sistemine iliskin olusan etkinlik, adalet, sistem

bilgisi ve etkin uygulama algis1 gibi unsurlar etkilemektedir.

Orgiitsel adaletin degerlendirilmesinde iicret faktorii, giiniimiiz kosullarinda
Oonemi giderek artan bir etken haline doniismektedir. Bu nedenle orgiitsel adaletle
performans yonetimi arasindaki iliskiye bakarken, orgiitsel adaleti ticret adaleti iliskisi
bakimindan incelemis olan c¢alismalar literatiir taramasinda siklikla karsimiza

¢ikmaktadir.

Orgiitsel adalet, iicret adaleti performans iliskisine dair incelemis oldugumuz

birkag c¢alisma degerlendirilerek sonuglar1 ekte sunulmustur.

Tan ve Cetin (2013), orgiitsel adalet algisinin siire¢ adaleti, etkilesim adaleti ve
dagitim adaleti boyutlariyla ele alarak performans degerleme sistemine dair
memnuniyet iligkisini incelemistir. Bu iligskiyi 6l¢ebilmek i¢in 91 beyaz ve mavi yakali
calisana sahip gida sektoriindeki bir firmada anket niteligindeki ¢alismasini
tamamlamistir. Calisma sonuglarina gore siire¢ adaleti boyutunun daha giiclii bir etkiye
sahip olmasi gercegi ile beraber tiim Orgiitsel adalet alt boyutlar1 ile katilimcilarin
performans degerleme sistemine ait memnuniyet algilart arasinda pozitif yonlii ve giiglii

bir iligki tespit edilmistir.

Aktas (2010), gida sektoriinde yer alan ulusal nitelikteki bir firmanin 103 satis
personeli ile yaptig1 anket niteligindeki calisma ile performans degerleme siteminin
orgiitsel adalet algis1 tizerindeki etkisini 6lgmeye calismistir. Calismanin bulgularina
dayanarak Aktas performans de§erleme sisteminin Orglitsel adalet algisi {izerinde

olumlu bir etkisinin oldugunu tespit etmistir.

Kilig (2010), performans degerlendirmesinin adalet algisinin is tatminiyle
iliskisinin hangi boyutta oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in 4 farkli gruptan 104 kisi
lizerinde yapilan anket ¢alismasi yapmistir. Bu ¢alisma ile adalet algisinin is tatminiyle
iliskinin varlig1 teyit edilmis, degerlendirmenin adalet algisinin, is tatmini iizerinde

etkisinin bulundugu kabul edilmistir.

Kayapali ve Karabey (2015), Erzurum ilinde insaat sektoriinde faaliyet
gostermekte olan bir firmanin 115 ¢alisanin1 anket katilimcisi olarak baz aldig

calismasi ile orgiitsel adalet algisi ile performans degerleme sistemine ait memnuniyet
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iligkisini tespit etmeyi amaglamislardir. Arastirma bulgularina gore performans
degerleme sistemine dair memnuniyet algisinda orgiitsel adalet algisinin etkisi oldugunu

belirlemistir. Hatta bu etkinin ¢ok anlaml1 ve gii¢lii oldugunu tespit etmistir.

Ozbucak Albar (2019), calismasinda Zonguldak ilinde oto sanayi
isletmelerindeki 69 calisan lizerinde anket yontemi ile yapmis oldugu calisma ile
calisanlarinin iicrete iliskin adalet algilar1 sosyo-demografik ozellikleri agisindan
degerlendirilmistir. Arastirmada calisanlarin {licret ve Orgiitsel adalet algilar1 arasinda
pozitif bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Calisanlarin iicrete iliskin adalet algisinin
yasadiklar1 bolge ve diger demografik kosullara gore de degisiklik gosterebildigi

belirlenmistir.

Yildirnm ve Demirel (2015), calismasinda iicret tatmini ile yasam tatmini
arasindaki iliski ortaya koymak icin Elazig ilinde 235 banka calisanin katilimiyla
yapilan anket ¢aligmasini kullanmistir. Calismada elde edinilen bulgularla {icret tatmini
ve yasam tatmini arasinda anlamli, pozitif yonde bir iliskinin varlig1 tespit edilmistir.
Ayn1 zamanda katihmcilarin genel olarak iicret ve yasam tatmini diizeylerinin oldukga

vasat seviyede oldugu ortaya konmustur.

Bastiirk (2009), bu ¢alismasinda Istanbul’daki 4 subesinde ecza deposu olarak
faaliyetlerini siirdiirmekte olan kurumsal bir firmadaki 302 calisanin katilimi ile
yapilmig olan anket sonuclarimi kullanmistir. Bu ¢alisma ile {icret tatminleri ve
firmadaki ticret yonetimine dair algi iligkisi aragtirllmistir. Arastirma bulgularina gore
ticret yonetimine iliskin adalet algilari ile ticret tatmini arsinda anlamli seviyede pozitif
bir iliski bulunmustur. Orgiitsel adalet boyutlar1 acisindan bakildiginda da en giiclii

iliskinin dagitim adaleti ile iicret adaleti algis1 arasinda oldugu tespit edilmistir.
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UCUNCUBOLUM
3. PERFORMANSA DAYALI UCRET ILE ADALET ILiSKIiSI

Bu béliimde arastirmanin amaci, Onemi, yontemi, kisit ve varsayimlarina,

hipotezlerine ve verilerin analizlerine yer verilecektir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Calisanlar Tcretleriyle ilgili tatminsizlik yasadiklart noktada anlagmazliklar
ortaya cikar, ise devamsizlik artar, grevler ortaya ¢ikar ve isgorenin maddi yetersizlik
nedeniyle psikolojik yapisi da olumsuz etkileneceginden is verimi diiser. Buna karsin
ticret 6demeleri igletmeler i¢in en biiyilk gider kalemlerinden birisidir. Diisiik ticret
politikasi izleyen isletmeler zaman igerisinde kalifiye elemanlarini kaybederek istihdam
kalitesi bakimindan koétii seviyelere gelebilir. Piyasanin iizerinde {iicret ddenmesi
yoniinde bir politika izleyen isletmeler ise uzman isgdren ve yoneticileri istthdam
ederek onlarin memnuniyetini saglayarak daha verimli ¢aligmalarina imkan

tanimaktadirlar.

Anlagilacag tlizere isletmelerin iicret ve maas politikalar1 ve buna bagl olarak
yapilan 6demeler her iki taraf i¢in de belirlenmesi zor bir karar siirecidir. Bu siireci
belirlerken odak alinmasi gereken pek ¢ok farkli kriter belirtilebilir. Performansa Dayali
Ucret Sistemi, iicret politikalarini belirlemede yaygin olarak kullanilan bir sistemdir. Bu
sistem, ¢aligsanlarin siirece dahil edilmesi ile basariya ulasacagi ongdriilen bir sistemdir.
Bu katilimi saglayabilmek icin de Orgiitte adalet algisinin yerlesmesi Onem teskil
etmektedir. Arastirmamizda kuramlar1 ve alt boyutlari ile beraber ele almig oldugumuz
orgiitsel adaletin, 6rgiit i¢inde varliginin kabul edilebilmesi ve korunabilmesi igin, diger
tim faktorlerle beraber ticret adaleti algisinin da olumlu yonde olusturulmasi ve
devamlilig1 gerekmektedir. Bu arastirmanin amaci galigmada detaylandirmis oldugumuz
tiim kriterleri g6z Oniine alarak, performansa dayali ticret sistemi ile ¢alisanin orgiitteki

ticret adaleti algis1 arasindaki iligkiyi tespit etmektir.
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3.2. Arastirmanin Onemi

Ucret, gerek isgdrenler gerekse isverenler tarafindan iizerinde hassasiyetle
durulan 6nemli bir konudur. Béylesine dinamik bir ortamda is yapan yoneticiler, dogru
islerin dogru kisilerce yapilmasimi saglamak i¢in performans yonetim sistemlerini

kullanmay1 tercih etmektedirler.

