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TAKIM TEMELLI ODUL VE TESVIK SISTEMLERI ALGISININ TAKIM
BAGLILIGI UZERINDEKIi ETKILERI

Yiiksek Lisans Tezi: Isletme Ana Bilim Dali
Danisman: Prof. Dr. Erdal Tekarslan

Haziran 2011, 121 Sayfa, 48 Kaynak

Bu tezde takim temelli 6diill ve tesvik sistemlerinin takim baglilig1 {lizerindeki etkileri
konusunu incelenmistir. Konu ile ilgili olarak ilk dnce temel kavramlar ve teorik temel,
sonrasinda da takim baglilig1 ve takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri konularini ayrintili bir
bicimde agiklanmigtir. Aragtirmada magazacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve takim
calismasini destekleyen bir isletmenin magaza c¢alisanlarindan elde edilen verilerle
calisilmistir. Ayrica arastirmada veri toplama araci olarak {i¢ boliimden olusan anket formu
kullanilarak takim caligmasini destekleyen ve takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerini
uygulayan bu isletmenin bes satis magazasi incelenmistir. Bu isletmelere ait magaza
calisanlarinin takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerine karsi algilar1 ve takima olan baglilik
diizeyleri tespit edilmistir. Yapilan iligki analizinde takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri

algisi ile takima baglilik arasinda anlamli bir iligki oldugu saptanmustir.

Tez bes ana boliimden meydana gelmistir. ilk boliimde arastirmanim konusu, amaci, dnemi,
kapsami; ikinci bolimde takim kavrami, takimlarin 6zellikleri, orgiitsel takim tiirleri, takim
caligmasinin Onemi, baglihlk kavrami, takim baghilig; ticlincii bolimde o6diillendirme
sistemleri, Odiillendirme sistemlerinin amag¢ ve vyararlari, odiil tiirleri, takim temelli
odiillendirme sistemleri, ama¢ ve Onemi, takim performans yoOnetimi, takim performans
Ol¢timii ve takim odiilleri; dordiincii boliimde aragtirmanin yontemi; besinc boliimde yapilan
arastirma anlatilmig, anket formunun uygulanmasi sonucu elde edilen bulgular
degerlendirilmis ve hipotez testlerinin sonuglar1 ortaya konulmustur. Son boliimde ise sonug

ve Oneriler belirtilmistir.



Anahtar Kelimeler: Takim, Takimlarin Ozellikleri, Orgiitsel Takim Tiirleri, Takim Calismast,
Baglihk, Takim Baglilhg, Odillendirme Sistemleri, Odiil Tiirleri, Takim Temelli
Odiillendirme Sistemleri, Takim Performans Yonetimi, Takim Performans Olgiimii, Takim

Odiilleri.



ABSTRACT

EFFECTS OF TEAM BASED REWARD AND INCENTIVE SYSTEMS
PERCEPTION ON TEAM COMMITMENT

MA, Business Administration
Adviser: Prof. Dr. Erdal Tekarslan

June 2011, 121 Pages, 48 References

We analyzed the effect of team based reward and incentive systems on team commitment in
our thesis. We explained fundamental concepts and theoretical base of subject firstly and then
team commitment and team based reward and incentive systems were explained by us
detailed. In our research, we worked with datas obtained from store employees of a company
that is active in the retail store sector and support team work. Furthermore in our researches
five stores of that company that support team work and apply team based reward and
incentive system has been analyzed by using quastionnaire that consist of three parts. We get
some findings about store employees perception about team based reward and incentive
systems and degree of team commitment. On the other part of our research we determine that
there is meaningful relation between perception about team based reward and incentive

systems and team commitment.

We have five main chapters in our thesis. In first chapter we explain the theme, purpose and
impotance of research and extension of research; in second chapter we explain team,
characterisitcs of teams, organizational team types, importance of team working, commitment
and team commitment; in third chapter we explain rewarding systems, purpose and benefitsof
rewarding systems, reward types, team based rewarding systems, importance and purpose of
these systems; team performance management, team performance measurement and team
rewards. In four chapter we explain research method and application process. In fifth chapter
we describe our research, we evaluate findings which are determined by application of
questionnaire and we explose results of our hypothesis tests. In last chapter results and
suggestions were determined by us.



Key words: Team, Characteristics of Teams, Organizational Team Types, Team Working,
Commitment, Team Commitment, Rewarding Systems, Reward Types, Teams Based

Rewarding Systems, Team Performance Management, Team Performance Measurement,

Team Rewards.



ONSOZ

Takim calismasina agirlik veren ve destekleyen, etkili takimlara sahip olmayi hedefleyen
isletmelerde, takimin performansinin basarisini temel alan sistemlere ihtiya¢ duyuldugu
kacinilmaz bir gergektir. Bu sistemler takim c¢aligmalarini 6zendirmeye ve tesvik etmeye
yonelik sistemlerdir. Dolayisiyla 6diil ve tesvik sistemleri bir bakima takim caligmasini
pekistiren sistemlerdir. Takim caligmasini destekleyen isletmeler, takimlarin1 6diillendirme

yoluna gitmezlerse, gercek anlamda etkili ve verimli takimlara sahip olamayacaklardir.

Takim {yeleri ortak amaclarmi sekillendirirken aslinda kendi aralarinda bir baghilik
olustururlar. Bir takimin amaci, takimi olusturanlarin beraberce calismalari sonucunda
yaratilir ve ayakta durur. Bu nedenle olusturulan ama¢ hem gurur hem de sorumluluk
kaynagidir. Takim c¢alismasinin etkili olabilmesi i¢in takimdaki tiim {iyeler takim amaclarinin
gerceklesmesi icin esit derecede katkida bulunmalidir. Takim {yelerinin takim amaglarin
gerceklestirmeleri ve takima tam anlamiyla baglilik duymalari i¢in takim temelli 6diil ve

tesvik sistemlerine ihtiyaglar1 vardir.

Takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin takim bagliligini etkiledigi sonucuna varilirsa
takim caligmasimni destekleyen isletmeler, takimi Odiillendirerek takim {yelerinin
baghliklarinin artmasim1 saglayacak, daha etkili ve verimli takimlara sahip olacaktir.
Arastirmada elde edilen bulgularin, perakende sektoriinde faaliyet gosteren takim ¢aligmasini
destekleyen bu firmadan hareketle, magazacilik sektoriinde takim c¢aligmasini destekleyen
isletmelerde takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri kurulmasi ve bu sistemlerin desteklenmesi

hususunda etkileme olasilig1 calismanin 6nemini arttirmaktadir.

Bu arastirmada, arastirmanin yiriitiildiigli perakende sektoriinde faaliyet gosteren takim
caligmasini destekleyen firmanin satis magazalarindaki ¢alisanlara uygulanan o6diil ve tesvik
sistemlerinin, takima bagliliklar1 iizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaglanmstir.
Boylelikle, takim calismasinin etkin oldugu satis magazalarindaki ¢alisanlara uygulanan 6diil
ve tesvik sistemleri ve bu sistemlerin takim baglilig: tizerindeki etkileri belirlenerek, etkili bir
takim c¢alismasi i¢in giliclii bir takim baghiliginin, giiclii bir takim baghilig1 i¢in de gelismis

takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin gerekli oldugu goriisiine destek saglanmis olur.



Bu c¢alismanin ortaya ¢ikarilmasinda destegini esirgemeyen ve fikirleri ile bana yol gdsteren

danigsman hocam Sn. Prof. Dr. Erdal Tekarslan’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Bu tezin ortaya ¢ikarilmasinda beni yonlendiren ve bana destek olan Sn. Yrd. Dog. Dr. Giiven

Ordun’a katkilar i¢in tesekkiir ederim.

Ozellikle ¢alismanin arastirma kisminda, istatistiksel verilen analiz kisminda bana yardimci

olan Sn. Ars. Grv. Talha Demirbag’a verdigi destekten dolay1 tesekkiir ederim.

Uygulamanin gerceklestirilmesi ve verilen saglanmasit konusunda bana destek olan,
aragtirmanin yapildigi isletmenin bdlge ve magaza miidiirlerine gdsterdikleri ilgi dolayisiyla

tesekkiir ederim.

Son olarak, her zaman yanimda olan, desteklerini hi¢bir zaman esirgemeyen aileme sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Orgiitlerin etkili ve verimli olabilmelerinin araci olarak kabul edilen takim c¢alismasi,
orgiitlerde iiretim artisini, ¢alisanlarin motivasyonlarinin artmasini, is tatmininin artmasin,
caligsanlar arasindaki baghiligin giliclenmesini ve ¢alisanlarin performanslarinin yiikselmesini
saglar. Etkin bir takim calismasi i¢in takimi olusturan {iyelerin ortak hedeflerinin olmasi,

ortak amaclarinin basarilmasinda birbirlerine bagli olarak calismalar1 gerekmektedir.

Etkin ve verimli bir takim ¢alismasi i¢in takim tiyelerinin birbirlerine gli¢lii derecede baglilik
hissetmeleri gerekmektedir. Takim bagliligi, takim {yelerinin birbirlerine destek olma
derecesi seklinde tanimlanmaktadir. Ortak hedefe ulagabilmek i¢in takim baglilig1 ¢ok dnemli
bir husustur. Takim bagliligi, takimin bulundugu sosyal c¢evreden etkilenir. Ayrica takim
baglilig1 tlizerinde belirleyici etkisi olan takimin birebir kendisinden ve takim iiyelerinin
bireysel Ozelliklerinden de s6z etmek miimkiindiir. Bu ozellikler, takim baglilig1 algisim

olusturmaktadir.

Takim baglihiginmi etkileyecek 6nemli bir faktor de takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin
varligidir. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri ile takimlarin basaris1 i¢in, takimin
performansinin ddiillendirilmesi ve bu ¢ergevede takima 6diil verilmesi saglanmaktadir.

Etkili bir takim c¢aligsmasinin olabilmesi i¢in takimda bulunan bireylerin takim performansina
katkilarmma gore oOdiillendirilmeleri gerekmektedir. Takim odilleri takim performansini ve
etkinligini de yiikseltmektedir. Takim Odiillendirme sisteminin ana amaglarindan bir tanesi
calisanlar aras1 dayanigmay1 arttirmak ve bireyler arasi rekabet diizeyini en aza indirmektir.
Diger bir ifade ile takim temell 6diillendirme sistemlerinin amaglarindan biri takim baglilig
algisin1 kuvvetlendirmektir.

Bu baglamda, takim baglilig1 algis1 ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda
karsilikli bir iligki oldugu kabul edilmistir. Aragtirmamizin temel hipotezini bu iligki
olusturmustur. Bu anlamda bu iligki detayli bir sekilde incelenerek, magazacilik sektoriinde
takim c¢alismasin1 destekleyen bir firmanin g¢alisanlarinin takim bagliligi algis1 ve takim
temelli 0diill ve tesvik sistemleri algilarin1 6lgmeye yonelik uygulamali bir arastirma

yapilmustir.



Memnuniyet verici takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin olusturulmasi durumunda takim
bagliliginin artacagi sdylenebilir. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin olmamasi ya da
iyl tanimlanmamasi durumunda ise takim bagliliginin olumsuz ydnde etkilenecegi ayni

zamanda da takim ¢alismasinin etkinliginin ve verimliliginin azalacagi sdylenebilir.

Calismanin aragtirma kismindan elde edilecek bulgular sonucunda, arastirmanin temel

hipotezinin dogrulanacagi tahmin edilmektedir.

Arastirmanin  yiriitildiigii, magazacilik sektoriinde faaliyet gosteren takim caligmasini
destekleyen bu firmanin c¢alisanlarindan elde edilen veriler kullanilarak arastirmanin
hipotezinin test edilecegi diisiiniilmektedir. Yapilan ¢alisma, bu verilerin bulgu, yorum ve

sonu¢ degerlendirmeleri ile tamamlanmastir.

Takim temelli 6dill ve tesvik sistemlerinin takim baglilig1 tizerindeki etkilerinin konu edildigi
bu caligmanin, orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili uygulamalara katki saglayacagi

umulmaktadir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. ik boliimde arastirmanin tanitilmasi amaciyla amag,

kapsam ve kisitlar ile ilgili bilgiler verilmistir.

Ikinci ve iiciincii boliimde arastirmanin teorik temellerinini sekillendigi kuramlar aciklanmus,

Olclilmeye calisilan kavramlar hakkinda detayl bilgi verilmistir.

Dordiincii boliimde arastirmanin temel hipotezleri, yapilart ve 6lgme kisminin tanitiimasi

amaciyla bilgiler verilmistir.

Son boliimde ise ¢alisma sonunda gergeklestirilen bulgu ve sonuglar degerlendirilmis, sonug

kismi1 agiklanmustir.



1. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI, ONEMi, KAPSAMI VE
KISITLARI

1.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, magazacilik sektoriinde faaliyet gosteren takim ¢alismasini destekleyen
bir isletmeye ait bes satis magazasindaki ¢alisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerine

kars1 algilarinin takim baglilig1 algilarina olan etkilerinin incelenmesi ile sinirli tutulmustur.

Glinlimiizde orgiitlerin etkili ve verimli olabilmeleri i¢in takim c¢alismasindan yararlandiklari
goriilmektedir. Ancak gercek anlamda etkili ve verimli bir takim ¢alismasi i¢in takim {iyeleri
arasinda giicli bir bagliligin olmasina gereksinim duyulmaktadir. Bu anlamda takim
bagliliginin tesvik edilmesi i¢in takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin olusturulmasi
gerekmektedir. Calisanlarin takim temelli 6dil ve tesvik sistemleri algilarinin takim baglilig

algilarina etkileri arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Orgiitlerde iyi bir sekilde tasarlanmis takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin takim iiyeleri

arasinda takim bagliligini arttiracagi diistiniilebilir.

Yapilan bu arastirma ile magazacilik sektoriinde faaliyet goOsteren takim calismasini
destekleyen isletmenin ¢alisanlarinin takima olan bagliliklar ile takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri arasindaki iliski belirlenerek, daha etkili ve verimli bir takim c¢alismasinin

olusturulmasina katki saglayici bulgulara ulasilacagi tahmin edilmistir.

1.2 ARASTIRMANIN AMACI

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, daha etkili ve verimli olabilmeleri; isbirligi ile
caligsan, gonillii olarak orgiitlerin amaclarini kendi amaglar1 gibi benimseyen iiyelerden olusan
takimlar ile miimkiin olabilmektedir. Bu bilincin yerlestigi kurumlarda takim c¢aligmasi

giderek onem kazanmustir.

Takim calismasi1 orglitsel hedeflere ulasmak icin bir ara¢ olarak kullanilabilir. Ancak

oncelikle etkin bir takim calismasindan s6z edebilmek i¢in bazi 6n kosullar vardir. Bunlardan



biri takim Ttyelerinin takim hedeflerini, degerlerini ve yapisin1 benimsemeleri; takimin
basarilar1 dogrultusunda gayret gostermeleri ve takimin gelismesi ic¢in siirekli katkida
bulunmalar1 yani takima baglilik hissetmeleridir. Bir digeri ise; takima giiglii bir baglilik
hisseden takim ftyelerinin, takim hedeflerine ulastiklar1 zaman odiillendirilmesi, etkili bir

takim ¢alismasinin odiillendirilmesidir.

Bu arastirmada, aragtirmanin yiiriitiildiigii perakende sektdriinde faaliyet gosteren takim
caligmasini destekleyen firmanin satis magazalarindaki ¢alisanlara uygulanan o6diil ve tesvik
sistemlerinin, takima bagliliklar1 iizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaglanmstir.
Boylelikle, takim ¢aligmasinin etkin oldugu satis magazalarindaki ¢alisanlara uygulanan 6diil
ve tesvik sistemleri ve bu sistemlerin takim baglilig1 iizerindeki etkileri belirlenerek, etkili bir
takim calismast i¢in giliclii bir takim bagliliginin, giiglii bir takim baghiligi icin de gelismis

takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin gerekli oldugu goriisiine destek saglanmis olur.

Arastirma bu niteligi ile kesfedici ve sonug ¢ikarict bir 6zellik tasimaktadir. Arastirma tek bir
isletme tizerinde vaka arastirmasi niteliginde oldugu igin higbir sekilde sektorel ve toplumsal

genellemeler yapilmamaigtir.
1.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Takim calismasina agirlik veren ve destekleyen, etkili takimlara sahip olmayi hedefleyen
isletmelerde, takimin performansinin basarisini temel alan sistemlere ihtiya¢ duyuldugu
kacinilmaz bir gercektir. Bu sistemler takim g¢alismalarini 6zendirmeye ve tesvik etmeye
yonelik sistemlerdir. Dolayisiyla 6diil ve tesvik sistemleri bir bakima takim caligmasini
pekistiren sistemlerdir. Takim caligmasini destekleyen isletmeler, takimlarin1 6diillendirme

yoluna gitmezlerse, gergek anlamda etkili ve verimli takimlara sahip olamayacaklardir.

Takim iyeleri ortak amaglarini sekillendirirken aslinda kendi aralarinda bir baglilik
olustururlar. Bir takimin amaci, takimi olusturanlarin beraberce ¢alismalar1 sonucunda
yaratilir ve ayakta durur. Bu nedenle olusturulan ama¢ hem gurur hem de sorumluluk
kaynagidir. Takim c¢alismasinin etkili olabilmesi i¢in takimdaki tiim {iyeler takim amaglarinin

gerceklesmesi icin esit derecede katkida bulunmalidir. Takim {iyelerinin takim amaglarini



gergeklestirmeleri ve takima tam anlamiyla baglilik duymalart i¢in takim temelli 6dil ve

tesvik sistemlerine ihtiyaglar1 vardir.

Takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin takim bagliligin1 etkiledigi sonucuna varilirsa
takim calismasimmi  destekleyen isletmeler, takimi &dillendirerek takim {yelerinin
bagliliklarinin artmasini1  saglayacak, daha etkili ve verimli takimlara sahip olacaktir.
Arastirmada elde edilen bulgularin, perakende sektoriinde faaliyet gosteren takim caligmasini
destekleyen bu firmadan hareketle, magazacilik sektoriinde takim g¢alismasini destekleyen
isletmelerde takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri kurulmasi ve bu sistemlerin desteklenmesi

hususunda etkileme olasilig1 ¢aligmanin 6nemini arttirmaktadir.

1.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan bu arastirma, son yillarda iilkemizde oldukg¢a yayginlasan magazacilik sektoriinde
giyim alaninda faaliyet gosteren ve takim c¢alismasini destekleyen; takim temelli 6diil ve
tesvik sistemlerine sahip olan bir firmada uygulanmistir. Arastirma, ¢alisanlarin takim temelli
odiil ve tesvik sistemlerine olan algilar1 yiikseldikce etkili ve verimli, takim baglilig1 yiiksek

takim ¢aligmasi gergeklestirip gerceklestirmedigini kapsayacak bir nitelige sahiptir.

Magazacilik sektorii, takim caligmasini gerekli kilan is kollarindan biri oldugundan dolayz,
takim calismasimi destekleyen bu firmanin Istanbul’daki bes satis magazasindaki ¢alisanlar

arastirmanin kapsamini olusturmustur.

Bu arastirmada; takim kurma, takim g¢alismasinin uygulama ve degerleme siiregleri, takim
caligmasimin gerektirdigi beceriler ve nitelikler, takim c¢alismasin1 yonlendirecek liderin

nitelikleri ve gorevleri kapsam dis1 birakilmistir.

1.5.ARASTIRMANIN KISITLARI

Yapilan bu arastirmada, takim baglilig1 ve takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri ile ilgili
literatiire bakildiginda 6zellikle Tiirk¢e ve yabanci kaynaklarin az olmasi dikkat cekmektedir.

Bu nedenle yeterli 6l¢iide Tiirkge ve yabanci kaynaga erisilememistir.



Bilimsel literatiir incelendiginde takim temelli 6dil ve tesvik sistemlerinin ve takim
bagliliginin yeterince incelenmedigi goriilmiistiir. Genellikle incelenmis olan konular takim
caligmasi, takim kurma, takim bilincinin kazandirilmasi, takim performans yonetimi sistemi

ve genel olarak performansin degerlendirilmesinde 6diil ve tesvik sistemleridir.

Arastirma tek bir isletmede, perakende sektorgnde faaliyet gosteren, takim caligmasini
destekleyen bir firmanin bes satis magazasinda yiiriitiilmiistiir. Her ne kadar 5000’e yakin
calisanin oldugu bir kurum olsa da, verilerin tek bir firma ¢alisanlarindan toplanmasi bir diger

kisit olarak belirlenmistir.

Arastirmanin yapildigr kurum, aragtirma igin anket uygulamasina tek bir sefer igin izin
vermistir. Bu nedenle arastirma kavramlarini Olgecek anketlerin, pilot uygulamasi
gerceklesememistir. Pilot uygulama sonrasi gergeklestirilecek giivenilirlik ve gegerlilik
caligmalar1 gerceklestirilememistir. Bu durum yapilan arastirma igin bir kisit olarak

belirlenmistir.

1.6. TANIMLAR

Arastirmamizda kullanilan terimlerin tanimlar1 asagidaki gibidir.

Takim Baghhg: Algisi: Magaza calisanlarinin takimlarindaki baglilik diizeylerini tanimlamak
icin kullanmilmistir. Takim baglilig: algisi, takim iiyelerinin birbirlerine destek olma derecesine

iliskin ortak algilar1 tanimlamaktadir.

Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemlerine Karsi Algi: Takim temelli 6diil ve tesvik
sistemlerine duyulan memnuniyetin bir ifadesidir. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri ile
takimlarin basarisi i¢in, takimin performansinin ddiillendirilmesi ve bu gercevede takima odiil

verilmesi saglanmaktadir.

Kurumdaki Gorev: Calisanlarin kurumlarinda yaptiklari isi tanimlamak amaciyla kullanilan
bir ifadedir. Aragtirmanin yiriitiildiigii satis magazalarinda magaza calisanlarinin gorevleri;
satis danigmani, depo sorumlusu, kasa sorumlusu, reyon sefi, magaza sefi, magaza kategori

yoneticisi, magaza miidiir yardimcisi ve magaza miidiirii seklinde siralanmaktadir.



Kurumdaki Deneyim: Calisanlarin ayn1 kurumda bulunduklar: siireyi belirlemek amaciyla

kullanilmistir.