Calisma yasami s6z konusu oldugunda akla ilk gelen kavramlardan biri ticrettir.
Isgorenler acisindan iicretler piyasada o isletmeyi digerlerinden ayricalikli kilan ve
orada c¢alismayr isteklendiren en Onemli nedenlerden biridir. Mevcut calisanlar ise
isletmenin bu yondeki politikasina giivendikleri ve aldiklar iicretten belli bir dlciide
tatmin olduklar1 siirece gecim kaygisindan uzak ve istekle calisacaklardir. Iste bu
noktada isletmelerin uygulayacaklar1 iicret sistemlerinin iicret adalet algisini

yaratmadaki 6nemi ortaya ¢cikmaktadir.
3.3. Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Bu arastirmanin ana kiitlesini Malatya ilinde kamu ve 6zel bankalarinda gérev
yapmakta olan tiim banka calisanlar1 olugturmaktadir. Arastirmaya konu veri toplama
stireci Temmuz 2018 — Aralik 2018 tarihleri arasinda tamamlanmistir. Tiirkiye Bankalar
Birliginin sitesinden edinilen bilgiye gore Malatya ilinde toplam 938 banka calisani
bulunmaktadir Bu ¢alisanlar icerisinde ana kiitleyi temsil etmede yeterli oran olarak
belirlenen %95 giiven araligina ulasabilmek adina hesaplanan 6rneklem degeri 273 tiir.
Toplam 400 adet anket formu basilarak 361 adet calisandan geri doniis alinmistir.
Ancak bazi anket formlarinin veri eksikligi nedeniyle kapsam dis1 tutulmasi ile 284 adet

anket formu degerlendirmeye tabi tutulmustur.
3.3.2. Arastirmamn Kisitlar1 ve Varsayimlari

Tiirkiye Bankalar Birligi verilerine gore; aragtirmanimn yapildigi 2018 yilinda
banka calisanlarinin sayis1 192.313 ‘tiir. Arastirmada bu ¢alisanlarin tamamina ulagma
ve veri toplama kisit1 goze alinarak sadece Malatya ilindeki banka calisanlar1 ana kiitle

olarak alinmistir.
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Arastirmada kullanilan anket formunun arastirma bulgularini elde etmede etkin

ve yeterli oldugu varsayilmistir.
Arastirmanin 6rnekleminin evreni tam olarak yansittig1 varsayilmstir.

Arastirmaya katilanlarin arastirma konusu ile ilgili goriislerini tam olarak

belirttikleri varsayilmistir.
3.3.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezi

Arastirma, Performans Yonetim Sistemi igerisinde yer alan performansa dayali
licret sisteminin {icret adaleti algis1 ile iliskisini belirlemeye yonelik hazirlanmis

oldugundan belirleyici nitelikte bir arastirmadir.

Arastirmamizda Performansa Dayali Ucret Sistemi ile Ucret Adaleti Algist
Iliskisinin varlig1 ve yoklugunu belirlemeye yonelik iki adet hipotez gelistirilmistir. Bu
aragtirmada, Performansa Dayali Ucret Sistemi ile Ucret Adaleti Algisi arasinda bir

iligski oldugu savunulmaktadir.

Perf Dayali U -
erformansa Davali Ueret | (> | Gcret Adaleti Algis

Sistemi

Sekil 3.1: Arastirma Modeli

HO: Performansa dayali iicret sisteminin ticrette adalet algisi ile iligkisi yoktur.

H1: Performansa dayali iicret sisteminin iicrette adalet algisi ile iligkisi vardir.
3.3.4. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Arastirmada kullanilan veriler anket araciligiyla toplanmistir. Kullanilan anket
formunda Oncelikle yanitlayicilari tanimlayict sorulara yer verilmistir. Anketin ilk
boliimde PDUSO ile ilgili 26 soru, ikinci béliimde ise iicret adaleti algisini ile ilgili 11
soru yonetilmistir. Ilk boliime ait anket formu literatiir taramasi yapildiktan sonra

benzer aragtirmalarda kullanilan sorulardan olusan (Bolat, 2012:152 ) anket formu
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kullanilmistir. fkinci béliime ait anket formu da benzer calismalarla olusturulmus

(Sezenoglu, 2017: 146) ¢alismadan alinarak uyarlanmaistir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler SPSS 20 istatistik programina girilerek
analiz edilmistir. Aragtirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri frekans ve yiizdelikleri
incelenmistir. PDUSOOQ ifadelerinin ve iicret algis1 dlgegindeki ifadelerin frekans,
yiizdelik, aritmetik ortalamasi ve standart sapmalar1 incelenmistir. Arastirmada elde
edilen PDUSOO puanlarinin normal dagilimina uygun olup olmadigim belirlemek igin

Kolmogorov-Smirnov Testi uygulanmistir. Analiz sonucu Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 3.1. Performansa Dayali Ucret Sistemine Iliskin Kolmogorov-Simirnov Testi

Sonuglari*

Degisken Statistic p Degisken Statistic p

Pl ,264 0,000 P14 211 0,000
P2 ,255 0,000 P15 ,253 0,000
P3 214 0,000 P16 ,213 0,000
P4 ,255 0,000 P17 ,234 0,000
P5 227 0,000 P18 ,206 0,000
P6 ,207 0,000 P19 212 0,000
P7 ,190 0,000 P20 ,195 0,000
P8 ,225 0,000 P21 ,178 0,000
P9 ,219 0,000 P22 ,156 0,000
P10 ,175 0,000 P23 ,191 0,000
P11 ,165 0,000 P24 , 173 0,000
P12 ,229 0,000 P25 ,163 0,000
P13 ,170 0,000 P26 ,150 0,000
PDUSOO ,070 0,002

*Likert olgekteki Performansa Dayali Ucret Sistemine iliskin gériisler P1,P2,P3,.....,P26
seklinde kodlanmistir.

Tablo 3.1 incelendiginde; PDUSOO puanlar1 p degerleri 0,05’ten kiiiik oldugu
gorilmistir. Normal dagilim gostermedigi saptanmistir. Parametrik testin normal
dagilm kosulu saglanmadigi igin parametrik olmayan analizler uygulanmstir. Ucret
algis1 Olcegindeki ifadelerin demografik 6zellikler arasinda iliskiyi belirlemek i¢in Ki-

Kare analizi uygulanmistir. Ayrica ifadeler arasinda korelasyon analizi yapilmistir.

Arastirmamizdaki ankette yer alan oOlgeklere iligkin gilivenirligi “Cronbach
Alpha” yontemi ile analiz edilmistir. Analiz sonucunda performansa dayali iicret sistemi

Olceginin gilivenirlik katsayisi1 a=0,915 olarak bulunmustur. Buda o0l¢egin yiiksek
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giivenirlikte oldugu sdylenebilir. Ucret algis1 lgeginin giivenirlik katsayis1 a=0,723

olarak bulunmustur. Bu da 6l¢egin oldukca giivenirlikte oldugu sdylenebilir.

3.4. Bulgular

3.4.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, medeni durum, cocuk sayisi, egitim

durumu, calistig1 birim, ayn1 pozisyonda kag yil calistin, terfi alma, son terfi yili, aylik

gelir, toplam hizmet yili, kurumdaki hizmet yili ve farkli sektorlerde g¢aligsmalarina

iliskin bilgilerin frekans ve ylizde dagilim analizleri ile degerlendirilmistir. Arastirmaya

katilanlarin demografik bilgilerine iligskin bulgular Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 3.2. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri (n=284)

Degisken n % | Degisken n %
Cinsiyet Kadin 124 | 43,7 | Terfi alma Evet 219 | 77,1
Erkek 160 | 56,3 Hayir 65 | 22,9
Yas 25 yas |49 | 17,3 | Medeni Evli 240 | 73,9
ve alt1 Durum
26-35 126 | 44,4 Bekar 74 | 26,1
yas
36-45 99 | 34,9 | Farkh Evet 132 | 46,5
yas sektorde
46 yas |10 | 3,5 |cahsma Hayir 152 | 53,5
ve iizeri
Cocuk sayisi Yok 108 | 38,0 | Egitim On lisans 49 |17,3
1 104 | 36,6 | Durumu Lisans 200 | 70,4
2 72 | 254 Yiiksek lisans | 35 | 12,3
Aym pozisyonda | 1 yil | 33 | 11,6 | Ayhk gelir 2500 TL ve |42 |148
calisma siiresi daha az alt1
1-3 yil 62 | 21,8 2501-3500TL | 103 | 36,3
4-6 y1l 89 |31,3 3501-4500TL | 65 | 22,9
7-9 yil 38 | 134 4501-5500TL | 38 | 134
10-12 46 | 16,2 5501-6500TL | 19 | 6,7
yil
13 wyil|16 |56 6501TL wve |17 |6,0
lizeri ustu
Son terfi yih | 2012 28 | 12,8 | Cahstigy Sube mudiiri | 7 2,5
(n=219) 2013 21 19,6 |birim Bireysel 104 | 36,6
2014 22 |10,0 bankacilik
2015 38 | 174 Gise 53 | 18,7
2016 41 | 18,7 Operasyon 49 17,3
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2017 36 | 16,4 Ticari ve kobi | 56 | 19,7

2018 33 | 151 Sigorta 15 |5,3
Toplam  hizmet |1 yil ve |11 |39 | Kurumdaki |1 yil ve daha |8 2,8
yili daha az hizmet yili az

1-3 y1il 34 1120 1-3 yil 43 | 15,1

4-6 y1l 50 | 17,6 4-6 y1l 62 | 21,8

7-9 yil 59 |20,8 7-9 yil 38 | 134

10-12 68 | 23,9 10-12 y1l 39 | 13,7

yil

13-15 28 |99 13-15 yil 31 | 10,9

yil

I5yilve |34 | 12,0 15 yil ve iistii | 63 | 22,2

usti

Tablo 3.2°de gorildiigii gibi, Arastirmaya katilanlarin %356,3’i erkek iken
%43,7’s1 kadindir. Sektore dair kadin g¢alisanlarin yogun oldugu yarginsin aksine ¢ok
biiyiikk bir farklilik olmamakla beraber erkek calisan sayisinin daha fazla oldugu

goriilmektedir.

Calisanlarin = %44,4°1 26-35 yas arasinda olup sektdr yas ortalamasinin ¢ok
yiiksek olmadigi sdylenebilir. Ayn1 zamanda 46 yas ve lizeri ¢alisan sayisinin oraninin
diisiik olmasi bize sektordeki ¢alisanlarin, lilkemizdeki emeklilik yasinin 56-60 yas
aralig1 sektorden emekli olma imkanlarinin kisith

diisiiniildiiglinde, oldugunu

gostermektedir.
Arastirmaya katilanlarin %73,9’u evli iken %26,1°1 bekardir.

Arastirmaya katilanlarin %38’inin ¢ocugu yok, %36,6’sinin 1 c¢ocugu
bulunmaktadir. Alt degiskenlerle beraber incelenmemis olmakla beraber, sektor
calisanlarinin c¢ocuk sayisina bakildiginda ¢ok biiylik boliimiiniin hi¢ ¢ocuk sahibi
olmadig1 ya da tek ¢ocuga sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonuca dair daha net goriis
ve yargilara varabilmek i¢in; sektore dair ekonomik kosullar, sosyal haklarin varligi ve
kullanim imkanlar, egitim seviyesi, gibi farkli basliklar altinda daha detayli bir

arastirma yapilmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Katilimcilarin %53,5°1 daha 6nce hig¢ farkli bir sektorde calismamis olup farkl
sektorlere dair kiyaslama imkanlarinin kisith oldugu diisliniilmektedir. Ayni zamanda

katilimcilarin, Ornekleme ait sinir da disliniildigiinde, calismak igin tercih

edebilecekleri alternatif bir sektor bulmakta zorlanabildikleri sdylenebilir.
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Katilmeilarin = %70,4’0  lisans dilizeyinde egitim almis iken On lisans
mezunlarinin oran1 %17,3 tiir. Sektoriin geldigi noktada calisanlarin minimum lisans
mezunu olmasi tercih edilirken 6n lisans mezunu calisanlarin agirlikli eski calisanlar
oldugu diistiniilmektedir. Yiiksel lisans ve doktora seviyesinde egitime sahip c¢alisan
sayisinin az olmasinin nedeni ise; sektoriin bu yondeki bir kisisel gelisimi tesvik edecek

bir yapiya sahip olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Katilimcilarin = %70’inin (2018 verilerine gore ) 4500 TL iist sinirinin altinda
maas aldig1 belirlenmistir. Sektore ait yliksek maas alindigi algisinin aksine daha diistik
maagslarla calismakta oldugu sdylenebilir. Daha da Onemlisi bu maas araliklarinin
olusumunda, c¢alisma yilinin Otesinde, ge¢mis yillarda daha yogun yasanmakta olan,
bankalar arasi transfer ile calisilan pozisyona bagli olarak daha belirgin bir degisim

gostermektedir.

Katilimeilarin  %36,6’s1  bireysel bankacilik biriminde hizmet vermektedir.
Sektorde son yillarda yasanan degisikliklerle beraber operasyon ve satis ayirimina ait
kabul gormiis olan sinirlar daha da esnetilmis ¢alisanlarin agirlikli her iki birimi de
kapsayacak sekilde is yapis sekilleri degistirilmeye baslamistir. Ancak yine de “kitle
bankacilig1” olarak da adlandirilan bireysel bankacilik ¢alisan sayisi sektérde daha fazla

paya sahip oldugu soylenebilir.

Katilimeilarin  yaklasik %45,8’nin 10 yi1l ve istii ¢alisanlar oldugu tespit
edilmistir. Bu da bize sektdriin ¢alisan sirkiilasyonu hizim1 desteklerken, sektdrdeki
kalifiye ¢alisan eksikligini de ortaya koymaktadir. Katilimeilarin %31,3’0 4-6 yildir
ayni pozisyonda calismakta, %77,1°1 terfi almis, %18,7’si bu terfiyi 2016 yilinda
almigtir. Bankacilik sektoriinde, performansa dayali ticret sistemi temel alinarak, kariyer

yollar1 belirlenirken ¢ok asamali bir terfi siirecine sahip oldugu sdylenebilir.

73



Tablo 3.3. Performansa Dayah Ucret Sistemi Olcegine Iliskin Frekans Dagilimlari

Ifadel | Kesinlikle Katilmiyorum | Fikri yok Katiliyorum Kesinlikle Ort. S.S.
er Katilmryorum Katiltyorum
n % n % n % n % n %

P1 17 |6 23 |81 35 | 123 | 100|352 |109 |384 |392 |117

P2 26 |92 35 123 |51 |18 107 | 37,7 |65 |229 |353 |1.23

P3 29 102 |35 |123 |60 [211 |84 |296 |76 |268 |35 1,28

P4 20 |7 31 |109 |46 |16,2 |62 |218 |125 |44 3,85 | 1,29

P5 25 |88 45 158 |54 |19 92 324 |68 |239 |347 |1,26

P6 33 | 116 |51 |18 73 | 257 |93 |327 |34 |12 315 |12

P7 39 | 13,7 |52 |183 |69 |243 |81 |285 |43 |151 |313 |1,27

P8 27 |95 55 194 |68 |[239 |101 356 |33 |116 |32 1,17

P9 27 |95 57 1201 |68 |239 (98 |345 |34 |12 3,19 | 1,17

P10 |36 |12,7 |51 |18 80 |282 |77 |271 (40 |141 |3,12 |1,23

P11 |52 |183 |61 |215 |64 |225 |66 |232 |41 |144 |294 |1,33

P12 |18 |6,3 46 |162 |69 |243 |103 363 |48 |169 |341 |114

P13 |38 |134 |71 |25 73 | 257 |74 261 (28 |99 294 |12

P14 |29 |10,2 |37 |13 54 |19 77 1271 |87 |[306 |35 |1,32

P15 (20 |7 28 |99 54 |19 107 | 37,7 |75 |26/4 |3,67 |1,17

P16 |26 |92 37 |13 72 |254 |93 |32,7 |5 |197 |341 |12

P17 |18 |6,3 37 |13 73 | 257 |107 | 37,7 (49 | 173 |3,46 |111

P18 |25 |88 43 |151 |81 |285 |94 [331 |41 |144 |329 |115

P19 |28 |99 46 |16,2 |78 | 275 |97 [342 |35 |123 |3,23 |1,16

P20 |21 |74 39 | 13,7 | 104|366 |87 |306 |33 |116 |3,25 |1,07

P21 |36 127 |76 |268 |69 |243 |60 |21,1 |43 |151 |299 |126

P22 |51 |18 64 | 225 |78 |275 |48 |169 |43 |151 |289 |131

P23 |22 |77 68 | 239 |101 356 |59 |208 |34 |12 305 | 111

P24 |22 |77 54 |19 90 [31,7 |79 |278 |39 |13,7 (321 |114

P25 |33 |116 |64 [225 |70 |246 |66 |232 |51 |18 3,13 | 1,28

P26 |53 |18,7 |58 |[204 |76 |268 |63 |222 |34 |12 2,88 | 1,28

Genel Ortalama 3,28 | 0,69

Tablo 3.3’deki kisaltmalar: Likert 6lgekteki performansa dayali iicret Sistemine
iligkin gortisler P1,P2,P3,......P26 seklinde kodlanmistir. Bu kodlamalarin karsilig1
anketteki ifadeler ise asagidaki gibidir:

P1: Performansa dayali ilicret sistemi konusunda personel kurum tarafindan

bilgilendirilmistir.