2. TAKIM BAGLILIGI iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

2.1. ORGUTSEL ACIDAN TAKIM KAVRAMI

Son yillarda ekonomik ve sosyal ¢evrede gerceklesen degisim, isletmelerin yapisinda ve
stratejilerinde de degisim hareketinin baglamasina yol agmistir. Orgiitlerin daha verimli ve
etkili olabilmeleri igin “takim ¢alismasi anlayisi” temel gereksinimlerden biri olmustur.
Glinlimiizde basarili isletmelere bakildiginda “takim calismasi anlayisini” destekleyen bir
yonetim sisteminin oldugu goriilmektedir. “Takim ¢alismas1” bilincinin yerlestigi orgiitlerde
takim calismasint gerceklestirme ve takim performansinin basarisini temel alan sistemler

olusturma giderek 6nem kazanmakta ve yaygin hale gelmektedir.

2.2.TAKIM KAVRAMI

Giliniimlizde takim ve grup kavramlari 6zdes olarak kullanilabilmektedir. Ancak bu iki

kavram arasinda farkliliklar s6z konusudur.

Grup, orgiitsel agidan bir kavram olarak ele alindiginda; “benzer amaglh ve ortak degerleri
paylasan kisilerin olusturdugu iliskiler toplulugu” seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanim daha
cok is gruplarina agirlik veren bir tanim niteligindedir. Grubu psikolojik yoniine agirlik
vererek ele alan diger bir tanim ise; “birbirleriyle etkilesen, psikolojik agidan birbirlerini
anlayan ve kendilerini bir grup olarak algilayan su ya da bu sayidaki insan toplulugu”

seklinde verilebilir.!

Literatiire bakildiginda takim kavramini agiklamaya yonelik bir¢ok tanim ortaya konmustur.
Bu tanimlar arasinda ¢ok sayida benzerlik ve farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Bu

tanimlara asagida kisaca deginilmistir.

! Tanil Kiling, Takim Kurma ve Gelistirme, Doktora Tezi, iU isletme Fakiiltesi, 1986, s.178.



“Takim”lar en genel anlamda; baz1 6zgilin ¢alisma amaclarini gergeklestirmeye yonelik olarak
tasarimlanmis, diizenli ¢alisma rol ve iligkilerine sahip olan ve karsilikli olarak etkilesen

ikiden fazla bireyin olusturdugu topluluk olarak diisiiniilebilir.?

Takim, 6zel bir amacin basarilmasinda birbirine bagh ve esgiidiimlii ¢alisan iki veya daha

fazla insanin olusturdugu birimdir.®

Byrd’iin tanimina gore Orgiitsel bir takim, genel bir hedef ya da misyon birligine sahip olan ve
beklenen ¢iktiy1 gerceklestirmede isbirligine siddetli bir gereksinim duyan ii¢ ya da daha fazla

kisiden olusan gruplardir.’

Straub’a gore takim ise, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenen ve
sorumlu olduklar1 sey konusunda ortak bir yaklasim belirleyen, birbirlerini tamamlayan

6zelliklere sahip bireylerin olusturdugu kiigiik bir gruptur.”

Takim; onceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin bir araya gelmis, birbirine bagimli ve

birlikte hareket eden, iki ya da daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur.6

Takim, Katzenbach ve Smith tarafindan su sekilde tanimlanmaistir:

Genel bir amaca, performans hedeflerine bagli olan ve birbirlerini karsilikli sorumlu tutan,
birbirlerini tamamlayan yeteneklere sahip olan kiigiik sayida insan toplulugudur.

Katzenbach ve Smith; takimin tiim organizasyonlarda performansin eSas 06gesi olmasi
gerektigini veya performansin esas 0gesi Oldugunu vurgular. Takimlar, bir¢cok insanin

yeteneklerini, deneyimlerini ve bilgilerini bir arada toplamaktadir.”

Bir takim, kendini ortak bir amaca, performans hedeflerine ve kendilerini beraberce sorumlu

tuttuklari yaklagima adamus, birbirini tamamlayici becerilere sahip az sayida insandir.®

2 Kiling, a.g.e , s. 181.

8 Hiiseyin Yilmaz, « Isletmelerde Takim Calismas1 Yolu ile Motivasyon,” (Cevrimigi)
http://www.ceterisparibus.net/arsiv/h_yilmaz.htm , 16 Mayis 2004.

* Yilmaz, a.y.

® Joseph T. Straub, Ekip Kurma ve Yonetme, cev. Savas Senel, istanbul, Hayat Yayncilik, 2002,s. 9.
® Erol Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta, 2000, s. 443.

" Michael Armstrong, Rewarding Teams, London, Institute of Personel and Dvelopment, 2000, s. 12.



Takim, kendini tamamlayic1 yeteneklerle ortak bir hedefe ve belirli performans hedefleri

dizisine adanus kiigiik bir orgiitsel gruptur.®

Takimlarin belirlenen amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi icin yiiksek performans gostermeleri

gerekmektedir. Bu performansi gosterebilmeleri icin belirli 6zelliklere sahip olmalar1 gerekir.

2.3 ORGUTSEL TAKIMLARIN OZELLIKLERI

Etkili ve verimli bir takim ¢alismasinin saglanmasi i¢in takimlarin sahip olmasi gereken temel

ozellikler vardir. Bunlar kisaca asagida yer almaktadir.

2.3.1 Takim Amaci

Bir grup insanin, bir “takim” olarak faaliyet gdsterebilmesinin ilk kosulu, bu insanlarin kendi
belirledikleri ya da kendilerine verilmis olan bir amaca ulasmalari, degerli bir sonucu
gerg:eklestirebilmeleridir.10 Bir grubun takim olabilmesi i¢in ortak ve paylasilan bir hedefi
olmas1 gerekir. Grubun takim olabilmesi; grupta yer alan bireylerin ortak hedeften ayni

derecede sorumluluk duymalarina baghdir.

Bir takimin amaci takim iiyeleri tarafindan benimsenmis ve paylasilmissa takimin basaril

olamamasi i¢in hicbir neden yoktur.

Bir takimin amaci, takimi olusturanlarin beraberce ¢alismalar1 sonucunda yaratilir ve ayakta

durur. Bu nedenle olusturulan ama¢ hem gurur hem de sorumluluk kaynagidir.

Takim amaglari, takimlara, yer alan bireylerin toplammin da iistiinde bir kimlik verir.™*

8 Jon R. Katzenbach, Douglas K. Smith, Takimlarn Bilgeligi, cev. Nejat Muallimoglu, istanbul, Epsilon
Yayncilik, 1998, s. 68.

® Taml Kiling, “Takim Performansini Yonetmeden Etkin Takimlara Sahip Olamazsimz,” Executive Excellence
Dergisi, Subat, 2002, s. 12.

10 Kiling, a.g.e , s. 183.

1 Katzenbach ve Smith, a.g.e, s. 78.
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2.3.2. Takim Liderligi

Takim tiyelerince, bireylerarasi iligkileri siirdiirmede ve faaliyetleri koordine etmede beceri
sahibi bir liderin tanimlanmasi olduk¢a Onemlidir. Liderlik rolii, farkli konularda ve farkli
zamanlarda cesitli takim tiiyelerince oynanabilir ya da her takimin genellikle orgiitleyici
tarafindan belirlenmis bir lideri bulunur. Takim lideri, takimin gorevini etkinlik ve basariyla

tamamlamasi i¢in orgiitleyici rol oynatr.12

Takim liderligi; hedefe giderken belli adimlar1 her kisinin birlikte atmasidir. Herkesi hedefin

bir parcas1 haline getirir.
Herhangi bir ¢aligma grubunda liderlik olusabilir; etkin bir takimda ise liderlik paylasilir.

2.3.3. Takim Oyunculugu

Takimlarin belirleyici 6nemli bir 6zelligi de iiyelerin kendilerine ve baskalarina acik rollerinin
ve sorumluluklarinin olmasi geregidir. Bu, takim iiyelerinin, ¢alismay1 ya da amaca ulasma
yollarim1 aralarinda nasil boliiseceklerinin belirlenmesi zorunlulugundan kaynaklanmaktadir.
Bu nedenle, tiim takimlarda liderlik rolii de dahil olmak iizere her iiye icin bir rol ya da gorev

atamasina gereksinim duyulur.13

Takim tiyesi kendi gorevini yaparken takimdaki diger iiyelerin islerini kolaylastiriyorsa, bu

takim tiyesi 1yi bir takim oyuncusudur diyebiliriz.

2.3.4. Takim Baghhg

Bu 06zellik takim {iyelerinin birbirine destek olma derecelerinin bir gdstergesini ifade eder.
Her bir takim iiyesinin sorumlulugunun bilincinde olmas1 ve isbirligini gerekli kilan takim
caligmasii idrak etmesi, gorevin ya da amacin basarilmasinda {iyelerin karsilikli olarak

birbirlerine baglanmalarini zorunlu kilmaktadir.**

Ortak hedefe ulagabilmek i¢in takim iiyelerinin birbirlerinin agiklarii kapatmalar1 gerekir.

12 Katzenbach ve Smith, a.g.e, s. 78.

13 John C. Maxwell, The 17 Essential Qualities of a Team Player: Becoming the Kind of Parson Every
Team Wants, Nashville, Thomas Nelson Publishers, 2002, s. 25.

14 Kiling, a.g.e., s. 184.
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Takim bagliligi iki kavramdan olusmaktadir. Bunlardan ilki ‘“cohesiveness” kavramidir.
Bunun anlami; her bir takim oyuncusunun diger takim oyuncusunun performansindan

sorumluluk duymasidir. Bu, takim olmanin en tipik 6zelliklerindendir.

Diger kavram ise “commitment” (taahhiit) kavramidir. Bu kavramda; takima olan sadakat ve
sahiplenme diizeyinden s6z edilmektedir. Baglilik, takim {iyesinin kendisine destek vermeyi

goniilli olarak tercih ettigi takima olan sadakat duygusudur.

Burada su ayirimin yapilmasi gerekmektedir. Aragtirmada “commitment” (taahhiit) anlamina

gelen baglilik kavramina deginilmektedir.

2.3.5. Takim Artyetisimi

Her bir takim iiyesi gruba ya da takima farkli bir zihinsel anlayisla gelir. Her bir iiyenin de

sahip oldugu beceri ve yasadigi deneyimler de farklidir. *°

Takim artyetisimi ortak bir ge¢cmis ve takim bilesiminden olusmaktadir. Takim {iyeleri,
birlikte ne kadar ortak bir gegmise sahip olurlarsa takim olma diizeyi de o kadar artar. Hatta

takim tiyelerinin ayni kiiltiirel gegmiste olmalar1 daha uyumlu olmalarini saglar.

2.3.6. Cok Yonlii ve Siirekli Iletisim
Orgiitsel takimlarm en tipik &zelliklerinden biri de iiyeler arasindaki iletisimin, tiim takim
elemanlarinin  kararlara katilimina izin verecek agiklikta ve samimiyette olmasi

< 1
zorunlulugudur. °

Takim iiyelerinin birbirlerinin diisiince yapilarini bilecek kadar ¢ok yonlii ve giiglii bir
etkilesimin olmasi gerekir. lyi takimlar tartisan takimlardir. Farkli diisiinen insanlar takimda

sinerji yaratir.

2.3.7. Takim iklimi

Bu 6zellik, grup ya da takimdaki informelligi ve serbestligi, takimda hiikiim siiren arkadaslik

ve samimiyeti ifade eder. Orgiitsel takimlar, {iyelerinin konu ya da sorunlarla ilgili gercek

15 Kiling, a.g.e., s. 184.
16 Aym, s. 184,
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duygularmi agik¢a ifade edebilecekleri ve sOyleyebilecegi her seyi soyleyebildikleri bir

ortama sahip olmalidirlar.'’

Takim iklimi, takim kiltliriiniin algilanis bi¢imidir. Takim tiyeleri, fikirlerini ¢ekinmeden
ortaya koyarken ayni zamanda takimin kendisine giivendigini, destek verdigini ve diger takim

iiyeleri ile aralarinda igbirligi oldugunu gérmek istemektedir.

2.3.8. Takim Kiiltiirii

Bu ozellik, her takimin kendine 6zgii bir kiiltiirii bulundugunu ifade eder. Takim kiiltiiriiniin
en Oonemli unsurlari, takimin amaglarinin agik olma derecesi; bu amaca yonelen takim
iiyelerinin amaci benimseme diizeyi ve takim {iyelerinin belirledigi standart ve normlar olarak

sayilabilir."®

2.3.9. Takim Biiyiikliigii

Orgiitsel takimlar da dahil olmak iizere tiim takimlar i¢in &nde gelen 6zelliklerden biri az
sayida tiyeden olusmalaridir. Homans, on ikiden daha fazla bireyden olusan gruplarda
karsilikli etkilesimin miimkiin olamayacagin1 ve yine bir liderin de on ikiden fazla sayida

bireyi kontrol edemeyecegini ifade etmektedir.™

Literatiire bakildiginda takim {iyelerinin sayis1 on ila on iki arasinda degismektedir. Takimin
biiyiikliigii takimin tiiriine gore degismektedir. Ornegin; takim problem ¢dzen ve sinerji
yaratan bir takim ise dort ya da bes kisiden olugmalidir. Konunun uzmani pek ¢ok kisi takim

biiyiikliigliniin optimum olarak yedi kisiden olustugunu kabul eder.

2.3.10. Takim Prosediirleri

Orgiitsel bir takimin bigimsel veya bicimsel olmayan; yardimc1 ya da engelleyici mahiyetteki

birtakim prosediirleri (islemleri) izleyecegi bir gerg;ektir.20

o Kiling, a.g.e., s. 184.
8 Aym, s. 184
9 Aym, s. 185.
2 Ayn, s. 185.
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Takim prosediirleri, yapilan isin 6nemini ve iist yonetimin sonug¢lardan beklentilerini ayrintili
bir sekilde aciklar. Resmi prosediirleri olmayan takim, kurumsal amaglarla baglantis1 olmayan
yonlere gidebilir. Takim prosediirleri, list yonetimi takimin ne yapmasi gerektigini acgik¢a

ifade etmeye zorlar.

Takim prosediirleri asagidaki maddelerin bazilarini ya da tiimiinii kapsayan kisa ve 6zl yazili
belgedir.

Takim ¢alismasinin birimler ve kurum amaclariyla iligkisi ve oncelikleri

Takimin yer alacagi projenin alacagi tahmini siire

Projeden beklenen sonuglarin kisa tarifi

Projenin saglayacagi faydalar

Takimin kullanabilecegi tahsisat, kaynaklar ve biitce

Takimin yetkisi

Takim prosediirleri amaci bildirir ancak araclari siralamaz. Araglar takim liderleri ve
iiyelerine birakilmalidir. Takima neyi, nasil yapmasi gerektigini anlatmak takim caligmasinin
saglayacag faydalar baltalar. Richard Hackman’a gore;

Zor anlasilir veya cok soyut talimatlar iiyelerin zaman kaybetmesine ve gercekten ne
yapmalar1 gerektigi konusunda anlagmaya ¢alisirken aralarinda ihtilal ¢ikmasina yol agar. Ote
yandan, ¢ok fazla agik ve tam bir talimat da takim iiyelerinin bagliligin1 azaltabilir, bazen

onlar1 istenmeyen hatta ahlak dis1 davranislara ittigi bile olur. 22

2.3.11. Alt Takim Olma

Orgiitsel takimlarin diger bir dzelligi, daha genis bir 6rgiitsel yapi icinde islev goren birimler
olarak diisliniilmeleridir. Bu 6zellik, orgiitsel yapi icinde birden fazla takimin bulundugunu ve
orgiitsel etkinligin saglanabilmesi i¢in tiim takimlarin uyumlu olarak caligmasi gerekliligini

ifade etmektedir.?

2 Richard Luecke, Bir Ekip Yaratmak Giiglii ve Etkili Ekip Kurma Yetenegi, cev. Sedat Biiyiikarslan,
Istanbul, Tirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2008,s. 48.

22 3. Richard Hackman, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performance, Boston, Harvard Business
School Press, 2002, s.73.

2 Kiling, a.g.e., s. 185.
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Bir birimin takim olmas1 bir 6rgiitiin tamamen takimlardan olugsmasi anlamina gelmemektedir.

Orgiitteki her birimin, 6rgiitteki takim hedeflerinin 6tesinde hedefleri olmasi gerekmektedir.

2.4. TAKIM TURLERI

Katzenbach ve Smith takim tiirlerini agiklamak adina takim performans egrisi gelistirmisler
ve iki eksen olusturmuslardir. Yatay eksende takim etkisi (etkinlik) yer alirken dikey eksende

de performans etkisi yer almaktadir.

Takim Performans Egrisi; kiiclik bir grubun performansinin onun temel yaklagimina nasil

bagli oldugunu ve bu yaklagimi nasil etkiledigini gés‘[ermektedir.24

2.4.1. Calisma Gruplan
Calisma gruplari, takimlarin aksine, performanslari i¢in “en 1yi bireyler” in toplamina dayanir.

Bu gruplar, birlestirilmis ¢cabalar1 gerektiren kolektif ig iirlinleri pesinde gitmezler.25

Calisma gruplarinin ortak bir amag ve ek performans hedefleri yoktur. Takim bilinci yoktur.

Bireysel hedefler s6z konusudur.

2.4.2. Sozde Takim
Sozde takimlar; kendilerinden takim diye s6z etmelerine karsin, riskleri géze alamayan

takimlardir.?®

Onlerine belirli ek performans ihtiyact ya da firsati ¢ikan; kolektif performans iizerinde
odaklanmayan ve o yolda gercekten basarili olmaya g¢alismayan gruptur. Ortak bir amag
sekillendirmek istemez. Takim temeline dayali bir alt yapisi olmasina ragmen liyeler arasinda

ortak bir dayanisma s6z konusu degildir.

 Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 119.
% Ayn, s. 119.
% Ayn, s. 119.
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2.4.3. Potansiyel Takim

Ek performansa ihtiya¢ duyan ve performansini ger¢ek anlamda gelistirmeye calisan gruptur.

Ancak ortak sorumluluk hislerini heniiz yerlestirmis degillerdir.

2.4.4. Gercek Takim

Tamamlayic1 becerilerle donanmis az sayidan kisiden olugmaktadir. Takimin {yeleri
kendilerini ortak bir amaca, hedeflere ve ¢alisma yaklasimina esit olarak adamislardir. Gergek

takimi olusturanlar, aralarinda sinerji yaratirlar.

2.4.5. Ustiin Performans Takimlari

Herhangi bir gergek takim gibi, iistiin performans takimi da gerekli beceriler, amaclar,

hedefler, yaklasim ve sorumluluk duygusuyla donatilmis az sayida insandan olusmalidir.

Ancak, iistiin performans takimlarmi digerlerinden ayiran 6zellik, baghlik olciisii, 6zellikle
takim iyelerinin birbirlerine ne kadar derinden bagli olduklarimin Olgiisiidiir. Bu tiir
baglantilar, nezaket ve takim g¢alismasinin ¢ok Gtelerine kadar uzanir. Takimin her {iyesi,
kisisel ve profesyonel hedeflere ulasilmasinda digerlerine yardim eder. Bu tiir baghliklar

sirket faaliyetleri ve hatta takim hayatinin 6tesine kadar da uzanur.

Kisiler arasindaki bu gii¢lii baglanti, listiin performans takimlarini digerlerinden ayiran yonleri
de ortaya c¢ikarmaktadir. Kisiler aras1 baglantinin beslendigi takimlarda, takim amagclar1 daha
asil, takim performans hedefleri daha acil ve takim yaklasimi daha gii¢lii olur. “Eger birimiz
basarisiz olursa, hepimiz basarisiz oluruz.” diislincesi biitiin iistiin performans takimlarina
yaytlmistir. Ayrica, her birinin, digerlerinin kisisel gelisimine yardimci olmasi, {stiin
performans takimlarinin, iiyeleri arasinda miibadele edilebilecek yetenekler kazanilmasini ve
bu nedenle, daha fazla esneklik kazanilmasini saglar. Ancak {stiin performans takimlar1 pek

sik goriilmez. Kendiliklerinden ve farkli durumlarda ortaya ¢ikarlar.?’

Takimi olusturanlarin birbirlerine olan bagliligi takimin hedefleriyle birlestigi zaman bir

yiiksek performans takiminin amacini ve basarisini genisletir ve derinlestirir. 8

2" Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 95-96.
% Ayn, s. 145.
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2.5. TAKIM CALISMASININ ONEMi

Giliniimiiz isletmelerinde takim ¢alismasinin 6nemi giderek artmaktadir. Son yillarda gelisen
ve degisen ekonomik ve ¢evresel kosullar, orgiitleri kendilerinin performanslarini yiikseltecek
caligmalar yapmaya tesvik etmektedir. Etkili ve verimli takim g¢alismasini destekleyen
orgiitlerde iiretim artis1 saglanmakta, calisanlarin motivasyonlar1 yiikselmekte, is tatmini
artmakta, calisanlar arasindaki baglilhik giiclenmekte ve c¢alisanlarin  performanslar

yiikselmektedir.

Bir grup insanin bir takim olarak takim ¢alismasini gegeklestirebilmesi icin; degerli bir seyi
gerceklestirme ya da kendilerine verilen 6nemli bir amaca ulagsma ve baglilik duygularini,
birlikte calisma sevkini ve grup biitiinligiini siirdiirme ya da arttirma kosullarini yerine

getirmesi zorunluluk olarak goriilebilir.?

Katzenbach ve Smith, takim c¢alismasinin isbirligini savunma, dinleme, ihtiyaci olanlara
destek saglama ve digerlerinin basarilarin1 ve ilgilerini tanima gibi davranislari tesvik edici

bir¢cok degeri sundugunu belirtirler.

Slater ve West’e gore ise takim ¢alismasinin, insanlarin tek baslarina ¢alismalarindan ¢ok
birlikte calisarak bagsarmalarina imkan tanidigini; ayrica, takim tyelerinin diger takim iiyeleri

tarafindan desteklenmesi ile kariyer gelisimini tesvik edecegini ifade ederler.*

Takimlara dort agidan gereksinim duyulur. Bunlar:*!

1. Takimlar, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha iistiin
tamamlayici beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin nasil yapilacagi
konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi takimlarin yenilenme, kalite ve miisteri
hizmetleri gibi ¢cok yonlii zorluklarla daha kolay bas edebilmelerini saglamaktadir.

2. Takimlar, kesin hedef ve yaklagimlari beraberce gelistirmek suretiyle, ger¢ek zaman

¢Oziimiinii ve inisiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar. Takimlar degisen olaylar ve

2 Kiling, a.g.e., s. 197.
% Amy Edmondon, Richard Bohmer ve Gary Pisano, Speeding Up Team Learning, Harvaer Business Review,
2001, s. 6.

%! Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 23.

17



taleplere kars1 duyarli yani esnek olduklar1 i¢in yeni bilgi ve degisimlere daha ¢abuk, daha
dogru, daha hizli ve etkili olarak uyum saglayabilmektedirler.

3. Takimlar isin ekonomik ve yoOnetsel yonlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut
yaratmaktadirlar.

4. Takimlarin performanslar1 onlar i¢in bir eglence haline gelebilmektedir. Takim basarisi

iiyelerin motivasyonunu ve bagliliklarini arttirmaktadir.

2.6. BAGLILIK KAVRAMI

Takima baglilik konusunu incelerken aslinda baglilik kavramini da incelemek gerekir. Ciinkii

baglilik kavraminin az oldugu kisi, birim ya da orgiitte takim bagliliginin olmasi beklenemez.

Bagliliktan s6z edebilmek i¢in bireyin, takim kiiltiirlinii, takimin kendisini, tarihg¢esini ¢ok iyi
bilmesi gerekir. Bagliliktan s6z edebilmek icin bu bilincin iyi bir sekilde verilmesi

gerekmektedir.

Bagliligin gostergeleri; kisinin bagl oldugu kisi, birim ya da orgiit ile gurur duymasi; kisinin
bagli oldugu kisiyi, birimi ya da oOrgiitii tehlikelere karsi korumasi ve kisinin bagli oldugu

kisinin, birimin ya da orgiitiin basarisina sevinmesi, basarisizliina tizilmesi seklindedir.

Baglilik; sadakat ve vefa duygusudur. Bu baglilik duygusu organizasyonun tamamina, belirli
bir departmana veya bir meslege iligkin olabilir. Baglilik su sekilde tanimlanabilir;

Kisilerin kendileri ile iliskide bulunan maddi ve manevi cevre ile kendi aralarinda bir bag
hissetmesi ve bu bag ile iliskisinin gerektirdigi tutum ve davraniglari, isteyerek, zorunlu

olarak ya da yapmas1 gerektigini diislinerek yapmasi olarak agiklanabilir.

2.6.1. ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiitsel baglilik konusuna, orgiitsel davranis, drgiitsel psikoloji ve sosyal psikoloji gibi farkli
disiplinlerin ilgisinin artmasi, bu alanlardan gelen arastirmacilarin konuya kendi bakis

acilarimi1 getirmeleri, Orgiitsel baglilik kavraminin anlagilmasini  giiglestirmektedir. Bu
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cercevede, Morrow literatiirde orgiitsel baglilikla ilgili yirmi besin lizerinde degisik tanimin
bulundugunu belirtmektedir.*

Orgiite bagliligin calisan ile 6rgiit arasindaki dogrudan iliski oldugu konusunda fikir birligi
bulunmasina ragmen, bu iligkinin yapist ve olusumuyla ilgili gorlis farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farklilik, orgiitsel baglilik kavraminin tanimlanmasina yansimakta ve farkli

tanimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Orgiite baglilik literatiirii incelendiginde, bu terimin anlami iizerinde ¢ok az bir anlasmanin
saglandig1 sdylenebilir. Orgiite baglilik olgusunun anlasilmasi, degisik disiplinlerden gelen
aragtirmacilarin kendi tanimlarini bu alana tasimalar1 nedeniyle zorlagmistir. Asagida verilen

tammlar, Srgiite bagliligin birbirinden ne kadar farkli ele alindigin1 gosterecektir.®

“Bireyin kimligini kuruma baglayan veya iliskilendiren, kuruma yonelik bir tutum.”

“Sosyal aktorlerin kendi enerji ve sadakatlerini sosyal sistemlere verme istegi; kisilik
sistemlerinin sosyal iliskilere baglilig:.”

“Kurumun amagclar ile kisinin kendi amaglarinin artan bir bigimde biitiinlestigi ve birbirine
yakin oldugu siireg.”

“Kisinin, bir yatirim yaparak, digsal ilgilerini tutarli bir faaliyet dizisiyle iliskilendirmesi

sonucu ortaya ¢ikar.”

Bagka bir tanima gore oOrgiitsel baghlik; orgiit, deger ve hedeflerini benimsemek ve orgiitiin
basaris1 ve hedefleri dogrultusunda gayret gostermenin temelini olusturan tutum ve

davraniglari kapsamaktad1r.34

Orgiitsel davranig arastirmacilari ise orgiite bagliligi, isgdrenlerin kendilerini rgiitiin amag ve
degerleriyle 0Ozdeslestirdikleri ve oOrglitte kalmayr arzu ettikleri bir slire¢ olarak

tanimlamiglardir. Bu yaklasim ayrica tutumsal baglilik olarak isimlendirilmistir.*

% Hasan Giil, Davramssal Baglihik Yaklasini ve Degerlendirmesi, Celal Bayar Universitesi Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, 2003, s. 74.

* Richard T. Mowday, Lyman W. Porter, and Richard M. Steers, Employee — Organization Linkages: The
Psycology of Commitment, Absenteeism, and Turnover , New York, Academic Pres., 1982.

¥ Mustafa Ercan, “Boliik Komutam Liderlik Tarzlari ile Astlarmimn Orgiitsel Baghhk Tutumlar:

Arasindaki iliski”, Yiiksek Lisans Tezi, I.U.Isletme Fakiiltesi, 2004, s. 43.
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Her bireyin sirket basarisini garanti etmek i¢in elinden gelenin en iyisini yapmasi durumunda
‘kigisel katilim’ adi verilen 6zel benimseme tiirii ortaya ¢ikar. Bu katilim orgiitsel baglilik
(calisan olma bilinci)dir.

Orgiitsel baglilik bilinci ‘iyi calisan olmanin getirdikleri’dir.*®

L.W.Porter, R.M.Steers ve R.T.Mowday bagliligi, calisanin bagli bulundugu isletmenin
hedeflerine olan gii¢lii inanci, isletmenin degerlerini kabullenmesi, isletmenin faydasi
dogrultusunda caba gostermeye arzulu olmasi ve isletmenin bir iiyesi olarak kalma ihtiyaci
tagimasi olarak tanimlamaktadir. Calisanlarin kisisel degerlerinin bagli bulundugu kurumun

degerleri ile uyumlu olmasi baglilig: gii¢lendirecektir.®’

Bu arastirmacilara gore kuruma baglilik, kisinin kendini ¢alistigi kurum ile biitiinlestirme
derecesidir.

Baglilik ti¢ faktor ile agiklanmaktadir:

1. Organizasyonun hedef ve degerlerine inanma ve bu hedef ve degerleri kabullenme.

2. Goniillii olarak organizasyon yararina gayret gosterme.

3. Organizasyonun iiyesi olarak kalma arzusu.*®

Baglilik; sadakat ve vefa duygusudur. Bu baglilik duygusu organizasyonun tamamina, belirli
bir departmana veya bir meslege iliskin olabilir. Baglilik kavramu ile ilgili caligmalarin biiyiik
bolimii departman ve meslek kavramlart yerine organizasyonun biitliniine baglilig1
incelemektedir. Meslege baglilik konusundaki en iyi 6rnekler arasinda, doktorlar, avukatlar ve
ogretim iiyeleri, sanatsal acidan da marangozlar ve tesisatcilar sayilabilir. Meslege bagliligin
da kuruma bagliligin oldugu gibi ii¢ kosulu bulunmaktadir. Bunlar; (a) mesleki deger ve
amaglara inanma, bu deger ve amaclar1 kabullenme, (b) meslek yararina ve mesleki degerler
dogrultusunda gayret gosterme ve (c) meslegin bir iiyesi olarak kalma arzusudur. Kisinin

mesleki degerleri ile uyumlu ve mesleki amacglarin1 gerceklestirebilecegi bir kurumda

*Hiiseyin Cirpan, “Orgiitsel Ogrenme iklimi ve Orgiite Baghhk iliskisi: Bir Alan Arastirmasi”, Doktora
Tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, 1999, s. 56.

% Claus Moller, Kurumdashk — Employeeship, cev. Dr. Abidin Sénmez. TMI Publishing A/S, 1994, s. 12.
¥Giiven Ordun, “QOrgiitsel Tutumlarin Cahsan Davramsina Etkisinin incelenmesine ve Analizine Yonelik
Bir Calisma”, Doktora Tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, 2002, s. 90.

% Ayn, s. 106.
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calisngimi  algilamas1  mesleki baglilik ile kuruma baghilik arasindaki iliskiyi

gii¢lendirecektir.*

Allen ve Mayer ise oOrgiitsel bagliligi, kisinin orgiitii ile kurdugu psikolojik bag olarak
tanimlamaktadirlar. Bu bagin kuvvetli olmasi ¢alisanin bulundugu 6rgiitte kalmasini ve 6rgiitii

icin daha fazla ¢aba gdstermesini saglamaktadir.*

Orgiitsel baglilik kavramuyla ilgili ilk ¢alismalar Becker tarafindan yapilmistir. Becker, taraf
tutma (side-bets) olarak nitelendirdigi teorisinde, bireylerin elde ettikleri 6diiller, 6rgiitleri igin
feda ettikleri zaman ve isgiicii gibi yatirimlar araciligl ile organizasyona baglandiklarini
aciklamaya caligmigtir. Bu teoriye gore birey deger verdiklerini ortaya koyarak orgiitiine
yatirim yapar. Ortaya koyduklari kendisi i¢in ne kadar degerli ise orgiite baglilig1 da o derece
biiytimektedir.*!

O halde baglilik su sekilde tanimlanabilir;
Kisilerin kendileri ile iliskide bulunan maddi ve manevi ¢evre ile kendi aralarinda bir bag
hissetmesi ve bu bag ile iliskisinin gerektirdigi tutum ve davraniglari, isteyerek, zorunlu

olarak ya da yapmasi gerektigini diisiinerek yapmasi olarak agiklanabilir.

2.6.1.1. Orgiitsel Baghlik Yaklasimlari
Baglilik ile ilgili olarak dort farkli yaklagim gelistirilmistir:

1. Duygusal yaklasimda baglilik; Porter’in tanimina gore kisinin {iyesi oldugu kurum ile
biitiinlesme derecesini ifade eder.

2. Davranigsal yaklasimda baglilik; kisinin yaptig1 yatirimlar agisindan degerlendirilir. Bu
yatirimlar; zaman, emek, dostluk, iligkiler ve gelisime yonelik olarak yapilan yatirimlardir.
Ayrilmanin maliyeti baglilig1 saglayan oncelikli unsurdur.

3. Normatif yaklasimda; kisinin hedef ve degerleri ile kurumun degerleri arasindaki uyum

kisinin kendisini kurumda kalmaya zorunlu hissetmesine neden olmaktadir. Calisana yapilan

3 Aym, s. 91

%y 0ash Wiener, Commitment in Organizations: A Normative View, Academy of Management Review,
1982, s. 418.

*! Howard S. Becker, Notes On The Concept Of Commitment, The American Journal of Sociology, 1960, s.
32.
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yatirimlar, verilen egitimler, kisinin ¢alisma ahlaki ve geldigi toplulugun degerleri kisinin
kurumdan ayrilmasina engel teskil eden unsurlardir.
4. Biitiinlesik yaklasimda baglilik; duygusal, davranigsal ya da normatif yaklasimdan birine

gore olugsmaz. Baglilik; tim bu yaklasim ve kavramlarin etkilesimi sonucunda olusmaktadlr.42

2.6.1.2. Orgiitsel Baghhig Etkileyen Faktorler

Temelde bagliliga etki eden kisisel, ise iliskin ve g¢evresel olmak iizere {i¢ faktor
bulunmaktadir.

1. Kisisel faktorler; bireyin isletmeye getirdigi veya isletmede yasadig: tecriibeler sonucunda
elde ettigi faktorlerdir. Egitim, toplam c¢alisma siiresi, ayni isletmede caligma siiresi, ayni
departmanda ayn1 yonetici ile toplam ¢aligsma siiresi, isletme icerisindeki akrabalik ve dostluk
iligkileri; ise iligkin beklentiler, degerler, sadakat ve is motivasyonu...

2. Ise iliskin faktorler; isin tehlikeli yonleri, kisinin sahip oldugu &zerklik diizeyi, astlar ve
yoneticilerin destegi, rutinlik, terfi imkanlari, iicret, adalet, yonetim ile iliskiler, isin
toplumdaki goriiniimii ya da ilgili igi yapan kisinin statiistidiir.

3. Cevresel faktorler; dogrudan is ile ilgili olmayan ancak kisinin isini etkileyen faktorlerdir.

Sendika iligkileri, diger is imkénlar sayllabilir.43

2.6.1.3. Orgiitsel Baghhgin Ol¢iimii

Kuruma bagliligin dlgiimii ile ilgili en bilinen ¢alisma John P. Mayer ve Natalie J. Allen’in
gelistirdikleri uygulamadir. Bu Kanadali akademisyenlere gore oOrgiitsel baghilik kavrami
farkli kaynaklar ve farkli sebeplere dayanan, ii¢ ayri ama birbirine benzer bilesene sahiptir.**
Orgiitsel baghlikla ilgili ilk arastirmalar orgiitsel baglhhg orgiitsel degerlerin
i¢sellestirilmesini yansitan tek boyutlu bir yapi olarak tasvir etseler de Meyer ve Allen

orgiitsel bagliligin ti¢ farkli bilesene sahipoldugunu ortaya ¢ikarmuslardir.*

2 Ordun; a.g.e., s. 91-92.

* Ordun; a.g.e., s. 91-92.

“Ozgiir Sahintiirk, “Orgiitsel Baghlik ve intranetin Orgiitsel Baghhga Etkisi Uzerine Bir Arastirma”,
Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Isletme Fakiiltesi, 2003, s. 10.

* Daniel F. Coleman, Gregory P. Irving, Christine L. Cooper , Another Look At The Locus Of Control-
Organizational Commitment Relationship: It Depends On The Form Of Commitment, Journal Of

Organizational Behavior, 1999, s. 20.
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Meyer ve Allen’in baghligi duygusal (affective), normatif (normative) ve kronik (
continuance) baglilik olarak 3 baslik altinda incelemektedir. Kuruma baglilik 3 farkli sekilde

olusabilmektedir.
S6z konusu bu 6geleri, su sekilde agiklayabiliriz:

1. Duygusal Baglilik: Calisanin orgiite duygusal baghiligi, orgiitle biitiinlesmesini
yansitmaktadir.

Duygusal baglilik ¢alisanlarin orglitsel amac ve degerleri kabullenmesini ve Orgiit yararina
olaganiistii ¢aba sarf etmesini icerdigi soylenebilir.*°

Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler “istedikleri i¢in™ orgilitte kalirlar ve orgiitiin ¢ikarlar
icin biiyiik ¢aba gostermeye istekli olurlar. Bu yiizden, orgiitlerde gerceklesmesi en ¢ok arzu

edilen ve calisanlara agilanmak istenen baglilik tiiriidiir.

2. Devamlilik Bagliligi: Literatiirde bu baglilik tiiriine rasyonel baglilik ve algilanan maliyet
de denilmektedir. Devamlilik baglilig1 orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetlerin farkinda
olma anlamina gelmektedir.

Devamlilik bagliliginda; duygularin  oOrgiite  baglanmada ¢ok az bir rol oynadigi
diisiiniilmektedir. Devamlilik bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yliksek olacaginin

diisiiniilmesi nedeniyle drgiit tiyeliginin siirdiiriilmesi durumudur.*’

3. Normatif Baglilik: Meyer ve Allen 1990 yilinda duygusal ve devamlilik bagliligina ek
olarak Weiner ve Vardi tarafindan 6nerilen ve Weiner tarafindan gelistirilen “normatif” ya da
“ahlaki” boyutunu da eklemek suretiyle iic boyutlu oOrgiitsel baglilik modelini
gelistirmislerdir.

Normatif baglilik, is gorenlerin orgiitlerine kars1 duyduklari sorumluluga iligskin inanglarini
gostermektedir. Normatif baglilik calisanin orgiitiine baglilik gdstermesini bir gérev ve sosyal
sorumluluk olarak algilamas1 ve orgiite bagliligin dogru oldugunu diisiinmesi sonucunda

gelistiginden diger iki tiir baghliktan farkli bir boyutu temsil etmektedir.*®

*® John P. Meyer, Lynne Herscovitch, Commitment In The Work Place Toward A General Model,

Human Resource Management Review 11, 2001.

“'N. J. Allen, J. P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance, and normative
commitment to the organization, Journal of Occupational Psychology, 1990, s. 63.

8 Ayni, s. 63.
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Normatif ya da ahlaki baglilik, kisinin orgiitte ¢aligmay1 kendisi i¢in bir gorev olarak gormesi
ve orgiitiine baglilik géstermenin “dogru” oldugunu hissetmesi yoniiyle duygusal bagliliktan,
orgiitten ayrilma sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin hesaplanmasindan etkilenmedigi i¢in de
devamlilik bagliligindan ayrilir.

Her ti¢ baghilik arasindaki ortak noktanin, kisi ile 6rgiit arasinda orgiitten ayrilma olasiligini
azaltan bir bagin olmasidir. Yani, bu ii¢ baglilik tiiriinde de isgorenler orgiitte kalmaya devam
etmektedirler. Ancak, birincisinde orgiitte kalma giidiisii istege, ikincisinde gereksinime ve

tigtinciisiinde ise yiikiimliiliige dayanmaktadir.

Meyer ve Allen orgiitsel bagliligin psikolojik boyuta sahip oldugunu belirterek; calisanlarin
organizasyonla iligkisi ile sekillenme ve organizasyonun siirekli bir iiyesi olma kararim

almalarini saglayan davranis olarak tanimlamislardir.

Literatiirde en c¢ok kullanilan kuruma baglilik o6lgeklerinden biri Porter ve c¢alisma
arkadaslarmin gelistirmis olduklar1 Kuruma Baglilik Olcegi’dir. Bu 6lcek, baglilik kavramini
tek bir boyut altinda belirlemektedir.

Kuruma Baglilik Olgegi dokuz yillik bir ¢aligma sonucunda farkli isletmelerden 2563 calisan
ile gerceklestirilen uygulamalar sonucunda gelistirilmistir.49

Bu 6lgek 15 ifadeden olusmaktadir.

Meyer ve Allen’in baglilik 6lgegi ise bagliligi duygusal, kronik ve normatif olarak 3 farkl
boyutta Olcmektedir. Bu oOlcek 18 ifadeden olusmaktadir ve takim baghligi olcegi

olusturulurken bu 6l¢ekten yararlanilmistir.

O halde kuruma bagliligi 6l¢meyi hedefleyen 6lgekleri 2 grupta incelemek miimkiindiir.

1. Porter ve calisma arkadaslarinin gelistirmis olduklar1 Kuruma Baghlik Olgegi ve benzer
Olcekler bagliligr tek ve genel bir ortalama deger ile belirlemeye ¢alismaktadir.

2. Meyer ve Allen’in gelistirdikleri baglilik dlcegi ve benzer diger dlgekler ise bagliligr farkl
boyutlar altinda belirlemeye ¢alismaktadir.

* Ordun, a.g.e., s. 106.
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2.6.2. TAKIM BAGLILIGI

Takima ve takimin amaglarina baglilik, basar1 i¢cin mutlaka olmasi gereken bir seydir. Sayet
takim iyelerinin takima bagliligt yoksa enerjilerini ve vakitlerini baska seylere

harcayacaklardir.

Takimlar anlamli bir amacin sekillenmesi ugrunda calisirlarken baglilik gelistirirler.so
Iyi takimlar, kendilerine ait bir amacin olusturulmasi, sekillendirilmesi, bu amag iizerinde
fikir birligine varilmasi icin biiyiik 6l¢iide zaman ve caba sarf ederler. Bununla birlikte takim

baglilig1 da gelismis olur.

Bir takimi olusturan bireyler riskleri goze alarak, birbirlerine giivenerek, birbirlerine bagl

olarak ¢ok caligmay1 gbze almazlarsa gercek takimlar olusmaz.

Goze alinmasi gereken risklerden en 6nemlisi, bireysel sorumluluktan karsilikli sorumluluga
gecebilmek i¢in takimi olusturanlarin kendi aralarindaki giiveni ve birbirlerine bagli olduklari
inancini yerlestirmektir.>*

O halde takima baglilik su sekilde ifade edilebilir:

Takima baglilik; takim iiyesi ile takim arasindaki kuvvetli bag olarak tanimlanabilir.

Takima baghlik; kisinin {yesi oldugu takimin hedeflerini, iligkilerini ve yapisini
benimsemesi; ilgili takimin basarilart dogrultusunda gayret gostermesi ve takimda ¢aligmaya

devam etme istegi olarak tanimlanabilmektedir.

Takima baglilik; liyelerin takimdaki varliklarin1 devam ettirmelerine ek olarak takimin basari
elde etmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir. Takima baglilik diizeyi yiiksek olan iiyeler,
kendilerini takimin bir parcasi gibi hissederler. Ayrica iiyeler takimin misyon ve degerlerine
ulagmak igin siirekli katkida bulunurlar ve takimin gelismesi i¢in yeni caligmalara imza

atarlar.

Takimin basarili olabilmesi igin birlikte ¢alisilan takim {iyeleri kisisel fedakarliklar yapar.

%0 Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 74.
1 Ayn, s. 145.
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Takimda herkesin kendi diisiincesini ¢gekinmeden ifade edebilecegi ve ayn1 gorlisli paylagsmasa
da herkesin, digerlerinin diisiincesine saygi gosterecegi bir kiiltiir olusturmak i¢in takim
iiyeleri hep birlikte caba gdsterir. Takim disindayken herkes takimiyla ilgili olumlu konusur.
Takim, takim iiyelerine aittir, onu savunurlar. Bagkalaria takimin iyi yonlerini anlatir, takimi
daima korurlar. Takim {iyeleri, hoslanmadiklar1 bir sey gordiikleri zaman bunu kendi dort
duvarlar1 i¢inde ¢oziimlemeye, diizeltmeye calisirlar. Birbirlerine yardimci olurlar.
Kendilerini diistindiikleri 6l¢lide baskalarini da distiniirler. Baglilik ¢atismalar1 s6z konusu

oldugunda fikirlerini acik¢a dile getirirler ve hep birlikte ¢6ziim bulmaya ¢alisirlar.
Baglilik; kendisine destek vermeyi tercih ettiginiz birine gosterdiginiz sadakattir.