P2: Performansa dayali iicret sistemi diisiik performansin artirilmasini tesvik

etmektedir
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P3: Performansa dayali iicret sistemi personelin ¢aligma istegini artirmaktadir
P4: Performansa dayali iicret sistemi personelin is stresini artirmaktadir

P5: Performansa dayali {icret sistemi ile personelin gosterdigi caba takdir

edilmemektedir

P6: Performansa dayali tlicret sistemi personelin kuruma yaptig1 katkiy1

belirlemektedir

P7: Performansa dayali ticret sistemi personelin mesleki bilgi ve becerilerini

artirmayi1 tesvik etmektedir

P8: Performansa dayali iicret sistemi bankacilik hizmetlerinin etkili bir sekilde

sunulmasini saglamaktadir.

P9: Performansa dayali iicret sistemi bankacilik hizmetlerinin verimli bir sekilde

sunulmasini saklamaktadir
P10: Performansa dayali {icret sistemi personelin memnuniyetini artirmaktadir

P11: Performansa dayali iicret sisteminde personelin performansi adaletli bir

sekilde degerlendirilmektedir
P12: Performansa dayali iicret sistemi personelin gelirini artirmistir.
P13: Performansa dayali iicret sisteminde alinan iicret, diger iicretlerden daha
lyidir.
P14: Para her ortamda giiclii bir motivasyon aracidir
P15: Performansa dayali {icret sistemi personel arasinda rekabeti artirmaktadir.
P16: Performansa dayali iicret sistemi ile verimli ¢alisanlar ddiillendirilmektedir.

P17: Performansa dayal1 iicret sistemi sonrasinda banka gelirlerinde bir artis

olmustur.

P18: Performansa dayali iicret sistemi 6l¢iim, denetim sistemleri ve siirecleri ile

kurumda stirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunmaktadir.

P19: Performansa dayali {icret sistemi uygulamasi ile bankacilik hizmetinden

faydalanan miisteri sayis1 artmistir.
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P20: Performansa dayali {icret sistemi bankaya yapilan yatirimlari arttirmaktadir.

P21: Performansa dayali iicret sistemi uygulamasi sonrasi personelin yillik izin

kullanim orani diigsmiistiir.
P22: Bankanizda performansa dayali licret hakkaniyetli olarak dagitilmaktadir.
P23: Performansa dayali licret sistemi is kazasi riskini artirmaktadir.
P24: Performansa dayali {icret sistemini personel suiistimal etmemektedir.
P25: Performansa dayali iicret sistemi is etigini bozmaktadir.
P26: Performansa dayali iicret sistemi personel i¢in adil olarak uygulanmaktadir.

Tablo 3 incelendiginde; katilimcilarin performansa dayali ticret sistemi Glgegi
genel ortalamast kismen katildiklar seklindedir (3,28+0,69). Katilimcilarin yiiksek
katilimda (3,67-5,00) bulundugu ifadeler soyle siralanmaktadir.

P1. Performansa dayali iicret sistemi konusunda personel kurum tarafindan

bilgilendirilmistir(3,92+1,17).

P4. Performansa dayali iicret sistemi personelin is stresini artirmaktadir

(3,85+1,29).

P15. Performansa dayali ticret sistemi personel arasinda rekabeti artirmaktadir.

(3,67%1,17).

Tablo 3’de goriildigii tlizere katilimcilarin kismen katilimda (2,34-3,66)

bulundugu ifadeler sdyle siralanmaktadir:
P14. Para her ortamda gii¢lii bir motivasyon aracidir (3,55+1,32).

P2. Performansa dayali {icret sistemi diisiik performansin artirilmasini tesvik

etmektedir (3,53+1,23).

P3. Performansa dayali iicret sistemi personelin ¢alisma istegini artirmaktadir

(3,50+1,28).

P5. Performansa dayali iicret sistemi ile personelin gosterdigi g¢aba takdir

edilmemektedir (3,47+1,26).

P17. Performansa dayali {icret sistemi sonrasinda banka gelirlerinde bir artig

olmustur (3,46+1,11).
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P12. Performansa dayali iicret sistemi personelin gelirini artirmistir (3,41+1,14).

P16. Performansa dayali iicret sistemi ile verimli ¢alisanlar ddiillendirilmektedir.

(3,41£1,20).

P18. Performansa dayali iicret sistemi 6lgiim, denetim sistemleri ve siiregleri ile

kurumda siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunmaktadir(3,29+1,15).

P20.Performansa dayali iicret sistemi bankaya yapilan yatirimlar

arttirmaktadir(3,25+1,07).

P19.Performansa dayali iicret sistemi uygulamasi ile bankacilik hizmetinden

faydalanan miisteri sayis1 artmistir(3,23+1,16).

P24.Performansa dayali ticret sistemini personel suiistimal
etmemektedir(3,21£1,14).

P8.Performansa dayali iicret sistemi bankacilik hizmetlerinin etkili bir sekilde

sunulmasini saglamaktadir(3,20+1,17).

P9.Performansa dayal: {icret sistemi bankacilik hizmetlerinin verimli bir sekilde

sunulmasini saklamaktadir(3,19+1,17).

P6.Performansa dayali iicret sistemi personelin kuruma yaptigi katkiy1

belirlemektedir(3,15+1,20).
P25.Performansa dayali {icret sistemi is etigini bozmaktadir(3,13+1,28).

P7.Performansa dayali iicret sistemi personelin mesleki bilgi ve becerilerini

artirmay1 tesvik etmektedir(3,13+1,27).

P10.Performansa  dayali  iicret  sistemi  personelin  memnuniyetini
artirmaktadir(3,12+1,23).

P23.Performansa dayali {icret sistemi is kazasi riskini artirmaktadir(3,05+1,11).

P21.Performansa dayali {icret sistemi uygulamas1 sonrasi personelin yillik izin

kullanim oran1 diismiistiir(2,99+1,20).

P13.Performansa dayali iicret sisteminde alinan {iicret, diger licretlerden daha
iyidir(2,94+1,20).
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P11.Performansa dayali iicret sisteminde personelin performansi adaletli bir

sekilde degerlendirilmektedir(2,94+1,33).

P22 Bankanizda  performansa  dayali  {icret  hakkaniyetli olarak
dagitilmaktadir(2,89+1,31).

P26.Performansa dayali iicret sistemi personel icin adil olarak

uygulanmaktadir(2,88+1,28).

Tablo 3.3°de goriildiigi tizere Performansa dayali iicret sistemine dair ifadelere
iliskin ~ katilmecilarin ~ disik  katithmda  (1,00-2,33)  bulundugu bir ifadeler
bulunmamaktadir. Katilimeilarin; “calisanlarinin - bu  sisteme dair kendilerinin
bilgilendirildigi, sistemin calisanin stresini ve calisanlar arasindaki rekabeti artirdigi”
ifadelerine yiiksek katilimda bulunarak sistemin stresi artirdigi ve ¢alisanlar arasindaki

rekabeti giiclendirdigi sOylenebilir.

Bu ¢ ifade disinda katilimcilarin diger ifadelere is kismen katildigi tespit
edilmistir. Bu ifadeler tek tek incelendiginde 6zellikle vurgulamak gerekirse; “ sistemin
diisiik performansi tesvik ettigi, caligma istegini artirdidi, diisikk performansi
destekledigi, calisanin kuruma yaptig1r katkiyr belirledigi, hizmetin etkin ve verimli
sekilde sunuldugu, calisan memnuniyetini ve motivasyonunu artirdigi, performansi
adaletli bir sekilde degerlendirdigi, calisanin gelirini artirdigi, verimli calisanlarin
odiillendirildigi, kurum strglerinin iyilestirilmesine katkida bulundugu, banka
gelirlerinin, miisteri sayisinin ve yapilan yatirimlarin artirildigii, izin kullanim
oranlarini disiirdiigli, sistemin is etigini bozdugu, sistemin adil olarak uygulandig:”

seklindeki ifadelerine katilimin ise daha kisith oldugu gozlemlenmektedir.

Tablo 3’te katilimcilarm PDUS ifadelerinden en diisiik katilm gosterdigi iki
ifadenin de (P22 ve P26) PDUS nin adil, hakkaniyetli olup olmadig ile ilgili oldugunu
gozlemlemekteyiz. Katilimcilarin sistemin adaleti ile ilgili alginin kismen de olsa diistik

oldugu soylenebilir.
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Tablo 3.4. Ucret Algisina iliskin Frekans Dagilimlar

Ifadeler Evet Hayir Ort | s.s
Frekans | % Frekans | %
Isyerimde iicret performansa dayal1 denir. 130 458 | 154 54,2 1,54 | 0,50

Isyerimde ¢alisanlar ve yoneticiler performansa

o . o 159 56,0 | 125 44,0 1,44 | 0,50
gore iicret sistemine inanir.

Isyerimde iicret 6deme sisteminde esitlik ve 128 451 | 156 549 1.55 | 050
adalet temel alinir.

Isyerimde iicret ddeme kideme gore yapilir. 164 57, 7| 120 42,3 1,42 | 0,49

Isyerimde ticret tutarlar1 is yiikiine gore 58 204 | 226 296 1.80 | 0.40
belirlenir. , 0 L ,

Isyerimde ¢alisanlar kendilerini
yapacaklari/yaptiklari igler konusunda giivende 145 51,1 | 139 489 11,49 | 0,50
hissederler.

Isyerimde giivenli ve saglikli bir ortam vardir. 199 701| 85 29,9 1,30 | 0,46

Isyerimde 6demeler kisinin egitimine, bilgi ve 85 299 | 199 701 .70 | 0.46
becerilerine gore yapilir. ' D '

Isyerim iicret 5deme sistemini ¢alisanin

. W 118 415 | 166 58,5 1,58 | 0,49
deneyimine gore ayarlar.

Ucretim, diger ¢alisanlarla kiyaslandiginda 131 46,1 | 153 53.9 [1.54 | 0,50
uygundur.

Ucretimi yeterince tatmin edici buluyorum. 93 32,7 191 67,3 1,67 | 0,47

Tablo 3.4’deki Likert olgekteki iicret algisina iligskin ifadeler Al, A2, A3, A4,
AS, A6, A7, A8, A9,A10, All, seklinde kodlanmis ve bulgular buna gore
paylasilmistir.

Tablo 4 incelendiginde iicret algisinin ortalamasi 1,00-1,50 arasinda olumlu,
1,51-2,00 arasinda olanlar olumsuz oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin iicret algisi
dlgegi genel ortalamasi 1,55+0,25 olumsuzdur. Ucret algis1 6lgeginin en olumsuzdan en

olumluya ifadelerinin siralanmasi sdyledir;

AS.Isyerimde iicret tutarlar1 is yiikiine gdre belirlenir(1,80+0,40). Ifadesine
%20,4{i evet, %79,6’s1 hayir seklindedir. A8.Isyerimde 6demeler kisinin egitimine,
bilgi ve becerilerine gore yapilir(1,70+0,46). ifadesine %29,9’u evet, %70,1°i hayir
seklindedir. A11.Ucretimi yeterince tatmin edici buluyorum(1,67+0,47). Ifadesine
%32,7’si evet, %67,3’ii hayir seklindedir. A9.Isyerim iicret ddeme sistemini ¢alisanin

deneyimine gore ayarlar(1,58+0,49). ifadesine %41,5’i evet, %58,5°1 hayir seklindedir.

A3 .Isyerimde iicret 6deme sisteminde esitlik ve adalet temel alinir(1,55+0,50).

Ifadesine %45,1°i evet, %54,9’u hayir seklindedir.Al.Isyerimde iicret performansa
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dayali  odenir  (1,54+0,50). Ifadesine  %45,8’i evet, %542’si  haymr
seklindedir.A10.Ucretim, diger c¢alisanlarla kiyaslandiginda uygundur (1,54+0,50).
[fadesine %46,1°i evet, %53,9’u hayir seklindedir. A6.Isyerimde calisanlar kendilerini
yapacaklari/yaptiklar1 isler konusunda giivende hissederler(1,49+0,50). Ifadesine
%51,1°1 evet, %48,9’u hayrr seklindedir. A2.Isyerimde calisanlar ve ydneticiler
performansa gore iicret sistemine inanir(1,44+0,50). ifadesine %29,9’u evet, %70,1’i
hayir seklindedir. Ifadesine %56,0’s1 evet, %44,0’ii hayir seklindedir. A4.isyerimde
licret 6deme kideme gore yapilir(1,42+0,49). Ifadesine %57,7’si evet, %42,3’ii hayir
seklindedir. A7.Isyerimde giivenli ve saglikli bir ortam vardir (1,30+0,46). ifadesine
%70,1’1 evet, %29,9°u hayir seklindedir.

Ucret Algis1 Olgegine iliskin en olumsuz ifadelere bakildiginda; “calisanlarin
ticretinin bilgi, beceri, egitim tecriibe, is yiikii, deneyim gibi kriterlere gore belirlenmesi,
kiyaslandiginda tatmin edici olmasi, esitlik ve adalete dayali bir sistemin temel alinmasi
ve performansa dayali olarak 6denmesi” oldugunu gozlemleyerek, katilimcilarin
ticretin belirlenmesinde temel kriterler olarak goriinen kriterlerin g6z ardi edilerek adil

olmayan bir licretlendirme sistemi algis1 olustugu sdylenebilir.

Ucret Algisina iliskin frekans dagilimdaki olumlu sayilabilecek ifadelere
bakildiginda ise; katilimcilarin yaptiklar isler ve caligtiklart ortami giivenli ve saglikli
buldugu soylenebilir. Ayrica performansa dayali iicret sistemine inandiklar1 da ifade
edilebilir.