Baglilik duygusu tasiyan bir takim 1'iyesi;52

1. Takimi basarili oldugu zaman mutludur;

2. Takimu bir tehlike ile kars1 karsiya kaldiginda aktif rol iistlenir ve onu savunur;

3. Takimin mensubu olmaktan gurur duyar;

4. Takimi hakkinda olumlu diislinceler ortaya koyar ve distan gelecek olumsuz etkilere karsi
onu korur;

5. Yapici elestirilerde bulunur fakat elestirilerinin takimin i¢cinde kalmasina 6zen gosterir.

Bir takimda; (1) takim ruhu varsa; (2) insanlar hep birlikte ortak hedef i¢in galisiyorlarsa; (3)
herkes isini sahipleniyorsa; (4) herkes her kosulda elinden gelenin en iyisini yapiyorsa; (5)
yapilan isten zevk aliniyorsa; (6) insanlar takimin bir eleman1 olmaktan gurur duyuyorsa;

(7) her birey kendini gelistiriyor ve giiglii yonlerinden en iyi sekilde yararlaniyorsa; (8)
takimin bagar1 ve basarisizliklarinin sorumlulugunu herkes paylasiyorsa; (9) her birey hem

kendisi hem de takimi i¢in oynuyorsa; 0 takimda ‘Takim Baglhilhigr’ var demektir.

Bir boliimde iyi bir takim g¢aligmasinin bulunmasi, tyelerin her konuda aym goriisii
paylagsmalar1 anlamima gelmez. Fakat iiyeler birbirleriyle ortaklasa galisarak bir amaca

ulasmay1 hedeflerler.

®2 Harlan Ray Hammond, The Antecedents of Affective Commitment To The Team and Their Impact on

Team Effectiveness, Doktora Tezi, TUI Universitesi Isletme Fakiiltesi, 2008, s. 56.
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Takim bagliliginin oldugu yerde, uzlagsmanin olmasi sart degildir fakat gii¢lii takim ruhu

vardir.

Bir projede ta da takimda yer alan tiyelerin, karsilarina herhangi bir engel ortaya ¢iktiginda ya
da takim liderleri baslarinda olmadiklarinda projenin tamamlanmasi konusunda kendilerini
sorumlu hissetmeleri; ortaya ¢ikan engelleri agmak icin inisiyatif kullanmalari; takim

hedeflerine bagli olmalar1 sarttir.

Bir takimda takim bagligin1 yerlestirme takim liderine aittir.
Takim {tiyelerinin takim liderine baglilik duymalar1 ve takim olma bilincini gostermeleri i¢in

on kosul takim liderlerine giivenmeleridir.

2.6.2.1. Etkin ve Verimli Bir Takimin Ozellikleri

Iyi sonuglar elde eden bir takim, asagidaki 6zelliklere sahiptir®®:

1. Takimin hep birlikte bir seyler gerceklestirecegi konusunda goriis birligi vardir. ( Bu her
konuda goriis birligi icinde olmalar1 anlamina gelmez ).

2. Takimin hedefleri ve gorevleri her birey tarafindan hem tam olarak anlagilmistir hem de
benimsenmistir.

3. Sorumluluklar ve iistlenilecek roller bireyler arasinda agik ve anlasilir bir sekilde
dagitilmistir.

4. Degerler, performans standartlar1 ve kurallar agik ve anlasilir niteliktedir.

5. Takim hem yapabilecek durumdadir hem de yapmay1 istemektedir. Sonuclara ulagmak i¢in
gerekli olan takim caligmasini gelistirme konusunda yetenege ve motivasyona sahiptir.

6. Iletisim kanallar1 agiktir. Herkes fikirlerini ve duygularini dile getirmektedir. Herkes aktif
olarak dinlemeyi bilmektedir.

7. Her birey 6zdegere sahiptir; kendini ortaya koyma konusunda tereddiit gostermez ve higbir
zaman yapay bir performans sergilemez.

8. Insanlar birbirini destekler ve tesvik eder. Herkes birbirine saygi gosterir ve dnem verir.

9. Takimin ulasacagi hedeflerin tiimii esas alinarak ve herkesin birbirine ihtiya¢ duydugu
gercegi goz Oniinde bulundurularak, her bireyin kisiligine ve yeteneklerine uygun ¢alisma

ortami saglanmustir.

%3 Claus Moller, Kurumdashk — Employeeship, gev. Dr. Abidin Sénmez. TMI Publishing A/S, 1994, s.16.
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10. Bireysel hedefler ve takimin hedefleri ayn1 dogrultuya getirilmistir.

Bir takimin etkin igbirligi ve baglilik anlayis1 icinde faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in 6nemli
Ozelliklerden birisi de tiim takim {iyeleri arasinda bilgi akisinin olmasi gerekliligidir.
Uyelerini acik ve diiriist sekilde bilgilendirmesi halinde takim lideri, yiizde yiiz diizeyinde
baglilik ve performans elde edecektir. Takim i¢inde fikir aligveriginin her diizeyde miimkiin
olmas1 ve aciklik ilkesine bagli kalinmasi, kimsenin kendini dislanmis hissetmemesini

saglayacaktir. A¢ik ve diriist iletisim bireyler arasinda giiven, inang ve baglilik yaratir.

2.6.2.2. Takim Olma Bilinci

Takimda hem takim lideri hem de takim tiyelerinin takim ruhu sergiledigi durumlarda*;
- Herkes takimin elde edecegi sonuglarla ilgili olarak sorumluluk hisseder.
-Herkes takimin hedeflerine ve takimda bulunan insanlara baglilik duyar.

-Herkes takimin verimlilik, iligkiler ve kalite alanlarinda gelismesi i¢in inisiyatif kullanir.

Takim olma bilinciyle davranma, takim {iyelerinin, kendilerinden baska diger iiyeleri de

diisiinmelerini gerektirir.

Kisinin i¢inde bulundugu takima karsi abartili baglilik duymasi, kendini abartili sekilde
takimiyla 6zdeslestirmesi, sirket icinde takimlar arasinda rekabetin ve ¢atismalarin dogmasina
yol agabilir.

1. Sirket, bir takimi, yalnizca o takimin ulastig1 sonuglar icin degil; sirketin elde ettigi genel
sonuglara o takimin yaptig1 katkilar nedeniyle de ddiillendirebilir.

2. Bir takim diger takimlara sagladigi destek ve yardimlar nedeniyle odiillendirilebilir.
Takimlar diger takimlarla isbirligi yapmalar1 yoniinde tesvik edilebilir.

3. Yonetim takimlar arasinda sik sik gorev rotasyonu uygulayabilir; farkli departmanlardan
insanlar1 bir araya getirerek proje takimlar olusturabilir.

4. Sirket, takimlari, herkes icin en iyi olan sonuglarin elde edilebilmesi i¢in kaynaklari
ortaklasa kullanmalar1 yoniinde tesvik etmelidir.

5. Odiiller takimlar arasinda esit olarak paylastirimalidir.>

* Ayny, s. 143.
** Moller, a.g.e., s. 143.
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Takim olma bilincinin yerlestigi sirkette somut iicretlendirme sistemine ek olarak, bir de soyut
odillendirme sistemi bulunur. (Hem yeterli hem de istekli kisiler ddiillendirilir; takdir edilir

ve terfi ettirilir).

Sicaklik, takim ve orgiit kiiltiirlinde yaygin olan iy1 arkadaglik duygusu, iiyelerin birbirinden
hoslanmasi tizerine kuruludur. Arkadaglik gibi informel olusumlar takim ve 6rgiit bagliligina

katki saglar. Boylece giiglii bir iklim yaratilmasi olanag: saglanir.>®

Cogunlukla insanlar sonucta hosnut duyacaklar1 isle miicadele eder ve onu basarmak istegi ile
giidiilenirler. Bu sebeple pek ¢ok calisan kendini gostermek ve sorumluluk iistlenmek igin
hazirdir. Kendilerine bdyle bir ortamin verilmesini isterler. Hemen herkes basarisindan dolay1
onemli goriildiigiinii, kendine karsin saygin davramildigini, gereksinimleri ve sorunlari ile
gercekten ilgilenildigini algilamak ve gérmek ister. Boyle bir ortam bireyleri orgiite baglar.

Orgiitle ve orgiitiin diger iiyeleri ile baglilig: arttirarak uyumlu davranmaya yéneltir.>’

Takim belirli hedeflere birlikte ulasmak icin bir araya gelmis ve aralarindaki isbirligi, kader
birligi olusturmus bireylerden meydana gelen sosyal bir sistemdir. Takimlarin igbirligi ve
kader birligi olusturabilmesi, gii¢lii bir takim bagliliginin da gdstergesi olarak kabul edilebilir.
Isbirligi ve giiclii bir ¢calisma ortamu yaratabilmek, etkin takimlarin temel gostergelerindendir.
Bu sebeple takim ¢alismasi anlayis1 ve takim bagliligi algist arasindaki iligkililigi agiklamak

icin “takim ruhu” kavraminin kullanilmasinin yararli olacag diisiiniilm{istir.

Ozellikle takim caligmasmi gerektiren durumlarda, tek bir bireyin orgiitsel ortamla ilgili
algimin yaninda, genel olarak paylagilmis ortak algilar, takim baglhilig1 icin daha belirleyici

olabilir.

Orgiit ve takim bagliligi; takim ¢alismasmin bir 6n kosulu olarak kabul edilmistir. Bu 6n
kosula gore, eger Orgiitsel ortamlar ve orgiitlerin alt sistemleri olan takimlarda elverigli
calisma kosullar1 varsa, takim calismasinin etkinliginden soz edilebilir. Ote yandan, basarili

(etkin) bir takim ¢aligmasinin, giiclii 6rgiitsel ortamlarin olusmasina katki sagladigi kabul

% Muhammet Seyhan, “Orgiit iklimi ve Takim Calismasi”, Doktora Tezi, I.U. isletme Fakiiltesi, 2002, s. 29.
%" Michael Wachter, 8 Lies of Teamwork, Avon lake, OH: Corporate — Impact, 2002, s.60.
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edilmistir. Etkin takim calismasinin ve giliclii ¢alisma ortaminin varligi karsilikli birbirine

bagl degiskenler olarak belirlenmistir.

Bir takimin etkili ve verimli bir takim ¢alisma olusturmasi, takim {liyelerinin belirlenen amag
ve hedeflere birlikte ulagma istekliligi ile dogrudan iliskilidir. Her takimin kusursuz bir takim
caligmast olusturacag: diisiiniilemez. Etkin bir takim c¢alismasinda aranacak ilk kosullardan
biri, takim iyelerinin takimin amag¢ ve hedeflerini gelismis bir sorumluluk bilinci ile
paylasmalar1 ve uyumlu g¢alisma iligkilerine sahip olmalaridir. Buna gore takim caligsmasi,
orgiitsel takimlarda “gérev basarimina sorumluluk ve sevkle katkida bulunan ve siirekli iliski

58

halindeki bireylerden olusan kiigiik bir isbirligi grubunun uyumlu eylemi™ olarak

tanimlanabilir.

Calisma takimlarimin kii¢iik bir isbirligi grubunun uyumlu eylemi olarak tanimlanmasi,
bireylerin tek basina olduklarinda basaracaklarindan ¢ok daha fazlasini birlikte ¢alisarak elde
edebilecekleri inancina dayanir. Takim g¢alismasi, takim ruhunu derinden hissetmeyi ve

yagsamay1 zorunlu goriir.

Diger yandan, etkin bir takim calismasi, bilginin, fikirlerin, kararlarin paylasilmasini gerekli
gorlir. Boyle bir paylasim duygusu ise bireysel sorumlulugun biitiinciil bir dayanisma ile
birlegsmesi gerektigini ortaya koyar. Yani “birlikte etkin bir ¢aligma yapmak”, herkes i¢in
onemli ve yararli olana deger vermek, takim c¢alismasinin 6zilinii olusturur. Takim ¢alismasi
bir tiir paylasmadir. Karsindakinin diisiincelerine, goriisiine ve digerleri igin Onemli olan
seylere kars1 saygili olma ile ortaya ¢ikan paylagsmadir. Sonucta, boyle bir paylasma ortami,

takim caligmasi i¢in de giiclii bir bagliligin varligina isaret eder.

Orgiitsel etkinlige ulasmanin bir araci olarak kabul edilen takimlarm ve takim ¢alismasinin
sahip olmasi1 gereken bazi temel karakteristikler vardir. Bunlar1 asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir®®.

%8 Tanil Kiling, “Orgiit Gelistirmede Asama: Duyarlilik Egitiminden Takim Kurma ve Gelistirmeye”, isletme
Fakiiltesi Dergisi, .16, No:2, 1987, s. 111.

% Glenn M. Parker, Team Players and Teamwork: The Now Competitive Strategy, San Franssico: Jossey —
Bass Publishers, 1990, s. 62.
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1. Agik bir misyon

2. Bireyler arasi1 gelismis pozitif iliskiler ve orgiitlin diger birimleri ile dayanigma;

3. Kusursuz iletisim, aciklik ve iiyeler arasinda giiven duygusunun yerlesmis olmast;

4. Uyeler arasinda bilgi, beceri ve fikir paylasiminim bulunmasi.

Bu karakteristiklerden yararlanarak olusturulabilecek ¢alisma ortami, takimlarin amaglarina
daha etkili bir bicimde ulasmasina olanak saglayabilecektir. Etkin bir takim ¢aligmasi igin,
takim siireglerine baghilig1 saglayict uygun tutumlart gelistirip yararli bir ¢alisma ortaminin

yaratilmasi gereklidir.®

Etkin bir takim ve verimli bir takim ¢alismas1 olusturulabilmenin diger bir 6n kosulu da takim
calismasina olanak saglayan bir bagliligin bulunmasidir. Takimlarin ve takim ¢aligmasinin
etkinligine destek saglayabilecek baglilik: takim iiyelerinde verimliligi saglayan bagliliktir.
Ote yandan, takim iiyeleri arasinda giiclii bir baglilik duygusu; bireyler aras iliskilerin giiclii
olmasini, agikligin desteklenmesini gerekli goriir. Takim {tiyeleri kendilerini yalniz, izole
edilmig bir ¢alisma grubu olarak goérmemelidir. Bu baglamda, takim liderinin destegini
yakindan hissetmeleri, ararlarinda giicli bir baglilik olusturarak, takim ¢aligmasinin

etkinligine yardimci olabilir.

Hemen her takimda hedefe giden yolu tikayan pek ¢ok engelden s6z edilebilir. Bu bakimdan,
takimlarin uzun vadede etkinlik ve verimliliklerine destek saglayacak bir ortama gereksinim
vardir. S6z konusu ortam, takim ¢aligmasina yarar saglayabilecek, 6diil ve kontrol sistemleri,
degerleme ve bilgi iletisim sistemleri... gibi takimi ve takim caligmasini destekleyici
unsurlara sahip olmalidir. Takimlar i¢in verimli bir ortamin, bireyleri takima baglayici, takim
ruhunu besleyip gelistirici, biz duygusunu canlandirici... gibi daha cok psikolojik karakterli

etkenlerin kontroliinde oldugu kabul edilebilir. ol

Yonetimin takima bakis agisi, etkin bir takim c¢alismasi i¢in destek olusturan temel
unsurlardan biridir. Gorevini sorumluluk bilinci ile yapma durumundaki takim tyeleri i¢in
tepe yOnetimin veya diger yoneticilerin olusturacagi giiven, cesaret, katilim, aciklik, bilgi
akis1 gibi etkenler son derece dnemlidir. Ciinkii bu tiir yonetsel tavirlar, iiyelerin orgiitle veya

takimla bagliligmmi arttirp etkin bir takim calismasi i¢in onlar1 giidiiler. Arastirmalar

% Seyhan, a.g.e., s. 67.
8! Seyhan, a.g.e., s. 70.
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liderlerinden hosnut olan c¢alisma takimlarinin ¢ok daha verimli olduklarin1 ortaya
koymustur.62 Kisacasi, tepe yoOnetimin takim iiyeleri icin 0Odiil niteligi tasiyan biitiin
uygulamalarinin takim iiyeleri arasinda baglilig1 arttirict ve giiclii bir iklimin olugsmasina katki

saglayici oldugu soylenebilir.

Takim bagliligimi gelistirmenin bir yolu da, iiyelerin takimin 6nemli bir bireyi olduklar
bilincine ulagsmalarin1 saglamaktir. Takim iiyelerinin bdyle bir bilince ulagmalari, ancak
katilimla saglanabilir. Giinlimiizde pek ¢ok isletmede katilimci yaklasimin degisik uygulama
bigimlerinden yararlanilarak ¢alisanlarin katilimi desteklenmelidir.®® Aslinda etkili bir takim
caligmast i¢in iyelerin katilimi zorunludur. Ciinkii, takimin ve takim calismasinin varligi

iiyelerin katilimi ile olanaklidir.

Bagarili bir takim c¢aligmasi, takim {iyeleri arasindaki baghlik diizeyi ile iliskilendirilebilir.
Belirli bir grup i¢inde yer alan bireyler, bu grubun sosyal birimleridir. Grubun veya takimin
yapisal saglamligi, s6z konusu olan sosyal sistemler arasindaki ¢ekim giiciiniin fazlaligina
baghdir. Bu ¢ekim giicii ise, bireylerin karsilikli olarak anlagmalari, olumlu etkilesim i¢inde
bulunmalar1 ile kuvvetlendirilebilir. Boylece takim {yeleri arasindaki baghlik diizeyi
arttirilarak orgiitsel etkinlige katki saglanabilir. Biitiin tiyelerin aktif katilimini saglamak ve
onlar1 bu yonde desteklemek yolu ile olusturulabilecek motivasyonla takim bagliligim

gelistirmek, insan kaynaklarini en iyi kullanma yollarindan biridir.**

Amacin agiklig1; misyon, hedef ya da gdrevin belirgin oldugunun ifadesidir. Ote yandan bir
takimin varolus amacimin bilinmesi, diger bir ifade ile 6zgilin performans hedeflerinin
belirlenmis ve takim {iyelerince anlagilmis olmasi, amaglarin agikliginin bir gostergesidir. Bu
sebeple, takimlarin misyonu biitlin aciklig1 ile ortaya konmus ve takim iiyelerine anlatilmig

olmalidir.

Glenn M. Parker’a gore, amag iizerine ortak bir anlayis saglandiginda takim kurulmus olur.
Ote yandan takim {iyeleri arasinda baghligi saglamak ya da arttirmak icin amaglarin

acikligindan yaralanilabilir. Ciinkii, amaglara ag¢iklik kazandirmanin esasi, bilgi paylagimidir.

82 Aym, s. 71.

% Lee G. Bolman and Terrnce E. Deal, “What Makes A Teamwork”, Organizational Dynamles, s.21, No.2
1992, s. 37.

% Seyhan, a.g.e., s. 85-86.
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Bilgi paylasimi yolu ile diger alanlarda (takimin isleyisi ile ilgili, takim siireclerinde...)

yasanabilecek pek ¢ok sorunun ¢dziimiine katki saglanir.®®

Amag a¢ikligi, takim bagliligini arttirarak performans hedeflerine yonelmeye destek olusturur.
Orgiitteki ya da takimdaki biitiin iiyelerin birbirine destek olmasi, iiyeler arasindaki sicaklik
ve samimiyetin yayginlasmasma yardimci olur. S6z konusu etkilesimlerin informel

zeminlerde siirdiiriilmesi, takim dayanigmasini ve takim bagliligin1 gelistirebilir.

Bir sirkete ait olma, bir calisma takiminin 6nemli bir iiyesi olma duygusu, bir tiir
cesaretlendirme ve giidilleme islevi gorerek, bireyin isletme ya da takimla bagliligini

arttirarak, aidiyet duygusunu besleyerek, isletme veya takimla biitiinlesmesine olanak saglar.

Sonug olarak bir takim iiyesinin takimina yiiksek diizeyde baglilik hissetmesi takim ic¢inde
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Her seyden once kisinin yiiksek diizeyde bagliligi, takim
icinde kararlara katilimini saglar. Bu katilmli ve giiven verici ¢alisma, takim i¢in gerekli
iriinii ortaya koymaya calisir. Kendisinin ve takiminin performansi artar, diger takim tiyeleri

yaptiklari ise daha fazla ilgi gosterirler.

% Ayn, s. 87.
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3.TAKIM TEMELLI ODUL VE TESVIK SISTEMLERI

3.1. ODULLENDIRME SiSTEMLERI

Insanlarin ¢abalarmin etkin kullanimi, drgiitler igin her zaman 6nemli bir kavram olmustur.
Glinlimiizde, her yoneticinin karsisina ¢ikan sorunlardan biri, ¢alisanlarin etkinligini yiiksek
diizeylere c¢ikarmak ve bu etkinligi silirdiirebilmede calisanlarin yeterince moral sahibi

olabilmeleri i¢in is kosullar1 ve 6diil sistemlerinin nasil olusturulmasi gerektigini saptamaktir.

Odiillendirme, sdzliikk anlaminda yaptig1 iyi ve faydal bir isin karsiliginda birine bir sey
verme olarak ifade edilmektedir. Yonetim literatiiriinde ise, Odiillendirmeyi, ¢alisanlarin
orgiite yaptiklar1 katkinin bir karsiligi olarak miikafatlandirilmasi seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Bu miikafatin “ne olarak ve nasil verileceginin belirlenmesi” 6diillendirme

sisteminin konusunu olusturmaktadir.®®

Calisanlar, islerini en iyi sekilde yaptiklarinda takdir edilmek isterler. Iyi bir davranigin veya
basarili sonuglarin takdir edilmesi ve odiillendirilmesi ise o davranigin veya sonucun tekrar

edilmesi i¢in gosterilecek ¢abalarin devamini saglar.

Davranis bilimlerinin gelisimi siirecinde, bilim adamlar1 Orgiitlerin gelistirdikleri 6diil
sistemlerinin ¢alisanlarin etkinliginde 6nemli bir rolii oldugunu anlamiglardir. Bilim adamlar1
motive edici ve 0grenmeye kosullayicilar olarak maddi ve manevi ddillere artan bir ilgi

gostermislerdir.

Calisanlar1 6diillendirilmesinde kullanilabilecek araglardan en onemlileri terfi ve ficret
arttirrmidir. Fakat bunlarin disinda baska yollar da bulunmaktadir. Plaket vermek, sertifika
vermek, seyahat hediye etmek, panolarda ¢alisanlarin basarilarin1 duyurmak, sirketin yayin
organlarinda calisanlarin basarilarini1 tanitmak, sorumluluk arttirmak, 6zel egitim imkanlari

sunmak vb. diger ddiillendirme unsurlaridir.