Tablo 3.5. PDUSO ifadeleri ile Ucret Algis1 ifadelerinin Korelasyon Analizi

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al0 All UA
P1 R ,004 | -128"| -146 -,082 ,045 -113 | -,214" ,011 -070 | -,192" -,088 | -,180"
P ,946 ,031 ,014 ,169 ,454 ,058 ,000 ,857 ,240 ,001 ,141 ,002
P2 R ,026 -,018 | -,184™ | -204™ ,047 | -275™| -238" -,083| -,184™| -215™| -148"|-271"
P ,660 157 ,002 ,001 ,429 ,000 ,000 ,163 ,002 ,000 ,012 ,000
P3 R ,110 -079 | -147" -,086 -022 | -244™ | -148"| -172"| -204™ | -174™| -141"| -237"
P ,065 ,182 ,013 ,149 ,715 ,000 ,013 ,004 ,001 ,003 ,017 ,000
P5 R ,022 ,045| 160 ,018 ,075| ,188™ ,135 ,078 ,014 ,150" 1121 1817
P 714 ,448 ,007 ,761 ,209 ,001 ,023 ,189 ,815 ,011 ,060 ,002
P6 R -029 | -1417| -240™ -,106 -051| -174™| -118"| -138"| -218™| -156"| -,168" | -,282"
P ,622 ,018 ,000 ,075 ,391 ,003 ,046 ,020 ,000 ,008 ,004 ,000
P7 R ,085 -,034 | -,246™ -,086 -,089 | -198™| -143"| -155"| -193" -,072 -,104 | -,225™
P ,155 572 ,000 ,149 ,136 ,001 ,016 ,009 ,001 ,229 ,081 ,000
P8 R 127" -,061| -,275" -,020 -,088 | -285™| -175™| -141"| -134"| -125"| -141"|-238"
P ,032 ,308 ,000 741 ,140 ,000 ,003 ,017 ,024 ,035 ,017 ,000
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P9 R ,064 -075| -,257" -091| -128"| -259™| -237"| -178"| -166" -112 | -1327 | -,273™
P ,280 ,210 ,000 ,125 ,031 ,000 ,000 ,003 ,005 ,060 ,026 ,000
P10 R ,150" ,018| -207"| -140" -042 | -265™| -201"| -1347| -152" -,075 111 | -,207™
P ,011 767 ,000 ,018 ,485 ,000 ,001 ,024 ,010 ,205 ,062 ,000
P11 R ,1197 -,043 | -,288™ ,003 -077 | -273"| -233"| -1377| -228™| -146 -,086 | -,252"
P ,045 ,468 ,000 ,957 ,194 ,000 ,000 ,021 ,000 ,014 ,150 ,000
P12 R 033 | -122"| -220™ -,006 -,030 | -,223"| -,184™ -072| -129"| -151"| -145"|-230"
P ,582 ,039 ,000 917 ,612 ,000 ,002 ,228 ,030 ,011 ,014 ,000
P13 R 032 -118"| -142° ,024 | -166™ | -,186™ -,086 -113 | -143° -,088 | 1447 | -194™
P ,594 ,046 ,017 ,681 ,005 ,002 ,149 ,058 ,016 ,140 ,015 ,001
P14 R | -007| -136 -,099 ,027 -,085 -,058 -,089 -,019 ,029 ,005 ,020| -,054
P ,904 ,022 ,096 ,648 ,156 ,329 137 754 ,626 ,936 ,733 ,363
P15 R | -113| -188" | -167" -,059 ,033 -,095 -,114 ,014 ,004 -,005 -027 | -116
P ,058 ,001 ,005 324 579 112 ,054 816 ,942 ,938 ,652 ,051
P16 R 019 | -133"| -2517 -,060 -,080 | -,204™ | -287" -,083| -,206™ | -162™| -216™ | -,296™
P 744 ,025 ,000 ,313 ,181 ,001 ,000 ,164 ,000 ,006 ,000 ,000
P17 R | -032 -,098 | -,156™ -,080 ,006 | -,180™ -,001 -,028 -,085 -,063 -,094 | -,161"
P ,592 ,101 ,008 ,176 ,915 ,002 127 ,635 ,153 ,291 114 ,007
P18 R ,063 -,091 | -,308™ -,055 | -,123"| -286"" | -,204™ -112 | -,231™ -,106 | -,133"| -,283™
P ,291 127 ,000 ,356 ,038 ,000 ,001 ,060 ,000 075 ,025 ,000
P19 R ,005 -,059 | -136" -,042 -,030 | -,235™| -,200™ -,066 -,087 | -181" -,094 | -,198™
P ,938 ,325 ,022 478 ,615 ,000 ,001 269 144 ,002 113 ,001
P20 R ,042 -,023| -118" -,039 -,040 | -1627| -133" -,050 -,074 -,076 -,050 | -127"
P ,482 ,703 ,047 ,516 ,502 ,006 ,025 ,406 211 ,204 ,402 ,032
p22 R | -013| -124"| -395™ -009 | -195™| -256™| -228™| -198" | -217""| -191"| -249™ | -381"
P ,830 ,036 ,000 ,881 ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000
P25 R | -016 -,020 -,035 ,072 -,067 124" ,103 -,021 | -,160™ ,021 ,032 ,018
P 792 732 ,551 224 ,260 ,036 ,083 731 ,007 123 ,593 ,760
P26 R ,022 -,069 | -,306™ -,053 -116 | -,2577| -246™| -136"| -188" | -156"| -,202" | -,309"
P 711 ,248 ,000 377 ,052 ,000 ,000 ,022 ,001 ,008 ,001 ,000
PDUSO |R 062 -120"| -321" -,089 -099 | -2697| -213™| -149"| -222"| -179™| -171"| -3157
P ,300 ,043 ,000 ,135 ,097 ,000 ,000 ,012 ,000 ,002 ,004 ,000

*p<0,05; p<0,01; Likert dlgekteki Performansa Dayali Ucret Sistemi Olgegine iliskin(PDUSO) goriisler P1,P2,P3,.....,P26 seklinde,
ticret algis1 6lgegi (UA) ilgili ifadeler igin A1,A2,A3,....,A11 seklinde kodlanmustir.

Tablo 3.5°de katilimcilarin PDUSO ifadeleri ile iicret adaleti algis1 arasindaki

iliskiye bakildiginda;

Performansa dayali {icret sistemi ile ilgili ¢alisanin kurum bilgilendirilmesiyle;
ticretin diger calisanlara kiyasla iyi olmas1 ve isyerinde saglikli ve gilivenli bir ortam

olmasi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

PDUS’nin diisiik performansm artirilmasmi tesvik ettigi goriisii ile; iicrette
esitligin ve adaletin temel alindigi, Ucretin kideme gore belirlendigi, calisanlarin
kendilerini yaptiklari isler konusunda giivende hissettigi, giivenli bir ortamin oldugu,
ticretlerin egitim bilgi, beceri ve deneyimine gore belirlendigi, iicret kiyaslandiginda
uygun ve tatmin edici bulunduguna dair ifadeler ve iicret algisi genel ortalamasi

arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
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PDUS’nin is gdrenin calisma istegini artirdigr ifadesi ile; iicrette esitligin ve
adaletin temel alindigi, c¢alisanlarin kendilerini yaptiklari isler konusunda giivende
hissettigi, saghikli bir calisma ortamin oldugu, tcretlerin egitim bilgi, beceri ve
deneyimine gore belirlendigi, ticret kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici bulunduguna

dair ifadeler ve ticret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

PDUS’i ile calisanin gosterdigi ¢abanin takdir edilmedigi ifadesi ile iicrette
esitligin ve adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklar1 isler konusunda
giivende hissettigi, saglikli bir calisma ortamin oldugu, licret kiyaslandiginda uygun

oldugu ifadeleri ve iicret algisi genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS’nin calisanin kuruma yaptigi katkiyr belirledigi ifadesi ile; calisan ve
yoneticilerin PDUS ne inandigy, {icrette esitligin ve adaletin temel alindig1, ¢alisanlarin
kendilerini yaptiklar isler konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢calisma
ortamin oldugu, licretlerin egitim bilgi, beceri ve deneyimine gore belirlendigi, iicret
kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici bulunduguna dair ifadeler ve ticret algis1 genel

ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

PDUS’nin ¢alisanin mesleki bilgi ve becerisini tesvik ettigi goriisii ile; iicrette
esitligin ve adaletin temel alindigi, calisanlarin kendilerini yaptiklart isler konusunda
giivende hissettigi, saglikli bir calisma ortamin oldugu, {icretlerin egitim bilgi, beceri ve
deneyimine gore belirlendigi ifadeler ve iicret algisi genel ortalamasi arasinda negatif

yonlii bir iliski vardir.

PDUS’nin bankacilik hizmetinin daha etkin bir sekilde sunulmasini sagladig
ifadesi ile; calisanlarin performansa gore {icret sistemine inandigi, ticrette esitligin ve
adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklari isler konusunda giivende
hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢aligma ortamin oldugu, iicretlerin egitim bilgi, beceri
ve deneyimine gore belirlendigi, ticret kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici
bulunduguna dair ifadeler ve tcret algist genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

PDUS’nin bankacilik hizmetlerinin etkili bir sekilde sunulmasini sagladig
goriisii ile; tlicrette esitligin ve adaletin temel alindigi, iicretin is yiikiine gore
belirlendigi, c¢alisanlarin kendilerini yaptiklar1 isler konusunda giivende hissettigi,

giivenli ve saglikli bir calisgma ortamin oldugu, iicretlerin egitim bilgi, beceri ve
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deneyimine gore belirlendigi ifadeleri ve iicret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif

yonlii bir iliski vardir.

PDUS’nin calisanin memnuniyetini artirdign goriisii ile; iicretin performansa
gore 0dendigi, licrette esitligin ve adaletin temel alindigi, ticretin kideme gore 6dendigi,
calisanlarin kendilerini yaptiklari igler konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli
bir calisma ortamin oldugu, licretin ¢aliganin egitim bilgi, beceri ve deneyimine gore
belirlendigi ifadeleri ve {icret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonli bir iliski

vardir.