% Ali Damisman, isletmelerde Odiillendirme Sisteminin Temel Esaslar1 ve Yénetim Tarzlart ile iliskisi,

Cukurova Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 2000, s. 257.
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Odiillendirme sistemleri sadece iicret artis1 ve terfilerden ibaret degil, ayn1 zamanda bunlarin

calisanlara sunulusu ve ¢alisanlarin bunlari algilayist ile de ilgilidir.®’

Odiillendirme sistemleri, calisanlar1 6rgiit hedeflerine yonelik olarak daha etkili olmaya
yoneltmek amaci ile olusturulduklar i¢in, yoneticilerin, sorumlu olduklar1 grup i¢in azmi
pekistirme etkisi olan 6diil sistemleri kurmalar1 gerekir. Tesvik planlarinin isleyebilmesi i¢in
bu planlardan etkilenecek olanlarin, yaptiklari isin gelisimi iizerinde denetimleri olmasi ve
iiretimlerinin kalitesinden sorumlu olmalari; ¢iktilarinin orani ve kalite diizeyleri hakkinda
orgiit ve liyelerin islem diizeyinde goriis birligine varmis olmalar1 ve yiiksek oranda ¢iktinin

elde edilmesi isteniyor olmasi gereklidir.®

3.1.1. Odiillendirme Sistemlerinin Amaci
Odiillendirme sistemlerinde edimsel sartlanma ilkelerinden yararlanarak calisanlarin Srgiit
hedeflerini daha etkin bir sekilde gerceklestirmeleri amaglanir. Bu nedenle, bu hedeflere

uygun tepkiler pekistirilir.

Odiiliin stk verilmesinin &grenmenin etkisini arttiracagi vurgulansa bile, 6diil verme
yontemleri ekonomik olmak zorundadir. Bu yontem sayesinde elde edilecek c¢iktilarin,
orgiitiin girdilerinden fazla olmasi gerekir. Orgiitlerin girdilerinin bir siire i¢in ¢iktilarindan
fazla olmasi1 olagan bir durum olsa bile, ddiillendirme sistemleri kalici programlar olmalidir.
Bu nedenle, ddiil sistemini uzun siireli ve ucuz maliyetli olarak kullanimda tutmak i¢in maddi
agirlig fazla odiller kademeli olarak kaldirilirken, geri bildirim gibi 6diiller kalici yapida
olusturulmalidir. Odiillerin verilmesinde ekonomi saglamanin bir diger yolu, edimsel
sartlamanin genelleme ilkesinden yararlanmaktir. Bu uygulamada, benzer 6diillerin pekistirici
gorevi gorecegi disiinlilerek, daha az maliyetli odiillerle arzulanan davraniglar elde etmek

miimkiin olur.®®

Etkili bir 6diil sisteminin amagclar1 syle siralanabilir: ™

%7 Leon Bovete, “Bireysel Odiil Tercihlerine Dayal Bir Tesvik Sistemi Modeli ve Bir Hizmet Kurulusunda
Odiil Tercihlerine iliskin Bir Vaka Arastirmas1 Ornegi,” Doktora Tezi, iU Isletme Fakiiltesi, 1993, s. 105.
% Ayn, s. 105.

% Ayn, s. 108.

" Ayny, s. 108.
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- I¢sel adaleti saglamak; orgiit tarafindan belirlenen is ve sirket arasindaki iliskiyi kapsamakta,
farkli cografik yerde bulunan isletmelerde benzer performansi gdsteren kisilere ayni ticretin
Odenmesidir.

- Digsal adaleti saglamak; isletmede pazar veya ekonomik kosullara gore belirlenen iicrettir.

- Kisisel adaleti saglamak; isgdrene yapilan yardimai igerir.

- Isgoreni isletmede tutmak; ddiillendirme sistemleri iyi yapilandirilmis isletmelerin en iyi

isgorenleri elde tuttugu tespit edilmistir.

Odiillendirme sistemi kapsaminda ¢aliganlarm miikafatlandirilmas1 amaciyla sunulacak

odiiller, esas itibartyla, digsal ve igsel odiiller olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir.

Bir tarafta, ¢alisanlarin tatminlerinin saglanarak orgiite olan katkilarmin arttirilmasi, diger
tarafta maliyetlerin makul bir seviyede tutulmasi ve bu yolla orgiitsel etkenligin ve
performansin gelistirilmesi agisindan ddiillendirme sisteminin ne kadarinin digsal ddiillerden
olusacagi, igsel odiillere ne kadar yer verilecegi ve bunlarin nelerden meydana gelecegi
olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii genel olarak ddiillendirme sisteminden ve 6zel olarak 6demelerden
tatmin olmayan personel, isten ya psikolojik olarak ya da fiziksel olarak ¢ekilerek tepkisini
ortaya koyacaktir. Her iki durumun da oOrgiit performansini olumsuz yonde etkileyecegi
aciktir. Bu ¢ergevede, etkili bir ddiillendirme sisteminin amaglarini su sekilde siralamak
miimkiindiir.”*

Isletmeye nitelikli eleman kazandirmak ve bunlarin isletmede devamliligini saglamak

Performansi motive etmek

Calisanlarin bilgi ve beceri bakimindan gelismesini saglamak

1

2

3

4. Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesini saglamak
5 Orgiit yapisim giiclendirmek ve tanimlamak
6

Maliyetleri makul bir seviyede tutmak.

n Danigman, a.y., s. 258-259.
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3.1.2. Odiillendirme Sistemlerinin Fonksiyonlar:

Isletmelerde odiillendirme sistemlerinin kullanilmasmin genel kabul gormiis fonksiyon
alanlar1 sunlardir. 2

- Is cabas1 ve performans artisinin saglanmasi

- Ise devamliligin saglanmasi

- Isin benimsenmesinin saglanmasi

- Calisanin kendisi organizasyona bagli hissetmesi

- Is tatminin saglanmas1
3.2. ODUL TURLERI

Odiil tiirleri temelde ikiye ayrilmaktadir, bunlar igsel ve dissal odiillerdir. digsal odiiller,
disaridan idare edilen ve baska birisi (genellikle yonetim) tarafindan verilen 6diillerdir. Digsal
odiillere o6rnek olarak; {icret ve prim artiglar, terfiler ve diger ¢alisanlardan gelecek dvgiiler

gosterilebilir.

Igsel ddiiller ise isin yerine getirilmesi ile dogrudan baglantili olan ddiillerdir. Bu ddiiller
kisinin bir nevi kendi kendine verdigi ddiillerdir. Ornek olarak; gérevi tamamlamanin verdigi

rahatlik hissi, isin kendisinden kaynaklanan kisisel biiyiime ve gelisim. ™

3.2.1 I¢sel Odiiller

Igsel ddiiller olarak tanimlayabilecegimiz ddiiller, bireyin isin kendisinden aldig1 tatminlerdir.
Bu tatminler, kisiyi bir grubun iiyesi oldugunu hissettirmeye yoneliktir. Bunlar, kisinin yaptigi
isten Oviing duymasini saglayan ve is yoniinden kisiyi dvgiiye deger bulmak, kisiyi yaptigi
iste usta oldugu hissi uyandirmak ve takimin bir parcasi oldugunu kabul etmek gibi manevi

odullerdir.

Bu tiir ddiiller arasinda kararlarda s6z hakki, is zenginlestirme gibi bireyin isini daha anlamli

hale getiren odiiller yer almaktadir.

"2 Richard M. Ve Black, J. Steward, Organizational Behavior, Harper Collins College, United States of
America , 1991, s. 218-219.

® Alper Engin, “Takim Temelli Orgiitlerde Performans Degerleme Sistemleri”, Yiiksek Lisans Tezi, M.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000, s. 41.
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3.2.1.1. Kararlarda Soz Hakki

Katilim isgoérenin liretim potansiyelini uyaracak ve is tatminini olusturacak en 6nemli etken
olarak tanimlanir. Bu tanimu ile katilim, kavramin uygulamadaki faydasiin bilincine varmig
bir yonetici elinde ¢ok etkin bir ara¢ olarak kullanilabilir. Katilim ve bu fiilin ger¢eklesmesine
izin vermek sonugta, kisinin kendine saygi duyma ve taninma gereksinimlerine karsiliktir.
Isinde bu gereksinmeleri gideremeyecek olan bireyin, bunlar1 daha baska yer ve ortamlarda

gidermeye yonelmesi dogaldir.

Isgorenin konferanslara, komite ¢aligmalarina katilmasi yaninda, isin kendisi ile ilgili ve hatta
yonetsel kararlara dahi katilmasi onu isine daha baglh bir duruma getirecegi ve yiiksek bir

motivasyon diizeyine ulastiracagi agiktir. Bundan dolay1 da iyi ve etkin bir i¢sel 6diildiir.”*

3.2.1.2 Yetki ve Sorumluluk Devri

Isgorende, saygi ve taninma gereksinmelerini tatmin edecek bir bagka motivasyon araci olarak
yetki ve sorumluluk devri belirtilebilir. Bu iki kavram sayesinde isgoren eylemlerinde
ozgiirlik kazanir, sorumluluk yiiklenir ve bencil gereksinmelerini giderebilecegi davraniglara

yonelebilir. Yoneticinin giderek kabaran sorumluluk ve denetim yiikii de azaltilabilecektir.

3.2.1.3. Is Zenginlestirme
Is zenginlestirme, katilim, yetki ve sorumluluk devri gibi ddiillerin ortak bir bileseni olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Is zenginlestirme, motivasyonel faktdrlerin (sorumluluk, basarma, taninma) harekete
gecirilmesi isidir. Is zenginlestirme, isgdrenlere gorevlerini planlamak ve degerlemek igin
daha fazla sorumluluk vererek isin derinligini genisletmektir. “Derinlik” kavrami1 Herzberg
tarafindan diisey yiikleme olarak tanimlanir. Herzberg’e gore, zenginlestirilmis isin yiikledigi
ek sorumluluklar, bireylerin daha iist seviyedeki ihtiyaclarina pozitif bir yanit vererek,

bireylerin isteki motivasyonun artmasina yardimet olur.

Is zenginlestirme bireyde gelisim ve kendini gerceklestirme gibi motivasyonel faktdrlerin

ortaya ¢ikmasi i¢in bireyi tesvik eder, igsel ddiillerin olusumunu saglar. Performans gelisir ve

™ Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, 1990, s. 144.
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buna bagli olarak daha firetici bir insan ve daha {iretici bir i ortami ortaya c¢ikar. Ayrica
isgiici donilistimii, devamsizlik, sikintilar ve atil zaman gibi istenilmeyen durumlarda azalma
goriiliir. Calisan daha yiiksek bir performansa eristiginden daha fazla ig tatmini ve daha fazla
kendini gergeklestirme durumuyla karsilasir, boylece c¢alisan hayatinin ona yiikledigi tiim

rollere daha etkili olarak katilir.”

3.2.1.4. Gelisim Firsatlan

Icsel odiiller kapsami icerisine giren kisisel gelistirme programlari, isgdrenin egitilerek
gelistirilmesine yonelik olan programlardir. Egitim ve gelisim planlarinin amaglarini bireysel
ve ekonomik amaglar olarak ayrimlamak miimkiindiir ancak her ikisinin de birlestigi nokta ise
egitimin isletmenin kar etme amacina hizmet etme gerekliligidir. Egitim ve gelisimin getirisi
olarak beklenen sey ise iggOrenlerin daha yiiksek bir performans seviyesine ulasmalar1 ve

buna bagli olarak da ¢alistiklar1 sirketin daha etkili ve giiclii bir hale getirilmesidir.

3.2.1.5. is Rotasyonu
Is rotasyonu isgdrenlere aktivitelerini ¢esitlendirmek ve monotonlugun olusumunu engelleyen

psikolojik bir motivasyon ve 6diillendirme sistemi olarak diisiiniilebilir.

3.2.2. Dissal Odiiller

Dissal odiilleri igsel ddiillerden ayiran en biiyiik 6zellik, bu 6diillerin isin kendisinden degil,

dis bir kaynaktan saglanmasidir ki, bu kaynak genellikle yonetimdir.

Digsal odiilleri maddi odiiller olarak da tanimlamak miimkiindiir. Ciinkli bu 6diillerin ortak
yani iggdrenin ekonomik durumunda bir iyilestirme yapmak amaci ile iggdrene sunulan
odiiller olmasidir. Bu &diiller, isgorenlerin isyerindeki hayatin1 daha cazip hale getirmekten
cok, isgdrenin yasam standardini performans ikramiyeleri, kar paylasimi gibi Odiillerle
dogrudan yiikseltirken bir kism1 da {icretli tatil ve hastalik izinleri gibi dolayl1 maddi odiillerle

yiikselir.

Bu o6diiller hem dolayli hem de dolaysiz olarak siniflandirdigimiz 6diillerin i¢inde yer alirlar.

7 Bilge Baykurt Ozkes, “Organizayona Dayah Odiillendirme Sistemlerinin Amagclari ve isgéren tarafindan

Algillanmasina Yonelik Uygulama” ,Yiiksek Lisans Tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, s. 14.
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Herzberg ve Vroom’a gore ise, igsel odiiller bireyi motive etmeye daha elverislidir. Iyi
yapilmis bir isten alinan kisisel tatmin birgok kisi icin ¢ok giiclii bir motivatordiir. Bundan
dolay1 ekonomik yanlari agir basan digsal ddiiller daha kisitlidir. Bu ddiiller psikolojik olarak

saglikl1 bir bireyi yaratabilmek i¢in gerekli olan tiim odiilleri satglayamalzlar.76

3.3. TAKIM TEMELLI ODULLENDIiRME SISTEMLERI

Insan davranislarmin hemen hemen tamami giidiilenmis davramslardir. Siiphesiz, drgiitlerdeki
ve takimlardaki insanlarin da davranislart belirli bekleyislerin yonlendirdigi glidiilenmis
davranislardir. Denilebilir ki, calisanlarin beklentilerine cevap verildigi silirece Orgiite veya
takima olan bagliliklart siirecektir. Kisacasi, ¢alisanlarin beklentilerine cevap verebilen ve
onlar i¢in yarar sagladigina inanilan her seyin, orgiitlerin ve takimlarin etkinliginin bir araci
oldugunu vurgular. Takim calismasinin temel 6gelerinden biri olan odillendirme, ayni

zamanda Orglit ve takim ikliminin de belirleyicilerindendir.

Fayda — yarar iliskileri, isletmelerin en temel karakteristiklerinden biridir. Bir orgiitiin veya
takimin kullanacag 6diil sistemlerinin, fayda — yarar iligkilerini kusursuz olarak isletebilmesi
gerektigi sOylenebilir. Biitiin takimlarin kendine 6zgii hedefleri ve bu hedeflere ulagsmak icin
yararlandiklar1 insan iligkileri sistemleri vardir. Hicbir takim, bireysel sonuglar tizerine kurulu
degildir. Bu nedenle, bireysel basarimi1 degerlendirecek bir ddiil sistemi takimlar icin yarar
saglamayacaktir. Bu sebeple, takimin basarisin1 6dillendirmek, iiyelerin takim halinde
caligmaya giidiilenmesi agisindan yararli olacaktir. Ayrica, takimin basarisin
odiillendirmenin, takim {yeleri arasinda olusturacagi yiiksek diizeyli baghlik ile takimin
ikliminin gelismesine katki saglayacagi da agiktir. Takim basarisin1 ddiillendirmenin bir diger
yarart ise, tyelerin gorevi ve takimi sahiplenmelerine katki saglamasi seklinde

diisiiniilebilir.”’

Lawler’e gore o0diil sistemleri oOrgiitsel bagliligi destekler. Lawler’in bu yaklasimi baz

alindiginda, orgiitsel ya da takim bagliliginin ve giiclii calisma ikliminin yaratilmasinda 6diil

"®Ozkes, a.g.e., s. 2.

" Seyhan, a.g.e., 5.76-77.
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sistemlerinden yararlanilabilir. Takimlarda kullanilabilecek 6diil sistemlerinin 6zgiin bazi
nitelikleri oldugu goz ardi edilmemelidir. Bunlar:"®

1. Takimlarda yararlanilabilecek 6diil sistemleri, takim kiiltiirii ile yonetim bi¢imine uygun
olmalidir.

2. Kullanilabilecek 6diil ya da degerlendirme sistemi; stres veya baski unsuru olarak islev
gormemelidir. Ciinkii stres ya da baski unsuru olarak kullanilabilecek bir 6diil sistemi
faydasizdir. Kullanilabilirligi olmayan bdyle bir sistemin takimin etkinligini zayiflatacagi
diistiniilebilir.

3. Takim fiyelerinin esas ulasmak istedikleri seviyedeki beklentilerine cevap veren odiil
sistemlerinin kullanilmasi, onlar i¢in giidiileyici olur. S6z konusu o6diil sistemlerinin
sonuclarindan yararlanilarak takim {tyelerinin gorevle ve takimla biitiinlesmesi olanagi
yaratabilir.

4. Takimlar ve takim ¢alismasi icin yararli olabilecek bir 6diil sistemi bireysel basarimi degil,
takimin basarisini ddiillendirici olmalidir.

5. Takimlarda kullanilabilecek 6diil sistemlerinin, takimla agik catisma halinde bulunan
iiyeleri uyumlastirici nitelikte olmalidir.

6. Yillik degil, gorevle ya da proje ile sinirlandirilmis bir 6diil ya da degerlendirme sistemi
takimlar i¢cin daha uygundur. Bdyle bir sistem ¢alisanlar1 giidiiler ve baglilig1 arttirir. Gergekte
de en uygun ddiillendirme zamani, istenilen eylemin gerceklestigi zamani izleyen en yakin
zaman birimidir.

7. Odiil sistemleri takimlarm rgiitle biitiinlesmesine olanak saglamalidir.

Ayrica etkin bir takim caligmasi i¢in, takim iiyelerinin almalar1 gerektigine inandiklari
odiillere ulagsmalar1 zorunludur. Bu zorunluluk, ayn1 zamanda takim tiyeliginin devami i¢in de

bir 6n kosul olusturur.

Calisanlarin  odiillendirilmesi ve takim ¢alismasinin etkinligi ¢ergevesinde belirtilmesi
gereken oOnemli noktalardan biri de; Odiillerin sosyal — psikolojik doyuma ulastirict
olmalarmin gerekliligidir. Insanlarin maddi beklentilerinin smirsiz olmasi, maddi édiillerin
belirli bir diizeyden sonra yetersiz kalmasina sebep olur. Bu noktada sosyal — psikolojik

yonden doyum saglayici faktorlerden yararlanarak calisanlarin gilidiilenmesi saglanabilir.

78 “Evaluating and Rewarding Team Performance”. Compensation and Benefit Review, 26, A:2. List N0:25
March-April, 1994 , s. 73-74.
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Bazen en biiyilk maddi bir 6diiliin bile olusturamayacagi motivasyonu, maddi olmayan

ddiillerle saglamak olanakli olabilir.

Insanlarin isletmelerdeki varlik sebebi, cogunlukla fayda elde etmek, maddi acidan belirli bir
doyuma ulagmaktir. Ancak maddi agidan ulasilacak doyum, bireylerin orgiitle biitiinlesmesi
icin yeterli olmayabilir. Calisanlarin, insan olarak sayginlik kazanmalarina ya da onemli
olduklarin1 hissetmelerine olanak saglayan bir 6diil sistemi, bazen verilen en biiyiilk maddi
odiilden c¢ok daha degerli olabilir. Bu a¢idan bakildiginda 6diil sistemlerinin hem kurum

bagliligi hem de takim baghhig iizerinde belirgin bir etkiye sahip oldugu goriiliir.®°

Gorevlerin istenen diizeyde tamamlanmasi durumunda odiillendirilecegi diisiincesi, olumlu
pekistirenlerin olumsuz pekistirenlere gore daha ¢ok kullanildigina iliskin bireysel algilar,

bagliligin 6diil boyutu kapsaminda degerlendirilir.

Geleneksel orgiitsel yapilanmada bireysel bagarimin, takim iizerine temellendirilen orgiitsel

yapilanmada ise takim bagarisinin ddiillendirilmesi daha etkili olabilir.

Eger takim iyeleri 6diil sistemlerinin doyurucu oldugu konusunda olumlu algilar elde
etmigse, takimla biitlinlesme yoluna giderler. Biitiin takim iiyelerinin bu yondeki biitiinlesik

algilar1 takim bagliligini besler ve gelistirir.

Bir takim basarili oldugu zaman, o takimdaki tiim oyuncularin o6diillendirilmesi gerekir.
Sadece yoneticinin veya en basarili elemanin 6diillendirilmesi, takimin motivasyonu tizerinde

olumsuz etki yapar.®*

Ekiplere uygulanan tesvikler, diger ekip arkadaslarini diisiinmeden sadece kendi basarisi i¢in

calisan kisilerin, bu davranislarini degistirmesine yardimer olacaktir. Takim tesvikleri; kisiler

arasindaki ¢catigmalari azaltip, isbirligi ile basariya ulagsma ¢abalarini arttirir.?

" parker, a.g.e., s. 62.

8 Seyhan, a.g.e., 5.27.
8 Bob Nelson ,”Cahsanlarimzi Odiillendirmenin Bin Bir Yolu”, Istanbul, Rota Yayin Evi, 1999, s. 154.
& Ayn, s. 155.
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3.3.1. Takim Temelli Odiillendirme Sistemleri

“Olgmiiyorsaniz, ydnetmiyorsunuz.” felsefesinden hareketle, takimlar basarili olabilmeleri
icin 1yl yOnetilmeleri ve 1iyi yOnetilebilmesi i¢in de performanslarinin 6Slgiilmesi
gerekmektedir. Performanslarin 6lgiilebilmesi icin ise, igin basinda cesitli performans
hedeflerinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen bu performans hedeflerinin, isletmenin
genel stratejileri ile uyum ig¢inde olmasi ve yine belirlenen performans hedeflerinin takim
iiyeleri tarafindan da benimsenmesi gerekmektedir. Tiim bunlarin ardindan sira takimlarin

beklenilen performansi sergilemelerine gelmektedir.

Takimlarin basarisin1 saglamada, hem beklenilen performansin gerceklestirilmesi, hem
performans hedeflerini daha ileriye tasinmasi, hem de takim ¢alismas1 degerlerinin 6n plana
cikarilmasi i¢in takim temeline dayanan odiil/tesvik sistemlerine gerek duyulmaktadir.
Kisaca; takimlarin basarisi i¢in, takimin performansinin ddiillendirilmesi ve bu g¢ergevede

takima o6diil verilmesi gerekmektedir.

Etkili bir takim calismasinin olabilmesi i¢in takimda bulunan bireylerin takim performansina
katkilarina gore odiillendirilmeleri gerekmektedir. Bu katkiy1 saglayabilmeleri i¢in de belirli
yeterliliklerinin olmas1 gerekir. Davramgsal temellere dayali degerlendirme skalalarinda®,

yeterliligin dereceleri farkli bagliklar altinda belirtilebilir.