PDUS ile ¢alisanin performansinin adaletli bir sekilde degerlendirildigi goriisii
ile; Ucretin performansa gore 6dendigi, licrette esitligin ve adaletin temel alindigi,
ticretin kideme goére ©6dendigi, calisanlarin kendilerini yaptiklar1 isler konusunda
giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu, iicretin c¢alisanin
egitim bilgi, beceri ve deneyimine gore belirlendigi, {iicret kiyaslandiginda uygun ve
tatmin edici bulundugu ifadeleri ve ticret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii

bir iliski vardir.

PDUS’nin ¢alisanin gelirini artirdigi ifadesi ile; iicretin performansa dayali
Odendigi, tcrette esitligin ve adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklar
isler konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu,
ticretin c¢alisanin deneyimine gore ayarlandigi, ticret kiyaslandiginda uygun ve tatmin
edici bulundugu ifadeleri ve iicret algisi genel ortalamasi arasinda negatif yonli bir

iliski vardir.

PDUS’nin diger 6deme sistemlerinden daha iyi oldugu ifadesi ile; iicretin
performansa gore 6dendigi, licrette esitligin ve adaletin temel alindigi, {icretin is yiikiine
gore belirlendigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklar: isler konusunda gilivende hissettigi,
ticretin ¢alisanin deneyimine gore ayarlandigi, iicretin yeterince tatmin edici bulundugu

ifadeleri ve Tlcret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

Paranin her ortamda gii¢lii bir motivasyon araci oldugu ifadesi ile; calisan ve
yonticilerin performansa gore iicret sistemine inandig1 ifadesi arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

PDUS’nin ¢alisanlar arasindaki rekabeti artirdigi ifadesi ile; calisanlarin

performansa gore ticret sistemine inandig1, ticret 6deme sisteminde esitligin ve adaletin
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temel alindig1 ifadeleri ve iicret algisi genel ortalamasi arasinda negatif yonli bir iliski

vardir.

PDUS ile verimli calisanlar o&diillendirilmektedir ifadesi ile; calisanlarin
performansa gore licret sistemine inandigi, licret 6deme sisteminde esitligin ve adaletin
temel alindigi, calisanlarin kendilerini yaptiklar isler konusunda giivende hissettigi,
giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu, iicretin ¢alisanin deneyimine gore
belirlendigi, tcret kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici bulundugu ifadeleri ve ticret

algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS ile banka gelirlerinde bir artis oldugu ifadesi ile; iicret 6deme sisteminde
esitligin ve adaletin temel alindigi, calisanlarin kendilerini yaptiklart isler konusunda
giivende hissettigi ifadeleri ve licret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

PDUS 6l¢iim, denetim siiregleri kurumda siirekli iyilestirme kiiltiiriine katkida
bulunmaktadir ifadesi ile; iicret 6deme sisteminde esitligin ve adaletin temel alindigi,
ticretin i yiikiine gore belirlendigi, calisanlarin kendilerini yaptiklar1 isler konusunda
giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu, iicretin c¢alisanin
deneyimine gore belirlendigi, iicretini yeterince tatmin edici buldugu ifadeleri ve iicret

algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS ile bankacilik hizmetinden yararlanan miisteri sayisinda bir artis oldugu
ifadesi ile; licret 6deme sisteminde esitligin ve adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin
kendilerini yaptiklari igler konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢aligma
ortamin oldugu, ticret kiyaslandiginda uygun bulundugu ifadeleri ve iicret algis1 genel

ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS’nin bankaya yapilan yatirnmlari artirdii ifadesi ile; iicret ddeme
sisteminde esitligin ve adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklar isler
konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu ifadeleri

ve licret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS’inde iicretin hakkaniyetli olarak dagitildigi ifadesi ile; galisanlarin
performansa gore licret sistemine inandig1, licret ddeme sisteminde esitligin ve adaletin
temel alindigi, iicretin is yiikiine gore belirlendigi, calisanlarin kendilerini yaptiklari

isler konusunda giivende hissettigi, giivenli ve saglikli bir caligma ortamin oldugu,
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ticretin calisanin egitim bilgi, beceri ve deneyimine gore belirlendigi, iicret
kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici bulundugu ifadeleri ve flicret algisi genel

ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS’nin is etigini bozdugu ifadesi ile; ¢alisanlarin kendilerini yaptiklari isler
konusunda giivende hissettigi, tlicretin ¢alisanin deneyimine gore belirlendigi ifadeleri

ve licret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

PDUS’nin adil olarak uygulandig: ifadesi ile; iicret ddeme sisteminde esitligin
ve adaletin temel alindigi, ¢alisanlarin kendilerini yaptiklari isler konusunda giivende
hissettigi, glivenli ve saglikli bir ¢aligma ortamin oldugu, {icretin ¢alisanin egitim bilgi,
beceri ve deneyimine gore belirlendigi, iicret kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici
bulundugu ifadeleri ve licret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iligki

vardir.

PDUSO ortalamas ile; calisanlarin performansa gére iicret sistemine inandigi,
ticret 0deme sisteminde esitligin ve adaletin temel alindigi, iicretin is ylikiine gore
belirlendigi, c¢alisanlarin kendilerini yaptiklar1 isler konusunda giivende hissettigi,
giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortamin oldugu, iicretin ¢alisanin egitim bilgi, beceri ve
deneyimine gore belirlendigi, ticret kiyaslandiginda uygun ve tatmin edici bulundugu

ifadeleri ve tlicret algis1 genel ortalamasi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

PDUSO ifadeleri ortalamast ile iicret algis1 ifadeleri genel ortalamalari arasinda

agirlikli negatif yonlii bir iligki tespit edilmistir.
3.6. Sonug¢ ve Oneriler

Arastirmanin temel amaci, Performans Yonetim Sisteminin {icret politikasi
kapsaminda uygulanmakta olan performansa dayali iicretin, iicret adaleti ile iliskisini
incelemektir. Oncelikle ¢aligmanin teorik cercevesi kapsaminda; asgari iicret, iicret
haddi, reel/nominal {icret, maas gibi kavramlarin yaninda iicretin 6nemi, {icret sistemleri
ve performansa dayali iicret kavramlari, adalet kavrami, oOrgiitsel adalet kavram ve
kuramlari, alt boyutlar1 gibi konular birinci ve ikinci boliimde detayli olarak
incelenmistir. Yapilan bu teorik degerlendirmeler sonrasinda iicret faktoriiniin hem
isgdren hem de 6rgiit agisindan tasidigi onem kavranmustir. Orgiitsel adalet boyutuyla

da ele alindiginda; ticret sistemine dair adalet algisinin orgiitsel adaletin saglanmasi
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stirecindeki etkisi ve 6nemi daha da iyi anlagilmigtir. Tim bu degerlendirmeler ile
beraber performansa dayali iiret sistemi ile {licret adaleti algisi arasinda giiclii bir iligki
oldugu soylenebilir. Bu teorik calismalar ve degerlendirmeler sonrasinda arastirma

boliimiine gecilmistir.

Oncelikle arastirmaya konu anket katilimcilarmin performansa dayali iicret
medeni durum, ¢ocuk sayisi, ¢alistigi pozisyon ve calisma siiresi, terfi bilgisi ve yili,
aylik maasi, kurumdaki ve sektordeki toplam hizmet yili ve farkli sektorde calisip
calismadigi, performansa dayali iicret sistemi ve lcret algisina dair detayli bilgiler
edinilmistir.

Performansa dayali iicret sistemi Ol¢egine ait ifadeler i¢in frekans dagilimi
incelenmistir. Yapilan analizde katilimcilarin performansa dayali iicret sistemi Olcegi
genel ortalamasi kismen katildiklari seklindedir. Genel ortalamanin haricinde PDUS nin
is stresini ve rekabeti artirdigt yoniindeki ifadelerde yiiksek katilim oldugu
belirlenmistir. Diger bir ifade ile bu sistemin ¢alisanlar {izerinde yarattig1 stresi
yoniindeki, ¢alisanlar tarafindan sisteme doniik siirekli dile getirilen elestiriyi destekler

niteliktedir.