Bu skalalar, takim iiyeleriyle birleserek hazirlanabilmektedir. Skalalarin takim tiyelerine hangi
basliklar altinda hazirlanmasi gerektigi konusunda danisilabilir. Boylelikle takim tiyelerinin

kendi deneyimlerinden hareketle performans dereceleri belirlenebilir.®®

3.3.2. Takim Temelli Odiillendirme Sistemlerinin Onemi

Organizasyonlarin takim temelli yonetim sistemlerine ge¢mesiyle takim temelli 6diillendirme
uygulamalari artmistir. Takim temelli 6diillendirme; takim iiyelerinin hak edecekleri ddiillerin
diger takim liyelerinin performanslarina bagli oldugu bir sistemdir. Takim 6diilleri, bireysel
performansi arttirmanin yani sira takim igerisindeki yardimlagsma ve dayanisma ruhunu
arttirmaktadir. Bununla beraber takim 0&diilleri takim performansimi ve etkinligini de

yiikseltmektedir. Takim odiillendirme sisteminin ana amaglarindan bir tanesi calisanlar arasi

* Bkz. Ek-2.

& Armstrong, a.g.e., s. 65.
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dayanismay1 arttirmak ve bireyler arasi rekabet diizeyini en aza indirmektir. Ancak dogru

kullanilmadig takdirde tiyeler arasi rekabeti besleyip arttirabilir.

Organizasyonlarin takim temelli yonetim sistemlerine ve buna bagli olarak takim temelli
odiillendirme sistemlerine gecisiyle performans, yeteneklerin {iriin veya hizmetlere ne
derecede yansidiginin gostergesi haline gelmistir. Bu takim odiillerinin ve motivatdrlerinin
cok daha onemli bir role sahip olacagi anlamina gelmektedir. Bunun sebebi en iyi liretimin
veya hizmetin bireysel performansa degil de takim performansina dayali olmasidir.
Organizasyonlar takim performansina dayali 6diil sistemlerini ¢alisanlar1 motive ederek

organizasyona daha fazla yarar saglamanin bir yolu olarak gérmektedir.

3.3.3. Takim Temelli Odiillendirme Sistemlerinin Olusturulma Nedenleri

Takim temelli odiillendirme sistemleri kurmanin olasi1 bir¢ok nedeni vardir. En temel neden
organizasyon yapisinin takim temelli yonetim sistemine dayali olmasidir. Organizasyonlar
takim temelli yonetim sistemlerini kullanmaya basladik¢a bireysel performanslari 6lgmek ve
ayirt etmek gittikce zorlagacaktir. Bu sistem igerisinde islerin yapisi hedefler ve gorevler
arasinda yiiksek bir baglanti kurmaktadir. Buna ek olarak takim performansini degerlemek,
bireysel performanst degerlemekten daha kolay olmaktadir. Buna ragmen eger bir
organizasyon takim temelli yonetim sistemini kullanmaya baslamigsa ve takimi performans
degerleme sisteminin disinda tutuyorsa galisanlar hayal kirikligi yasayabilirler. Eger bir
calisan, motivasyonunu takimi sayesinde kazanmayi ve belirlenen hedefi takimi ile birlikte
gergceklestirmeyi umuyorsa, calisanin performansi biitliniiyle takim sistemi igerisinde
degerlendirilmelidir. Diger bir deyisle, performansin takim temelli bir yap1 igerisinde
degerlendirilmesi daha uygun ve miimkiin olmaktadir. Takimmn bireylere dayali olarak
degerlendirilmesi ise ¢6ziilmesi zor bir problem olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda grup i¢i
veya gruplar arasi rekabeti minimumda tutmak, grup diizeyinde bir performans degerleme
sistemi ile ¢ok zor olacaktir. Eger grup iyi calisip hedeflerini gerceklestirdi ise, takim

icerisindeki herkesin ayni 6diilii olmasi gerektigi soylenebilir.®*

8 Sara Allred, “Team Reward Systems [Takim Odiillendirme Sistemleri],” (Cevrimigi)

http://www.workteams.unt.edu/reports/Allred.html, 3 Mayis 2003.
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Takim temelli Odiillendirme sistemlerinin olusturulmasi i¢in bir baska neden ise, takim
odiillendirme sistemlerinin takimin etkinligini arttirmas1 ve grup {yeleri arasindaki
dayanigsmayi gelistirmesidir. Ortak hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflerin basarilmasi takim

iiyeleri arasinda dayanisma ve uyumun saglanmasi agisindan ¢ok giliclii bir motivator

olabilir.®®

Bir takim halinde belirlenen bir hedefin basarilmasi ile ilgili en yaygin 6rnek, iiriin hasadi
iizerinde bir arada calisan bir grup ¢iftci hakkindadir. Uriin hasat zamani yaklastiginda,
ciftciler hasadi beraberce gerceklestirir ve kendi aralarinda paylasabilecekleri ¢ok kaliteli bir
iiriine kavusurlar. Bu durumda 6diil; ¢ift¢ilerin hedeflerine ulagmalarinin karsiliginda sahip
olduklar1 ekindir. Cift¢i grubu gelecek yil, tiriin ekme konusunda uyum igerisinde ve motive

olmus sekilde (;allsacaktlr.86

3.3.4. Takim Temelli Odiillendirme Sistemlerinin Amaci

Takim 6diillendirme siireclerinin amaci, etkili takim ¢alismasina yol gdsteren ve bunu devam

ettiren davranislar1 kuvvetlendirmektir. Thompson‘a (1995) gore takim sdiilleri®”;

- Takim caligmasini ve igbirligini 6diillendirir

- Grubun/takimin ¢alisma sistemlerini iyilestirme i¢in grubu/takimi tesvik eder
- Degisim gereksinimlerine cevap vermek i¢in yetenek ve esnekligi arttirir

- Bilgi paylasimini ve iletisimi tesvik eder

- Insanlarin daha genis organizasyona odaklanmalarma yardimet olur.

Takim odiillendirilmelerini  gelistirmenin en temel nedenlerinden biri sadece bireysel
performansa odaklanmaktan ¢ok grup/takim ¢abasini ve igbirligini tesvik eden bir ihtiyacin
oldugunu bilinmesini saglamaktir. Bazi organizasyonlarda 6diil sistemleri takim performansi
yerine bireysel performansi ddiillendirmek amaciyla kurulmustur. Bunun aslinda iki temel
nedeni bulunmaktadir. Ilki, bireylerin kendi takimlarmdan ¢ok kendi bireysel ilgilerine

odaklanmalaridir. Ikincisi, yonetici ve takim liderlerini, takimm burada olmasinin asil

& Allred, a.y.
8 Allred, a.y.

8 Armstrong, a.g.e., s. 6.
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sebebinin ne oldugundan ve takim i¢in ne yapabileceklerine bagli olmaktan ¢ok kendi takim

iiyelerini bir birey olarak ele alarak sonuglandirma yapmalaridir.®®

3.3.5. Takim Odiillendirme Kriterleri

Takim &diillendirmenin etkili olmasi i¢in®®;

- Takim odiilleri, organizasyonun 6z degerleri ve yonetim bi¢imi ile uyumlu olmalidir.

- Organizasyonda giiven iklimi olmalidir.

- Takimlarin karakteristikleri, takim ddiilleri i¢cin uygun olmalidir.

- Takim o6diillendirme, tesvik edici gibi hareket etmeli ya da en azindan faydali odiiller

saglamalidir.

3.3.5.1. Oz Degerler ve Yonetim Bicimi

Takim o6diillendirmenin organizasyonun degerleriyle uyumlu olmasi i¢in iist yOnetim
takiminin iiyeleri sunlara inanmalidir®:
- Tyi takim ¢alismasi, rekabet avantaji i¢in Snemli katki yapacaktir ve ek deger yaratacaktir.

- Ustiin nitelikli takim performansi, maddi olarak édiillendirilmeyi hak eder.

3.3.5.2. Giiven iklimi

Takim odiillendirme, organizasyonda giiven iklimi varsa; isgdrenler yonetimin dikkatinde
bildirilere ve giidiilere giivenirlerse ve yOnetim isgdrenlere ¢alismalarini yaparken kendi
rollerini oynamalarina giivenirse, c¢alisir. Thompson’un (1995) vurguladig: gibi; ¢ takimlarin
basarili olmalar i¢in, bireysel olarak takim iiyeleri, takim odiillendirme projesinin, onlar
kendi cikarina kullanmak i¢in burada olmadigina ve hem takim {iyelerinin hem de

organizasyonun isbirliginden yararlanacaklarina inanmalar1 gerekir.91

8 Armstrong, a.g.e., s. 6.
8 Aymi, s.73.
% Ayni, s.73.
ol Ayny, S. 74,
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3.3.5.3. Takim Odiillerinin Tesvik Edici gibi Hareket Etmesindeki

Gereksinimler

Takim odiillendirme sisteminin tesvik edici olarak iyi calismasi i¢in asagidaki ihtiyaglarin
karsilanmas1 gerekir®:

- Takimin tiim iyeleri karsilanacak hedefleri anlar ve kabul eder; takim tiyeleri tercihen bu
hedeflerin uyusmasina katilmis olmalidirlar.

- Odiil agikga, takimin basarilarina ve ¢abasina baglidir — iiyelerin beklentileri, performansin
yiiksek dereceleri ya da belirtilen davranislar, ddiillere dnciiliik eder.

- Odiil, degeri iizerinde ¢abalanmas! i¢in yeterince degerlidir.

- Adil, tutarh ve kabul edilir anlamlar, performansin 6l¢iilmesi i¢in kullanishidir — performansi
6lgemediginiz siirece performans i¢in 6deme yapamazsiniz.

- Takim iiyeleri, anlagilmis hedeflere ve standartlara iliskin olarak kendi performanslarin
takip etmeleri i¢in bu 6lgiileri kullanabilirler.

- Takim, davranmis veya kararlarin1 degistirerek tesvik edici odiillerle kendi performansini
etkileyebilir.

- Tesvik ya da prim formiilii kolay anlasilmalidir.

- Qdiil, olusturulan basar1yr miimkiin oldugunca yakindan izler.

- Proje, takimin tiiriine ve basarilan ¢alismaya uygundur.

- Proje, degisen kosullar1 karsilamak i¢in dikkatlice dizayn edilmis, yliklenmis, sitirdiiriilmiis
ve adapte edilmistir.

Orgiitler, takim 6diillendirme sistemini tanitmadan dnce bunlarin karsilanmis olabileceginden

emin olmalidirlar.

3.3.6. Takima Odiil Verilmesi

Takimlarin &diillendirilmesinde, kurumun bir biitiin olarak basarisini ortaya koyan kriterler
dikkate almmalidir. Ornek olarak; sadece donem kar1 gdz Oniinde bulundurularak
odiillendirme yapilirsa, tiim ¢alisanlar karlilik {izerine odaklanacak ve diger hedefler
(bliytime, verimlilik, uzun vadeli stratejiler vb.) dikkate alinmayacaktir. Boyle bir isletmede
karlilik artmis ve beklenilen karlilik hedeflerine ulasilmis olabilir. Ama bunun sonucunda

tirtin kalitesinde diislis yasanmis ve bu durum sirketin piyasa imajini zedelemis de olabilir.

% Armstrong, a.g.e., s. 74.
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Bu sebepten dolay1 takimlarda 6diillendirme yapilirken, ddiillendirmenin neye gore yapilacagi
dogru belirlenmelidir. Yani; sirketin basarisini ortaya koyan tiim kriterler ele alinmali (Pazar
payi, verimlilik vb.), bu kriterlerin tamami icin hedefler konulmali ve takimlar tiim bu
kriterler agisindan degerlendirilerek odillendirilmelidir. Aksi takdirde, sirket basarisizliga

prim veriyor, yani basarisizlig1 6diillendiriyor olabilir.”

Odiillendirme yapilirken, takimlarin isletmenin belirlenen bu genel hedeflerine katkilarmim
yant sira, takimlardaki {iyelerinde takim hedeflerine katkilarinin da belirlenmesi
gerekmektedir. Eger takim iyelerinin takima katkilarin1 g6z ardi eden bir &dillendirme
sistemi kurulursa, sosyal kaytarmanin Oniine gegilemeyecek ve bunu sonucunda da takim
icinde catismalar, isletmede verim diisiikliigii ve calisan tatminsizligi gibi sonuglar ortaya

cikacaktir.

Takim odiillerini alan, bireylerdir. Toplam takim ddiillendirme sistemi, 6diillendirmenin temel
0gesi — temel licret esasina gore yapilanmistir.

Genisletilmis hiyerarsilerden ibaret olan licret yapilari, takim c¢aligmasi sartlarina uygun
degildir. Eger iiyeler takim performansini iyilestirmekten ¢ok terfi basamagindaki bir sonraki

kademeye ulasmak iizerine konsantre olmuslarsa, takim ruhunu tegvik etmek zordur.®*

Takimin ddiillendirilmesinde politika ve uygulamalar organizasyon sartlart (bunlar; kurumun
kiiltiiri, yapisi, teknolojisi ve rekabet¢i ¢evresidir) tarafindan giiclii sekilde etkilenir. Bu
ylizden takim d6diillerinde ‘en i1yi uygulama’ diye bir sey yoktur. ‘En iy1 uyan’ gbz Oniinde

tutulur ve bu ylizden takimin 6diillendirilmesinde bir¢ok yaklagim vardir.%®

% Hakan Karman, Takim Temelli (")rgiitlerde Performans Degerleme Sistemleri, Yiiksek Lisans Tezi, M.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000, s. 75.

% Jacquelyn Suzanne De Matteo, Rewarding The Team: An Investigation of The Direct and Indirect
Effects of Team Based Reward Practices On Team Cooperation and Performance, Doktora Tezi,
Tennessee Univ., 1997, s.43

% Armstrong, a.g.e., s. 20-21.
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3.3.7. Takim Odiillendirme Sistemlerinin Isleyisi
Takim 6diillendirme siire¢lerini basarili olarak yonetmek i¢in ilk olarak yonetim ve takimlarin
ayr1 ayri rollerini tanimlamak; ikinci olarak performans oOlgiileri ilizerine karar vermek ve

figiincii olarak bunlarin nasil kullanilmalar1 gerektigini kararlastirmak gereklidir.*®

3.3.7.1. Yonetimin Rolii

- Takim odiillendirme sistemi ve takim ddiillerinin ihtiya¢ analizini yonetmek.

- Gegerli alistirmalari, takim 6diillerinin onlarla nasil uyabilecegini degerlendirmek

- Takim o6diilleri i¢in amaglar1 hazirlamak.

- Bireysellik aleyhinde takim 6diilleri tizerindeki felsefeyi tanimlamak.

- Takim ddiillendirme sistemini kuvvetlendirmenin yollarini, kazan¢ paylagimi gibi, goz
onilinde tutmak.

- Maddi olmayan odiillerin (digsal ve igsel) takim odiillerine alternatif olarak ya da onunla
birlikte nasil kullanilmas1 gerektigine karar vermek.

- Yonetim ve iggorenlerin takim ddiillendirme sistemi i¢in ya da takim ddiillerinin diger tiirleri
icin gereksinimi birlikte teshis eden ve takim oOdiillendirme siireglerini birlikte gelistiren
isbirlikei iklimi yaratmak.

- Takimlar i¢in kritik basar1 faktorlerini teshis etmek ve takim davranisi gereksinimlerinin
degistirilmis oldugunu goz 6niinde tutmak.

- Boliim yoneticilerinin, takim liderlerinin, takim tiyelerinin ve temsilcilerinin tam katilimiyla
takim odiillendirme sistemini gelistirmek.

- Isgorenlere takim &diillerinin amaclarini, nasil calistiklarini ve sagladiklar1 yararlari
bildirmek.

- Takim liderlerini ve takimlari, kendi kritik basar1 faktorlerini tanimlamada ve performans
Olciilerini teshis etmelerinde egitmek.

- Takim liderlerini ve takimlari, takim performansinin dlgme ve degerlendirme metotlar
hakkinda ve takim 6diillendirme sistemini yonetmek i¢in prosediirler hakkinda egitmek.

- Takimlar i¢in takim kurma egitimi saglamak.

- Takim iiyeleri i¢in kendi yetenek ve kabiliyetlerini iyilestirmek amaciyla kisisel gelisim
planlarinin yiiriitiilmesine yardim etmek ve egitim saglamak.

- Takim odiillerinin yiiriitiilmesini, etkili calistiklarin1 temin etmek ic¢in gozlemlemek ve

degerlendirmek.

% Ayni, s. 12-13.
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- Takim 6diillendirme sisteminin maliyetlerini denetlemek ve miimkiin oldugunca onu kendi
kendini finanse eden yapmak i¢in adimlar atmak.

- Maddi olmayan takim odiillerinin degerini arttirmak ve kullanimlar icin yoneticileri ve
takim liderlerini egitmek.

- Maddi olmayanlarla birlikte maddi olanlarla da takim basarilarini tanimak.

3.3.7.2. Takimlarin Roli

- Takim 6diillendirme sisteminin tasariminda ve degisikliginde rol almak.

- Takim kritik basar1 faktorlerinin ve performans 6lgiilerini tanimlamak.

- Takim amaclarini olusturmak.

- Takim basarilarini teshis etmek.

- Genel olarak takim performansini gozlemleme ve degerlendirme ve 6zellikle takimin nasil
calistigi konusunda iyilestirmeler i¢in faaliyet alanlarini kararlastirmak.

- Takim &diillendirme sisteminde kullanilan kritere bagli olarak takim faaliyeti i¢in dncelikleri
saptamak.

- Takim odiillendirme sisteminden sonuglanan maddi oOdiilleri analiz etmek ve nasil
tyilestirilebileceklerine karar vermek.

- Bireysel olarak takim iiyelerinin performanslarinin es diizeyli gozden gecirimini uygun
olarak idare etmek.

- Tim takimin ve lyelerinin gereksinimini gelistirmeyi, egitimi, takim gelisim planlarini
hazirlamay1 ve tamamlama planlarinda yonetimin ve uzman isgdren gelisim personelinin
destegini kaydetmeyi belirlemek.

- Takim 6diillendirme sisteminin yiiriitilmesini gozlemlemek ve iyilestirmeleri dnermek.

- Maddi olmayan ddiillerin kullanimini tesvik etmek

Her ne kadar daha az alisilmis olsa da takim, iiyeleri arasinda takim primlerinin dagitimi

lizerine kararlarda rol alabilir.
Takimlar, gérev tamamlama (sonuglar) ve iligski kurma (siirec) ile ilgilidir. Bu nedenle takim

odiilleri, sadece takimin ne basardigimi (¢iktilarini) tanimayi1 gerektirmez, ayrica sonuclarin

nasil elde edildigini (girdileri) de tanimay1 gerektirir.

50



3.3.7.3. Takim Liderlerinin Rolii

Takim liderleri genellikle amacg ve hedefleri aydinlatir; takim iiyelerinin ortaklasa olarak bu
hedeflerin basarilarina bagh olduklarini, takimin toplu yeteneklerini gii¢lendirdiklerini garanti
eder; hedeflerin ulagilabilir olmasini ve olumlu geri bildirim ve taninmanin tedarik edilmesini
saglamak i¢in performansi gozlemler. Takim 6diillendirme siireglerinde énemli rol oynarlar.
Takim liderleri takim siireclerinde daha az yonlendirici ve daha c¢ok destekleyici
olmaktadirlar. Onlar liderligi tedarik eder, gerektikce yardim ederler ve geri bildirim saglarlar

fakat ayr1 ve stiin bir varliga liderlik etmekten ¢ok takimin bir pargasit gibi hareket ederler.”’

3.3.7.4. Takim Uyelerinin Rolii

Takim tiyeleri, performansin {i¢ agamasi ile iliskilendirilmistir:
- Takim tiiyelerinin basardigi asil rol
- Takim {iyeleri olarak yerine getirdikleri rol

- Tiim organizasyonu etkileyen takimin performansi

Bireysel olarak takim iiyelerinin nasil ddiillendirilecegine karar verirken bu asamalarin her

birinin géz dniinde tutulmasi gerekir.

Takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerini devamli olarak etkililigini gozlemlemek ve dnceden
kararlastirilmis amaglara karsi organizasyonel etkililigi ve takima nasil katkida bulunduklarini

degerlendirmek gerekmektedir.
3.3.8. Takim Uyelerine Odiil Verilmesi

Takim c¢alismasini destekleyen yonetim sistemlerinde, {izerinde durulmasi gereken en hassas
noktalardan birisi de takim iiyelerinin 6diillendirilmesidir. Takim olma ve takim g¢alismasi
yapabilme gayreti igerisinde olan bir yonetim, sadece bireysel hedefler belirleyerek bireysel
basariy1 Odiillendirildiginde, takim olma diizeyini ve takim ¢alismasini engelleyecektir.
Bundan dolay:1 takim tiiyelerinin ddiillendirilmesinde Oncelikle takim hedeflerine ne 6lciide
ulasildigi g6z Oniinde bulundurulmasi, takim {iyelerinin takim hedeflerine katkilarinin
belirlenmesi ve bu katki dogrultusunda ddiillendirilmesi gerekmektedir. Bu tarzda
yapilandirilmis olan bir 6diillendirme sistemi takim ¢alismasini destekleyecegi gibi, takimin

tiyelerinin, takim hedeflerini gz ardi1 etmesi pahasina bireysel 6diilleri hak etmek igin takim

°" Hackman, a.g.e., 5.199-200.
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hedeflerinden uzaklasmalar1 ve iiyelerin birbirleriyle zararli olabilecek boyutta rekabete

girmeleri de 6nlenmis olur.*®

3.3.9. Takimlarda Odiil Dagitiminda Adaletin Saglanmasi

Giliniimiizde, takimlarda ¢ikan pek ¢ok sorunun temelinde genellikle adaletli 6diil dagitimi
yapilmamasinin yer aldigii soyleyebiliriz. Takim iyelerine odiillerin dagitiminda adalet
saglanirsa, takim iyeleri arasinda ¢ikacak catigsmalar biiyiik 6l¢iide engellenmis olacaktir.
Odiillerin dogru dagitilmasi icin ise isletmede takimlarin ve takima katkilar1 bakimindan
takim iiyelerinin performanslarint dogru degerlendiren performans degerleme sistemleri

kurulmus olmalidir.