Arastirmamiz katilimcilarindan elde ettigimiz diger bir sonucgta licret algisi
ifadelerine ait frekans dagilimi ile ilgilidir. Katilimcilarin ticret algisi 6lgegi ile ilgili
ifadelere ait genel ortalamasmna ait sonu¢ olumsuz oldugunu gormekteyiz. Genel
ortalamanin olumsuz ¢ikmasinda en etken goriisler ise; {icretin ¢alisanin is yiikiine,
tecriibesine, kidemine gore belirlendigi, esitlik ve adaletin temel alindigr yoniindeki
goriislerdir. Aslinda tiim tcret sistemleri icin Oncelikli olarak gosterebilecegimiz bu
kriterler i¢in olumsuz sonuglarin ¢ikmasindaki etkenleri belirlemek ve sisteme dair
teorinin aksine hangi eksik ya da hatali uygulamalarin yapildig1 ayrica incelenmesi

gereken 6nemli bir aragtirma konusudur.

Arastirmada elde edilen sonuglara bagl olarak, PDUSO ifadeleri ile iicret algisi
ifadeleri arasindaki iliski karsilastirilmali olarak incelenmistir. PDUSO ifadeleri
ortalamasi ile iicret algis1 ifadeleri genel ortalamalari arasinda agirlikli negatif yonlii bir
iligki tespit edilmistir. Bu sonu¢ arastirmanin hipotezinin kabul edildigini

gostermektedir.
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Aragtirmanin sonuglar ile ilgili genel bir degerlendirme yapmak gerekirse;
arastirmaya katilan banka calisanlarmin PDUS’nin ¢alisanlarm stresini  artirdigs
yoniindeki goriisleri ile beraber T{cret algilarmin da agirlikli olumsuz oldugu
sOylenebilir. Ayn1 zamanda performansa dayali ticret sistemi ile licret adaleti arasindaki

iliskinin ters yonlii oldugunda tespit edilmistir.

Bu sonu¢ ve degerlendirmeler cercevesinde, PDUS’nin iicret adaleti algist
tizerinde giiglii bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu tespit ile beraber Grgiitlerin bu
sistemin kendilerine sagladigi katki ve verdigi zararlar1 yeniden gbézden gegirerek,
uygulamaya dair eksikleri belirlemeli ve siiregleri yeniden tasarlamalar1 gerekmektedir.
Bu da diger tiim etkenlerle beraber orgiitiin daha etkin ve verimli ¢calismasina 6nemli

katki saglayacaktir.
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Ek- Anket Formu

ANKET FORMU
Sayin Katilmel,

Bu anket, Performansa Dayali Ucret ile Adalet Algisi liskisi ve Bir Arastirma”
isimli yliksek lisans tez calismasina bilgi toplama aract olarak hazirlanmistir.
Vereceginiz cevaplar kesinlikle aragtirmanin amaci disinda kullanilmayacaktir. Degerli

zamaninizi ayirdiginiz igin tesekkiir eder saygilarimizi sunariz.

Seher KUCUK
KiSISEL BILGILER
1. Cinsiyet: Kadin () Erkek ()
2. Yas: 25vealti () 26-35 Yas 36-45 Yas () 46 Yas ve
Ustii ()
3. Medeni Durum:  Evli () Bekar ()

4. Cocuk Sayist: Cocuk Yok ( ) 1. Cocuk ( ) 2. Cocuk ( ) 3 ve Ustii Cocuk ()

5. Egitim Durumunuz: Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora ()

9]

. Calistiginiz Birim: ...ooceeveiieiiieeieeeeeeeeee e

6. Ayn1 Pozisyonda Kag¢ Yildir Caligmaktasiniz? ..........ccccoeeeeeennee.

6. Sektorel Caligmanizda Terfi Aldiniz M1? Evet () Hayir ()

7. Terfi Aldinizsa Son Terfi Yiliniz? .....................

7. Aylik Geliriniz: ~ 2.500 TL Alt1 ( ) 2.501-3.500 TL () 3.501-4.500 TL ()

4.501-5500 TL () 5.501-6.500 TL () 6.500 TL ve Ustii ()

o0

. Toplan1 Hizmet Yilimz: 1 Yilvealti ( ) 1-3Yidd () 4-6Yi()
7-9 Y1l ( ) 10-12 Y1l () 13-15 Yal ( ) 15 Y1l ve Ustii ()
9. Bu Kurumdaki Hizmet Y1liniz? ........cccccoceviiniininiiiniin,

10. Farkli Bir sektorde ¢alistiniz mi1? Evet () Hayir ()
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PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMi OLCEGI
Asagidaki ifadelere katilip katilmadigimizi (X) igaretleyerek belirtiniz

1: Kesinlikle 2: 3: Fikrim 4 Katilvorum 5: Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum | Yok - atiyo Katiliyorum
112134 |5

Performansa dayali ticret sistemi konusunda personel

L kurum tarafindan bilgilendirilmistir.
9 Performansa dayal iicret sistemi diisiik performansin
' artirllmasini tegvik etmektedir.
3 Performansa dayal iicret sistemi personelin ¢alisma
' istegini artirmaktadir.
4 Performansa dayali iicret sistemi personelin ig stresini
' artirmaktadir.
5 Performansa dayali {icret sistemi ile personelin gosterdigi
' ¢aba takdir edilmemektedir.
6. Performansa dayal1 l'if:ret sistemi personelin kuruma yaptigi
katkiy1 belirlemektedir.
7 Performansa dayali ticret sistemi personelin mesleki bilgi
" | ve becerilerini artirmay1 tegvik etmektedir.
3 Performansa dayali iicret sistemi bankacilik hizmetlerinin
| etkili bir sekilde sunulmasini saglamaktadir.
9 Performansa dayali {icret sistemi bankacilik hizmetlerinin
' verimli bir sekilde sunulmasini saklamaktadir.
10 Performansa dayali ticret sistemi personelin memnuniyetini
" | artirmaktadir.
11 Performansa dayali ticret sisteminde personelin
" | performansi adaletli bir sekilde degerlendirilmektedir.
12 Performansa dayali ticret sistemi personelin gelirini
artirmistir.
13 Performansa daya_lh_ ii_cret sisteminde alinan {icret, diger
" | ucretlerden daha iyidir.
14. | Para her ortamda giiclii bir motivasyon aracidir.
15 Performansa dayali {licret sistemi personel arasinda rekabeti
" | artirmaktadir.
16 Performansa dayali {icret sistemi ile verimli ¢alisanlar
" | odiillendirilmektedir.
17 Performansa dayali licret sistemi sonrasinda banka
" | gelirlerinde bir artig olmugtur.
Performansa dayali iicret sistemi 6l¢iim, denetim sistemleri
18. | ve siiregleri ile kurumda siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin
gelismesine katkida bulunmaktadir.
19 Performansa dayali iicret sistemi uygulamasi ile bankacilik
" | hizmetinden faydalanan miisteri sayis1 artmistir.
Performansa dayali iicret sistemi bankaya yapilan
20.
yatirimlari arttirmaktadir.
21 Performansa dayali iicret sistemi uygulamasi sonrasi

personelin yillik izin kullanim orani diismiistiir.
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Bankanizda performansa dayali iicret hakkaniyetli olarak

22, dagitilmaktadir.
Performansa dayali iicret sistemi is kazasi riskini
23.
artirmaktadir.
24 Performansa dayali ticret sistemini personel suiistimal

etmemektedir.

25. | Performansa dayali iicret sistemi is etigini bozmaktadir.

26 Performansa dayali iicret sistemi personel i¢in adil olarak
" | uygulanmaktadir.

UCRET ALGISI OLCEGI

Asagidaki ifadelere katilip katilmadigimizi (X) isaretleyerek belirtiniz

CEVABINIZ

Evet

Hayir

Isyerimde iicret performansa dayali ddenir.

Isyerimde calisanlar ve yoneticiler performansa gore iicret
sistemine inanir.

Isyerimde iicret 6deme sisteminde esitlik ve adalet temel alinir.

Isyerimde ticret 6deme kideme gore yapilir.

Isyerimde iicret tutarlari is yiikiine gore belirlenir.

Isyerimde calisanlar kendilerini yapacaklari/yaptiklar1 isler
konusunda giivende hissederler.

Isyerimde giivenli ve saglikl1 bir ortam vardir.

Isyerimde 6demeler kisinin egitimine, bilgi ve becerilerine gore
yapilir.

Isyerim {icret ddeme sistemini calisanin deneyimine gore ayarlar.

Ucretim, diger ¢alisanlarla kiyaslandiginda uygundur.

R «° |N o ok e

=\

Ucretimi yeterince tatmin edici buluyorum.
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