Takimlarda 6diil dagitiminda, “esit ise esit” ticret ilkesinin gegerli oldugunu soyleyebiliriz.
Fakat bu takimdaki herkesin ayn1 6diilii ya da iicreti alacagi anlamina gelmemektedir. Takima
katki diizeyleri esit olan iiyeler ayni ticreti almalidir, ama takima katki diizeyi daha yiiksek
olan tiyeler ise katki diizeyi diisikk olan liyelere gore daha iyi odiiller veya daha yiiksek

ucretler almalidir.

Isletme igerisindeki takimlarin performanslarinin ayr1 ayri degerlendirilmesi ve daha sonra
takim {iyelerinin de takima katkilar1 agisindan ayri ayr1 degerlendirilmeleri sonucunda
calisanlarin daha yiiksek Odiil almalari bir nevi kendi kararlari sonucunda gergeklesmis
olmaktadir. Bu sayede takim {iyelerinin, daha fazla 6diil almak i¢in bireysel olarak daha fazla
caba sarf etmeleri saglanmakta, alacaklar1 6diil diger takim arkadaslarinin performansina baglh
oldugundan onlar da etkilemeye ¢alismalar1 saglanmakta ve bireyler arasi gereksiz rekabet
sonucu ortaya ¢ikan kayiplar en aza indirilmektedir. Takim temeline dayanan bu ddiillendirme

ile calisanlarin is birligine de gitmesi saglanmis olmaktadir.”

Isletme igindeki takimlarm ayr1 ayr1 degerlendirilmesi aklimiza su soruyu getirmis olabilir.
Takimlar birbiriyle rekabet etmeyecek mi? Bu rekabet isletmeye zarar vermeyecek mi? Evet
takimlar arasi1 bir rekabet ortaya ¢ikabilir, ama siz takimlara performanslari ne kadar iyi olursa

olsun genel kurum hedeflerine ulasamadiklar1 zaman 6diillendirilmeyeceklerini soylerseniz,

% Karman, a.g.e., s. 75.
% Armstrong, a.g.e., s. 25-26.

52



tiim takimlar birbirilerini geride birakmaktan ¢ok Oncelikle genel hedefleri gergeklestirmek

icin birbirlerine destek olmaya calisacaklardir.'®

3.3.10. Takim Tiirlerine Gore Odiillendirme

Hangi takim 6diillerinin kullanilacagi takim tiirleri bagh olarak degismektedir. Dort kategori

vardir'%:

3.3.10.1. Cahisma Takimlari

Bu takimlar kendi kendini kontrol altina alan ve siirekli takimlardir. Bu takimlar genel amacin
basarisina odaklanir ve tiyeleri birbirine baglidir. Sonuglar, birlikte iyi ¢aligabildikleri gorev
derecesidir. Takim hedefleri kurulabildik¢e ve takim performanst tam ve adil olarak

Olciilebildikce, takim ddiilleri bu gibi takimlar i¢in dagitilabilir.

3.3.10.2. Proje Takimlar

Bu takimlar birkag haftadan birka¢ yila kadar siiren gorevi tamamlamak igin farkli
fonksiyonlardan getirilen insanlardan meydana gelir. Proje tamamlandiktan sonra genelde
takim dagilir. Ornegin; iiriin gelistirme takimlar1 ya da yeni bir sube agmak i¢in olusturulan
takimlar bunlardandir. Proje takimlar1 i¢in takim odiilleri; belirli bir tiirden olan basariyla
tamamlanmis projeler igin zamaninda verilebilir ve iginde maliyet biitgesi olan nakit

primlerden olusur.

3.3.10.3. Kisa Siireli ve Tek Bir Gorev icin Kurulan Takimlar

Bu tiir takimlar mevcut problemle ugrasmak i¢in kurulan fonksiyonel ya da ¢apraz
fonksiyonlu takimlardir. Hayatta kisa siireli kalirlar ve gorev giicleri gibi ¢alistirilirlar. Bu gibi

takimlar kabul edilebilir sonuglar bildirmedikg¢e nadir olarak odiillendirilir.

3.3.10.4. Organizasyonel Takimlar
Organizasyonel olarak birlikte baglanmis bireylerden meydana gelir. Ornegin; ‘iist yonetim

takim1’, operasyonel ya da arastirma bdliimiindeki, departman yoneticileri, bolim sefleri ya

100 Aym, s. 26.
10 Aym, s. 13-15.
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da departmandaki takim liderleri ya da hatta onlarin departman ya da boliimiindeki amaclarin
basarisina katkida bulunan , farkli ve genellikle ayr1 fonksiyonlar basaran insanlar...
Organizasyonel takimlarindaki iiyeler, kapsamli bir amaci bagarmak i¢in gereksinim duyarak
birbirleri arasinda iliski kurabilirler; fakat bu, genis anlamda tanimlanmis olabilir ve
birbirlerinin esi gibi hareket ettikleri degerler oldukg¢a, degistirilebilir. Bir bakima
organizasyonlar tamamen bu gibi takimlar tarafindan kurulmustur; fakat bu takimin tyeleri
giicli olarak genel bir amaca baglanmamigsa ve birbirlerine bagli degillerse, takim
odiillendirme siirecleri uygun olmayabilir. Boyle bir durum yoksa, kar paylasiminin ya da
kazang¢ paylasiminin bazi tiirleri, liyelerin organizasyonun basarisini paylasmak icin tesvik

etmek amaciyla kullanilabilir.

3.3.10.5 Calisma Takimlari icin Takim Odiillendirme

Calisma temelli takimlar, {iriin ya da silireglerin gelismesi veya miisterilere hizmetlerin
dagitilmasi igin iiyelerinin birlikte yakin bir bi¢imde galistigi, kendi kendini kontrol eden ve
stirekli takimlardir. Bu tiir bir takim, asil hedefin basarisina acik¢a odaklanmistir ve iliyeleri
birbirlerine baghdir; sonuglar, iiyelerin birlikte iyi ¢aligmalarmin bir fonksiyonudur. Bu gibi
alanlarda acik hedefler; ciktilar, iiretim, satis, kalite, siire¢ ve tepkilerin hizi, miisterilere
hizmetin derecesi gibi, takimlar tarafindan ya da onlar i¢in kurulabilir ve performans 6Slgiileri,
yonetim ve takim {yelerine hedeflere karsi siire¢ yonetimlerini ve basarilarin1 gézlemlemek

icin uygundur.

Calisma takimi projeleri, silirekli c¢alisma takiminin performanst iyilestirmek amaciyla
ikramiyelere baghdlr.102 Takim temelli ddiiller i¢in olusturulan amaglar, 1yi takim ¢alismasini

tesvik ederek ve odiillendirerek, performansi iyilestirme ile ilgilidir.

192 Armstrong, a.g.e., s. 31.
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3.4. TAKIM ODULLENDIRME SIiSTEMININ TANITIMI

Takim odiillendirme sistemini tanitmak i¢in gereken basamaklar sunlardlrlos:

Organizasyonun durumunu ve gereksinimlerini analiz etmek
Takim 6diillendirme amaglarini olusturmak

Isgorenlere danismak ve isgorenleri kararlara dahil etmek
Projeyi tasarlamak

Projeyi tanitmak

Takimlar1 ve takim liderlerini egitmek (tanitim programinin pargasi olarak)

N o gk~ w Dhoe

Projeyi gézlemlemek ve degerlendirmek.

3.4.1 Durumun ve Gereksinimlerin Analizi

Takim odiillendirme sisteminin basarisi, firsatlara ve organizasyonun gereksinimlerine ve

takim tiyelerine yol gosteren onceki analizlere dayanir. Analizler sunlar1 kapsamalidir:

1. Takim taniminin 1y1 yapilmasi gerekir

ii. Takim odiilleri i¢in firsatlar yaratilmalidir.

iii. Takim tiyelerinin davraniglar1 dikkate alinir

iv. Takimin amaglarini agik ve net olmasi gerekir.

v. Takim performansinin net olarak 6l¢iilmesi gerekir.

vi. Takim tiyelerinin goriiglerinin alinmasi gerekir.

3.4.2. Takim Odiillendirme Amaclarinin Hazirlanmasi

Takim odiillendirme sistemlerinin amaglart; takim c¢alismasin1 daha etkili hale getirme;
kazang artisinin saglandigi, iiretim, kalite ve miisteri hizmetlerinin daha iyi hale geldigi,
yenilik ve maliyet kontrolii acisindan oOrgiitiin performansinda Olgtilebilir 1yilestirmeler
saglama; bireysellikten isbirlik¢i kiiltiire gecisi saglama; orgilitlerin kritik basar1 faktorleri
lizerine takim dikkatinin odaklanmasini saglama; hangi takim 6diiliiniin kullanilmas1 gerektigi

konusunda ortak bir goriisiin ortaya ¢cikmasini saglama seklinde siralanabilir.

183 Aym, s. 77.
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3.4.3. Cahisanlarin Kararlara Katithmim Saglamak

Takim temelli odiillendirme sistemlerini gelistirmeye baslamadan Once, bu sistemden
etkilenecek takim tiyeleri ile tepkileri hakkinda goriisiilmelidir. Takim {tiyeleri ile; takim
temelli odiil ve tesvik sistemleri ile ilgili projenin tasarlanmasinda, amaclarin
paylasilmasinda, bu amagclarin hazirlanmasinda, bu amagclarla ilgili uyum saglanmasinda,
kimlerin takimda rol oynamasi gerektigi kapsaminda, takim performansinin o6l¢iilmesi
konusunda, takim iiyelerine hangi takim ddiillerinin dagitilmasi gerektigi konusunda goris

birligi saglanmis olmalidir.

3.4.4. Takim Odiillendirme Sistemi Projesinin Tasarim

Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri olusturulurken belirli kriterlere dikkat edilmelidir. Bu
kriterler asagidaki gibidir:

a. Takim 6diillerinin hangi takimlar i¢in uygun olacagina karar verilmesi

b. Takim performansinin degerlendirilmesi sirasinda kullanilan nicel Slgiiler ve kriterlerin
belirlenmesi. Bu 6lgiiler takim tiirlerine gore degisebilir. Ustiin performans takimlari igin
Olciiler; net kazang artisi, kazang ve kar paylasimi seklinde siralanabilir. Calisma takimlar
icin bu takimlarin basardiklar1 faaliyetlere gore Olgiiler; satis degerlerinin artisi, iiretim ve
siparis stirecindeki dogruluk ve hiz, miisteri memnuniyeti belirtileri seklinde siralanabilir.

c. Takim performansini degerlendirmek amaciyla kullanilan 6l¢iilere karar verilmesi. Bunlar
takim tyeleri arasindaki iligkilerin kalitesi, takim iginde isbirligi ve takimin i¢ ve dis
miisterileriyle iliskileri seklinde siralanabilir.

d. Takim tiyelerine dagitilacak 6diil ve / veya tesviklere karar verilmesi.

e. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri ile takim performansi arasinda bir iligkinin olmasi.

f. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri takim gelisim asamasina ve takim tiiriine bagh
olarak degisebilir.

Coil ve Frohman (1994) tarafindan yliriitilen arastirmada, takim gelisiminin 4 asamasi

saptanmistir ve asagidakiler gibi, her bir asama i¢in farkl: tiir 6diiller belirlenmistir*®*:

104 Armstrong, a.g.e., s. 85.
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Asama Odiiliin Tiiri

1. Baglama Yonelme

2. Kurma Destek

3. Gegeklestirme Kuvvetlendirme
4. Sonug Kutlama

g. Takim temelli 6diil ve / veya tesviklerinin dagitim yaklasimina karar verilmesi. Burada ii¢
yaklasim s6z konusu olmaktadir.

- Her takim {iyesine ayn1 oranda 6diil ve / veya tesvik verilir. Bu yaklasim, her bir iiyenin
takim performansina ayn1 diizeyde katki yaptigini varsayar.

- Her takim iiyesine takim performansina yaptiklar1 katki oraninda 6diil ve / veya tesvikler
verilir. Bu, en adil yaklagim olarak kabul edilir.

- Tiim takim tiyelerine 6diil ve / veya tesvikler paylastirilir.

h. Takim temelli oOdiillendirme sisteminin kimin yonetiminde ve kontroliinde olmasi

gerektigine karar verilmesi.

3.4.5 Takim Odiillendirme Sisteminin Tanitim
Takim odiillendirme sistemini, iiyelerinin birlikte caligmaya alistig1, birbirlerine glivendigi ve
takim Odiillerinin, onlarin ortak yararima oldugunu inandigr takimlarda tanitmak daha

kolaydir.

3.4.6. Takim Kurma ve Takim Lideri Egitimi

Takim kurma egitimi, takim ddiillendirme sistemini tanitim programini kuvvetlendirmek i¢in
kullanilabilir. Egitim agagidakileri amaglamaktadir'®;

- Takimlarda yerini alan sosyal siireglerin farkindaligini arttirmak.

- Bireylerin takim tiyeleri gibi gorevlerini yapmalari i¢in imkén verilen, birbirlerini etkileyen
kisiler aras1 becerileri gelistirmek.

- Organizasyonda takim ¢alismasinin etkinligini ve verimliligini arttirmak.

1% Armstrong, a.g.e., s. 90.
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Takim liderlerinin, takim 6diillendirme sisteminin basarili olmasini saglamak i¢in oynamalari
gereken Onemli rolleri vardir. Takim liderlerine, projenin nasil ¢alistigt konusunda ve
amaglarin hazirlanmasinda takimlart ile ¢alismalart i¢in almalar1 gereken sorumluluklar
konusunda, sonuglarin gézlemlenmesi, geri bildirim saglama ve performansin iyilestirilmesi

icin adim atma konularinda 6zel egitimler verilmis olmalidir.

3.4.7. Takim Odiillendirme Sistemi Projesini Gézlemlemek ve

Degerlendirmek

Gozlemleme ve degerlendirme siiregleri sunlart 6grenmeyi amaglamalidir:

- Takim 6diillendirme sisteminin amaglarini1 basarma durumunu

- Takim o6diillendirme sistemi hakkinda boliim yoneticilerinin, takim liderlerinin ve takim
iiyelerinin goriislerini

- Performansta takim ddiillendirmelerinden sonuglanan ne gibi iyilesmelerin oldugunu

- Ne gibi problemlerle karsilasildigini

- Bu problemlerin hakkindan gelinebilecegi konusuna bu ilgililerin nasil inandiklarini.

Takim oOdiillendirme sisteminin denetimi sirasinda, sistemin tanittminin oncesi ve sonrasinda
performans degerlerine bakilmali ve tutum arastirmalart sonuglarimin, odak grup

katilimcilarinin ve bireylerin gortisleri bulunmalidir.

3.4.8. Takim Odiillendirme Sisteminin Gelistirilmesi

Takim temelli 06diil ve tesvik sistemlerini gelistirirken belirli asamalar s6z konusu
olabilmektedir:

- Takimlar1 tanimlamak.

- Her takimin gorevlerini, amaglarini ve hedeflerini tanimlamak.

- Takim performans dl¢iilerini kurmak.

- Takim tiyelerini, takim sartlarinda calismalari i¢in egitmek.

- Takim performansini gdzden gecirme siirecini kurmak.

- Isgorenlerle iletisimde bulunma stratejisini gelistirmek.

- Takim tesvik edicileri i¢in sermayeyi tanimlamak.
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3.5. TAKIM PERFORMANS YONETIMi

Orgiitlerin takim calismasina giderek ©nem vermelerinin nedenlerinden biri, takim
calisgmasmin takim {yelerinin performansi {izerinde olumlu etkisinin oldugunun
diistiniilmesidir. Etkili ve verimli bir takim caligmasiyla, takim iiyelerinin performansi ve

buna bagli olarak da orgiitlerin genel basar1 diizeylerinin artmasi s6z konusudur.

Takimlarin daha biiyiik, daha esnek ve net performans hedefleri olmayan gruplardan daha
verimli olduklar1 goriilmektedir. Basarili bir takimin tiyeleri kendilerini somut performans

sonuclarina adamislardir. Takim ve performans, birbirlerinden ayrilmaz iki kavramdir.'®

Takimlar, o6zellikle performansin g¢ok yonlii becerileri, karar vermeyi ve deneyimleri
gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis Orglitsel gruplarda hareket eden

bireylerden daha iistiin performans sergilemektedirler.*’

3.5.1. Takim Performansi1 Kavram

Farkl1 bilgi ve becerilerdeki insanlarin, takimin ortak hedeflerine ve degerlerine olan inanglari
sinerjiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bir takimin performans: dendiginde, o takimdaki bireylerin
teker teker performanslarindan degil, genel olarak takimin performansindan s6z edilmektedir.
Gilinimiizde orgiitler yeni bir orgiitleme sekli olan takim c¢aligmasini, ayr1 ayr1 bireylerin
gerceklestirebileceginden daha yiiksek performans saglamasi amaciyla tercih etmislerdir.
Hedef, yliksek performans ve sinerjik bir gii¢ olugturmaktir.’®

Beckhard tarafindan takim performansini etkileyen dort faktor oldugu belirtilmistir'®:

- Takim hedeflerini ya da 6nceliklerini olusturmak

- Takim tiyelerinin rolleri

- Takim caligmasinin siireci

- Takim iiyeleri arasindaki iligkiler

108 Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 22.
7 Aym, s. 117.
198 Straub, a.g.e., s. 123.

1% Armstrong, a.g.e., s.16.
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Takim performansindan s6z ederken, takim {iyelerinin bireysel performanslarini goéz ardi
etmek yanlis olur. Takim igerisinde yer alan bireyler takim performansina sagladiklari
katkilariyla da taninmak istemektedirler. Bu nedenle, takima 6nemli bireysel katkida bulunan

takim tiyelerini 6diillendirmek bir gereksinim olmustur.

3.5.2. Takim Performans Yonetimi

Takim g¢aligmasina agirlik veren ve etkin takimlara sahip olmayi hedefleyen isletmelerin,
bugiine kadar kullanageldikleri ve bireysel performans: 6zendirmeye ve desteklemeye dayali
O0lcme ve degerlendirme, terfi ve tesvik sistemlerini tekrar gozden gecirerek, takim
performansini ve basarisini esas alan sistemlere yonelmeleri gerekmektedir. Kisacasi, gercek
anlamda takim anlayisini isletmelerde yerlestirme agisindan “Takim Performans Yonetimi” ne

yonelik sistemlerin mevcudiyeti bir zorunluluktu r.110

Takim Performansinin Ydnetimi modeli yonlendirici, 6z (core) ve tasiyici sistemler olmak

iizere ii¢ alt sistemden olugmaktadir.***

3.5.2.1. Yonlendirici Sistemler

Y onlendirici sistemleri {i¢ alt unsurdan olugsmaktadir.

a. Egitim

Egitimle takim olma bilinci verilmektedir.

b. Takim ¢aligmasini destekleyen bir liderlik ve /veya yoneticilik

c. Gergek bir takim olup olmadigini saptamak icin performans 6l¢timii.

3.5.2.2. Oz Sistemler

Takim olmanin 6z sistemlerinin basinda sunlar vardir:
a. Problem ¢ozme
Takim iklimi, agiklik ve problemi gézden gecirerek gerceklerle ylizlesmeyi gerektirir.

b. Siiregleri iyilestirme.

10 Tanil Kiling, “Takim Performansini Yonetmeden Etkin Takimlara Sahip Olamazsimz,” Executive Excellence
Dergisi, Subat, 2002, s. 12.
M Kiling, a.y.
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Takim, rahatsiz olmadigi performans hedeflerini sorgulayarak daha iyi hale getirmeye

calisabilir.

3.5.2.3. Tasiyic1 Sistemler
Tastyict sistemler takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerin olugmaktadir. Takim iiyelerini,
takim performansmna katkilarima gore degerlemek gerekir. Takim {yelerinin ona gore

odiillendirilmesi gerekir.

Takim i¢in etkili ve kabul edilmis performans yoOnetim siireci varsa takim temelli
odiillendirme sistemi iyi (;all$11'.112

Takim performans yonetimi sisteminin olusturulmasinda belirli asamalardan s6z etmek
miimkiindiir**;

a. Amaglarin hazirlanmasi.

b. Amaglarin basarimi i¢in planlarin hazirlanmasi.

c. Bu planlarin ytiriitiilmesi

d. Takim performansinda gelismelerin gézden gegirilmesi

e. Takim amaclarina ulagsmada basarili olmussa, bu basarinin gozden gegirilmesi ve
degerlendirilmesi.

f. Takim performansinin gozden gecirilmesi

g. Takim {iyelerinin bireysel katkilarinin gézden gecirilmesi

h. Yeniden degerlendirmenin 1s1ginda amaglarin ve planlarin yeniden tanimlanmasi.

12 Armstrong, a.g.e., s.50.
13 Aym, s. 50.
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3.6. TAKIM PERFORMANSININ OLCUMU

Takim caligmasini destekleyen yonetsel sistemlerin en onemli alt sistemlerinden biri takim

performansiim Sl¢iimiidiir.*

Performansin 6lgiilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir. Performans degerleme;
bir kisinin, kendisinin ya da baska birisinin nasil bir performans gosterdigi ile ilgili olarak

yapilan ve 6znellik igeren yorumlarldlr.115 Degerlemek soyut bir kavramdir.

Buna karsilik performans 6lgme, performansin nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve

onceden kararlastirilmis bir metodolojiye gore dl¢iilmesi anlamina gelmektedir.116

Olgme kavrami parametriktir, somut bir kavramdir.

Takimlarin performansinin 6l¢iimiiniin  degerlenmeye kiyasla yeglenmesinin asil nedeni,
gercek anlamda takimdan s6z edebilmek icin performans Ol¢limiiniin bir zorunluluk

olmasidir.**’

Katzenbach ve Smith tarafindan yapilan takim tanimi “takim kavrami” bagligi altinda

incelenmistir.

Bu tanimdan da anlagilacag: {lizere, “performans hedefi” gercek anlamda takimlarin en 6nemli
gostergelerinden biridir ve bu hedefe ulagsma diizeyinin somut olarak o6lgiimii, hedeften

sorumlu grubun ne 6l¢ilide takim oldugunun da belirleyicisi olmaktadir.*®

Takim Performansinin Olgiimii Sistemi, takim haline getirilmek istenen calisma gruplarma

kendi performanslarin1 sorgulama; gii¢lii ve zayif yonlerini tanimlama ve gerekli diizeltici

14 Tamil Kiling, “ Takim Performans Olgiimiinde Metodolojik Bir Yaklagim”,

(Cevrimigi) http:// www. ceterisparibus.net/ isletme/ makaleler, 2 Mart 2004, s. 104.
115 Aym, s. 106.

18 Aymi, s. 106.

W Aym, s. 107.

18 Kiling, a.y., s.12.
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eylemlere girisme firsatin1 saglayan bir sistemdir ve ger¢ek anlamda takim olabilmenin

gereklilik kosuludur.™*

Batili isletmeler, takim calismasindan vazge¢mek yerine, kendi kiiltiirlerine uyan takimlar
olusturmaya ve bu takimlar1 performanslarma gore odiillendirmeye yénelmislerdir. Iste
1990’lardan itibaren yayginlagmaya baslayan takimlar “kendini yoneten takimlar” ve “takim

it . e 120
performansinin 6l¢iimii” ¢abalar1 bu yonelimin sonucudur.

Takim Performansinin Olgiimii Sistemi, oOrgiitiin isletme stratejilerinin belirlenmesi, bu
stratejilerin  Orgiitsel takimlara agik¢a aktarilmasi, misterilerin kisa ve uzun doénemli
ihtiyaglarinin tespiti, takim stratejilerinin tespiti ve Orgiitsel stratejilerle irtibatlandirilmast,
takim performans boyutlarinin (takimin katma deger yaratan sonuglarinin) tespiti ve bu
boyutlarin her biri i¢in dlgiiler olusturulmasi, her 6l¢ii icin standartlar olusturulmasi ve her

5l¢iiniin nasil uygulanacagmin planlanmasi adimlarim igeren bir siiregtir. '

Takim performansinin olglimiinde; takimin ve takim iiyesinin performansina ayni anda
odaklanilmaktadir. Takim performansinin Ol¢iimii sisteminde temelde iki kavram soz
konusudur; takim performansi ve birey performansi. Buradan hareketle ger¢ek anlamda
“takimlar” dan s6z edebilmek i¢in takimlarin performans hedeflerine ulagma diizeylerini ve
bu diizeylere ulasirken takimda bulunan her bireyin takim performansina katki diizeylerinin

oOl¢tilmesi gerekir.
Takimlarin performans degerlemesi asagidaki noktalari igermelidirlzz:

- Takimin basariyla ¢alistigi her bir sonug i¢in performans standartlarinin ve Slgiimiiniin

belirlenmesi.

- Her bir takim {iyesinin ulastig1 sonuglarin tanimlanmasi.

19 Ayny, 5.12.

120 Aym, 5.13.

121 Aym, 5.13.

122 Jack Zigon, Team Performance Measurement: A Process For Creating Team Performance Standarts,
Compensation and Benefits Review, 1998, Vol.28, No:1, s. 38-39.
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- Takimin ve bireyin ulastig1 sonuglar arasindaki 6nemin ve tstiinliiklerin agik¢a belirlenmesi.
- Performans verilerinin ne sekilde elde edilecegi ve yorumlanacagi ile ilgili plan yapilmasi.

- Takim ve bireyin performanslarinin performans standartlar ile karsilastirilmasi.

3.6.1. Takim Performansi Olciim Sistemini Olusturma Siireci

Jones ve Schilling, Takim Performansinin Olgiimiine ydnelik bir sistemin kurulmasini, yedi

asamadan olusan bir siire¢ olarak ele almaktadir.'®® Bu asamalar asagidaki gibidir:

i. Siirecin birinci agamasi, isletme yonetiminin ve takimlarin, takim performansinin dl¢tildigii

bir sistemle ¢alismaya hazir hale gelmeleri asamasidir.

Bu asamada “takim kurma” ve “takim calismas1” egitimleri 6nem kazanmaktadir. S6z konusu
egitimlerle hem isletme yoneticileri hem de potansiyel takim iiyeleri takim caligmasinin
kendileri i¢in yararlarin1 anlayacaklar ve etkin ve verimli bir takim ¢alismasi i¢in gereken

becerileri kazanacaklardir.

ii. Takim Performansmin Olgiimii sistemi olusturma siirecinin ikinci asamasi, “sistemin
tasarimi1 ve benimsenmesi ile ilgili ¢calismalar1” igerir. Bu asamada katilim 6n plana cikar.
Sistemin isletme gerceklerine uygun tasarlanmasi i¢in yonetimin, performansi ol¢iilecek
takimlarca benimsenmesi i¢in takim iiyelerinin ve miisteri odakli olarak olusturulabilmesi i¢in

ise miigterilerin siirece katilmasi gerekir.124

i11. Siirecin iiglincii asamasi “performans boyutlarinin ve 6lgiitlerinin belirlenmesi” dir. Bu
asamada yonetime ve takimlara énemli sorumluluklar diismektedir. Yonetimin temel islevi,
belirlenecek performans boyutlarinin, bu boyutlar1 matematiksel olarak 6lgmeye yonelik
oOlgiitlerin ve bir biitiin olarak performans 6l¢me sisteminin, isletmenin misyon, vizyon ve
stratejileriyle uyumunu saglamaktir. Yonetim ayni1 nedenle takimin 6nermis oldugu boyutlar
ve Olclitler lizerinde de degisiklikler yapabilir. Performans hedeflerinin bir kismini 6l¢lime

konu olacak takimlar tarafindan belirlenmesi de oldukg¢a kritik bir husustur. Bu, bir yandan

12 Taml Kiling, “ Takim Performans Olgiimiinde Metodolojik Bir Yaklagim”,
(Cevrimigi) http:// www. ceterisparibus.net/ isletme/ makaleler, 2 Mart 2004, s. 109.
124 Aym, $.110.
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takimin stratejisini vurgulamasini ve kendilerini ifade etmelerini saglarken, diger yandan da

takimin sistemi benimsemesi ve sahiplenmesi i¢in gerekli zemini olusturur.125

Dikkat edilmesi gereken diger bir konu da performans 6l¢iimiinde kullanilacak olgiitlerle

ilgilidir. Takim performans 6l¢iimiinde kullanilacak Slgiitler birbirinden farkli olmalidir.

iv. Takim Performansinin Olgiimii sistemini olusturmada dordiincii asama, performans
Ol¢iitlerinin agirliklandirilmasidir. Bu agsamada, dncelikle bir 6nceki agsamada belirlenmis olan
Olciitlerin sadelestirilmesi amaciyla, temsi yetenegi en yiiksek olanlar secilir. Daha sonra,
belirlenen en 6nemli boyut ve Olgiitlerin goreceli 6nemlerini yansitacak bir tartilandirma
yapilmalidir. Boylelikle takim performansi 6l¢iildiiglinde, primlere etki edecek bir katsayiya
ulasilabilecektir. Dordiincii asamanin biitiin sathalarinda “Takim Performansinin l¢iimii” ve

“Takim Dinamikleri” konularinda yetkinlige sahip danismanlardan faydalamlmathdlr.126

v. Takim Performans Olgiimii sistemini olusturmanin besinci asamasi, olusturulan sistemin
pilot uygulamaya ge¢gmeden Once takimin ve igletmenin stratejilerini yansitip yansitmadiginin

kontrol edilmesidir.

vi. Sistemin altinc1 asamasi, “olusturulan sistemin pilot olarak deneme uygulamasinin
yapilmasidir”. Boylelikle sistemin gercekten kolaylikla uygulanip uygulanamayacaginin

goriilmesi ve gerekli revizyonlarin yapilabilmesi agisindan biiylik 6nem tasir.

vii. Takim Performans Olgiimii sisteminin son asamasi, pilot uygulama sirasinda gerekli

goriilen degisikliklerin yapilmasidir.

Takim performansinin = Ol¢iimiinii  takim  temeline dayali oddiillendirme  sistemi
desteklemektedir. Burada o6zellikle 6diil ve / veya tesviklerin takim performansina katkiya

gore dagitilmasi konusuna dikkat edilmesi gerekir.

% Kiling, Ay., s. 112.
126 Aym, s. 112.
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Bu husus, dzellikle takim galigmasimin en tipik sorunu olan “sosyal kaytarmanin™ nlenmesi
acisindan kritiktir. Takim tiyelerinin takim performansina katkilarinin degerlendirilmesinde en
cok bagvurulan yontem 360 derece geribeslemeye dayali performans degerlendirme
sistemidir. Bu sistem, her takim iiyesinin iligkili oldugu i¢ ve dis miisterilerince (basta diger
takim tyeleri, astlar1 ve amiri olmak iizere) degerlendirilmesini 6ngoriir. Boylelikle her takim
iiyesi icin belirlenen performans degerleme puani ‘takima katki’ puani olarak kabul edilip,
takim performansinin Ol¢iimii ile Slglilen takim puanindan alacagi 6diil ve / veya tesvik

paymin belirlenmesinde temel olusturur.™’

3.7. TAKIM TEMELINE DAYALI ODUL TURLERI

Takimlarin gostermis olduklar1 performansa gore ddiillendirilmeleri en dogru olanidir. Bu
cercevede takim performanslarinin dogru degerlendirilmesi, takimlarin verilen hedeflere
ulasabilme derecelerinin dogru bir bicimde saptanabilmesi biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Fakat is sadece takimlarin performanslarinin dogru degerlendirilmesi ile bitmemektedir.
Onemli nokta bundan sonrasidir. Bir takimm, iyi bir performans sergilemesi ve citayr her
gecen gilin daha yiikseltmesi igin en uygun sekilde takim {iyelerinin o6diillendirilmesi

gerekmektedir.

Takim iyelerinin 6diillendirilmesinde en Onemli iki soru “takim iiyelerini nasil
odiillendirecegiz? ” ve “Odiil igin gerekli fonu nasil saglayacagiz?” sorularidir. Bu iki
sorunun ciddi bir sekilde ele alinip cevaplanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde takimin

istenilen performansi sergilemesi ve ¢itayi yiikseltmesi imkansiz hale gelmektedir.

Takim temelli 6dill ve / veya tesvikler, takim iiyelerine takim performansina ne diizeyde
katkida bulunduklarina goére verilir. Bu ddiiller, performansinin derecesine ve / veya bireyin
bazi1 ya da tiim takim hedeflerini basarabildigi diizeye gore verilebilir. Burada amag; her takim

liyesini gelistirmektir.

* Sosyal kaytarma, takim ¢aligmasinin ve takimlarin en énemli sorunlarindan biridir. Sosyal kaytarma, takim
tiyelerinin bireysel performanslari 6lgiilemedigi icin performansi diisiik takim tiyelerinin, basarili iiyelerin
performanslarinin arkasina siginarak kendilerini basarili gosterme olasiliginin yiiksekligi anlamina gelmektedir.

127 Kiling, a.y., s. 13.
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Takim temelli 6diil sistemleri; takim performansinin nasil ddiillendirileceginin saptanmasi,
odil i¢in gerekli fonlarin temini, bireylerin takima katki diizeylerinin saptanmasi ve 6diil /

tesvik edicilerin uygulanmasi adimlarini igeren bir siirec;tir.128

Yoneticiler takimlar1 odiillendirirken pek ¢ok hususu goéz onilinde bulundurmalidirlar.
Isletmenin finansal giicii géz 6niine alinmas1 gereken unsurlardan biridir. Diger bir onemli
husus da calisanlarin 6zellikleridir. Takimlarin {iyelerinin egitim durumuna, hayata bakis
acilarina, hedeflerine vb. niteliklerine gore verilecek olan 6diilde takimdan takima
farklilagmaktadir. Kimi takim tiyeleri i¢in parasal olarak alinacak olan bir 6diil ¢ok biiyiik
onem tasirken, parasal olarak iyi durumda olan iiyelerden olusan ve artik amaci kendini
gergeklestirmek olan bireylerin yer aldigi takimlarda ise parasal ddiillerden ziyade tanitici ya
da tiyelerin statiisii arttiran 6diiller vermek ¢ok daha etkili ve motive edici olabilmektedir. Bu
noktadan hareketle takimlara verilebilecek olan ddiilleri iki ana baglik altinda toplayabiliriz.

Bunlardan biri maddi olmayan 6diiller diger ise maddi odiillerdir.

Takim performansinin ddiillendirilmesinde maddi olmayan tesvik ediciler kullanilabilirse de
Batil1 isletme kiiltiirti ¢alisanlarinin maddi prim sistemi yoniindeki aligkanliklari, maddi tesvik
edicileri 6n plana ¢ikarmaktadir. Maddi tesvik edici mekanizmalarin en O6nemli avantaji,
orgiitin ve takimlarin islerin yapilmasmna yonelik yaklasimlarii aynmi perspektife

(;ekmeleridir.129

Takimin 6dillendirilmesinde maddi olmayan (finansal olmayan) 6diiller, maddi (finansal)
odiillerden daha etkili olmaktadir.
Takimlarin  6diillendirilmesinde maddi, maddi olmayan ve her iki o&dil tiri de

kullanilabilmektedir.

Takimlar hem digsal hem de igsel odiillere karsilik verirler. Digsal ddiillere 6rnek olarak;
prim, ikramiyeler, dvgii, genel taninma ve hediyelerin cesitli ornekleri verilebilir. Igsel

odiillere ornek olarak; takim hedeflerinin basarilmasinin verdigi memnuniyet ve giiclii ve

128 Kiling, a.y., s. 13.
129 Aym, s. 13.
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basarili is iliskilerinden olusan mutluluk, artirilan sorumluluk ve firsatlari Ggrenme

verilebilir.*°

3.7.1. Maddi Olmayan Odiiller

En etkili takim odiilleri, maddi kazanglardan ¢ok yonetim ve kiiltiiriin bir fonksiyonu olan
maddi olmayan takim Odilleridir. Takim tyeleri i¢in, takimin gelisimi, performansin

taninmasi ve desteklenmesi, takimin maddi olarak 6diillendirilmesinden daha fazla 6nemlidir.

Maddi anlamda gii¢lii bir sekilde motive olan ve takimin g¢abalari sonucu faydali maddi
odiiller almay1 bekleyen insanlardan olusan takimlar olduk¢a, maddi ddiiller tesvik ediciler
gibi hareket edebilirler. Bazi insanlar, diger insanlarin performansina bagli olmaktan ¢ok,
miikafatlarinin kendi ¢abalarina bagli olmasi gerektigini giiclii bir sekilde hissedebilirler. Bu
sebeplerden dolay1 yalnizca takim calismast karsiliginda verilen primlere glivenmek
istenilmeyebilir ve 6zellikle bunu tamamlamak i¢in ve hatta maddi 6diillerin yerini almak igin

kullanilan maddi olmayan digsal ve igsel ddiillerin géz 6niine alinmasi gerekebilir.131

Isletmeler, biinyesindeki takimlara &diil olarak para verebildikleri gibi, parasal olmayan
birtakim 6diiller de verilebilmektedir. Takimlarin ne ile 6diillendirilecegi belirlenirken takim
iiyeleri ve isletmenin genel durumu g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bu noktadan hareketle,
bazi durumlarda takimlar1 maddi olmayan o&diillerle ddiillendirmek daha yararli olabilir.
Maddi olmayan ddiillere cesitli rnekler verilecek olursa.'*?

- Takim tiyelerine ya da takima plaket vermek

- Takima tiyelerine seyahat hediye etmek

- Takimin basarisini isletmedeki panolarda duyurmak

- Takimin basarisini isletmenin web sitesi, dergisi vs. yayin organlarinda duyurmak
- Takim tiyelerine ¢esitli egitim imkanlar1 sunmak

- Takim iiyelerine tesekkiir etmek,

- Takim iiyelerini takdir etmek, 6vmek.

130 Glenn Parker, Jerry McAdams, David Zielinski, Rewarding Teams Lessons from the Trenches, San
Francisco, Jossey —Bass Publishers, 2000, s. 19.

BIA.M. Saunier, E.J. Hawk, Realizing The Potential of Teams Through Team-Based Rewards,
Compensation and Benefits Review, 1994, s. 24.

B32Engin, a.g.e., s. 39.
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- Takim tiyelerinin sahip oldugu teknik ve sosyal imkanlar1 arttirmak

- Takim iiyelerine ¢esitli ayricaliklar tanimak (glinliik rahat giysilerle ise gelme imkan1 vb.)

- Takimlardan gelen Onerilere iist yonetimin ¢abuk cevap vermesini ve olumlu fikirlerin
hemen uygulamaya konmasini saglamak

- Takimlara, islerini yaparken uygulayacaklar1 yontemler hakkinda bagimsiz olarak karar

U 133
verme olanagi saglamak.

3.7.1.1 Digsal Maddi Olmayan Odiiller

Takimlar i¢in digsal maddi olmayan odiiller; olumlu geri bildirim, 6vgii ve taninma

planlardir.

Olumlu geri bildirim, takim1 gézden gegirme toplantilarinda veya performans goriismelerinde
takimin basarisint ayrintilartyla anlatan takim liderleri tarafindan formel olarak verilebilir.
Ovgii, iyi yapilmis bir is i¢in ya da dikkate deger gosterilen basar1 igin yonetim ya da takim
lideri tarafindan formel geri bildirim siirecinin pargasi olabilir ya da takimin her giinkii is
siiresince daha az formel ve daha ¢ok ihtiyari olarak kullanilmis olabilir. Ovgiiniin, samimi ve

hakedilmis oldugu siirece, dogrudan dogruya motivasyonel etkisi olabilir.*3*

Olumlu geri bildirim ve 6vgi, her ikisi de taninma planlarinin bir seklidir. Bu ddiillerin daha
etkili olmalari i¢in {ist yonetim tarafindan yazili olarak verilmesi tercih edilmektedir. Takimin
performansi genel olarak isletme dergilerinde, ilan panolarinda ya da 6zel olaylarda taninirsa,

daha fazla etki saglanmis olacaktir.

Taninma planlart; aksam yemegi, tiyatro gezisi, hatta bir sirketin yurt digindaki tesislerinin
ziyareti gibi 6zel durumlardan da olusabilmektedir. Takimin, sirketi ya da onun goérev
iinitesini, digsarida veya ortaklik olaylarinda temsil etmesi de taninma planlarinin bir 6rnegi

olarak verilebilir. Bunlar maddi 6diiller degildir."*

133 Nelson, a.g.e., s. 154.
34 Armstrong, a.g.e., s. 26.
135 Steven E. Gross, Compensation for Teams: How to Design and Implement Team-Based Reward

Programs, New York, American Management Association, 1995, s. 149.
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3.7.1.2. I¢sel Maddi Olmayan Odiiller

Icsel odiiller, belirli sekilde davranmalar1 ya da belirli yonde hareket etmeleri icin bireyleri
etkileyen, kendi kendine olusmus faktorlerdir. Bireyler i¢in bu faktorler, sorumluluk alma
(isin 6nemli oldugunu hissetme ve birinin kaynaklari {izerinde kontrol sahibi olma), basar1

hissi, 6zgiirliik hissi gibi kavramlar1 kapsamaktadir.

3.7.1.3. Maddi Olmayan Odiilleri Tedarik Etme

Dissal odiiller (6rnegin; genel taninma planlart) takim liderlerinin tesviki ile orgiit tarafindan
verilebilir. Taninma planlar birkag yolla saglanabilir'®:

-Sozli olarak bireye derhal verilebilir ya da gorevin tamamlanmasiyla performansin yeniden
gozden gegirilmesi ile saglanabilir.

- Bireye yazili olarak; bireyin dosyasinda kaydedilmis olan 6zel bir yazi ile saglanabilir.

- Genel olarak, toplantida, ilan panosunda ya da sirket i¢i dergilerde bireyin isminin
duyurulmasi ile saglanabilir.

- Bireye basarili oldugu bir konuda belirli bir hediye sunarak saglanabilir.

- Bireye baska bir belge ya da hediye vererek saglanabilir.

Taninma planlar1 ayrica kendi takim {iyelerinin onerilerini dinleyen ve onlara gore davranan
ve en Onemlisi, onlarin katkilarmi kabul eden yoneticiler ve takim liderleri tarafindan da
saglanabilir. Taninmay1 saglayan diger aktiviteler; terfi, bireyi yiiksek profilli bir projeye
verme, daha ilgi c¢ekici ve ddiillendirici goreve faaliyet alani1 saglamak i¢in isi biiyiitme,

mevKkiinin bir¢ok tiirli ya da saygi sembollerinden olusur. 137

Her 6diil ve tanima plan1 s6z konusu takima gore uyarlanmalidir.
Takim ¢alismasini 6diillendiren ve taniyan planlar ¢esitli faktorlere dayanir. Bu nedenle bagka
birinin planini orgiitiiniizde aynen uygulamaya calismak ise yaramayabilir. Fakat yeni plan

tasarlama ya da eskileri revize etme yollar1 da vardir. **

Taninma / takdir planlar1 bireylere, proje takimlarina veya daimi is gruplarina uygulanabilir.
Takdir basit bir “tesekkiir ederim” seklinde olabilecegi gibi ikramiye veya bir gezi bigiminde

de olabilir.

13 Armstrong, a.g.e., s. 27.
B7 Aym, s. 27.

138 Gross, a.g.e., 5.130.
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Takdir ve tesvik planlari arasindaki kritik fark kesinliktir. Takdir ger¢ekten sonradir, davranis
sergilendikten veya basarili bir performans gosterdikten sonra verilir; “biz seni bunu yaparken

gordiik — tesekkiirler” anlamina gelmektedir.139

Maddi olmayan 6diillerin de isletme agisindan belirli maliyetleri s6z konusu olmaktadir. Bir
takim maddi olmayan o&diiller ¢ok diisiik maliyetlere yapilabilirken (sirket panosunda
duyurmak vb.), baz1 odiiller ise ¢ok yiiksek maliyetlere sebep olmaktadir (seyahat hediye
etmek vb.). Burada maddi olmayan 6diilden kasit calisanlarin eline parasal olarak bir 6diiliin
gecmemesidir. Takimin 6zelliklerine gore, parasal olmayan ve hatta isletmeye maliyeti ¢ok
diistik olan bir 0diil, para olarak verilecek olan odiille gore c¢ok daha tesvik edici

olabilmektedir.

3.7.2. Maddi Odiiller

Calisma takimlart i¢in takim temelli finansal (maddi) 6diiller, belirlenen esasa gore takim
tiyeleri arasinda paylastirilabilir ya da ‘kisa siireli ve tek bir gorev i¢in’ kurulan takimda
bulunan bireyler arasinda paylastirilabilir. Bu 8diiller sunlardir**;

- Proje ya da kisa siireli ve tek bir gorev i¢in olusturulmus takimlar i¢in édiiller

- Yonetim takimi ikramiye projeleri

- Isgdren grubu ikramiye projeleri

- Kazang - kar paylagimi

- Etkin takim caligmasin1 yaratan takim iiyelerinin takim performansina katkisina gore
dagitilan odiiller.

“Maddi 6diil” ile anlatilmak istenilen ¢alisanlarin iicretlerinin yaninda birtakim ek parasal
kazanglar saglamasidir. Calisanlar maddi 6diil olarak, maaslarina zam ya da basardiklarinin
karsilig1 olarak prim alabilirler. Ozellikle bu diillerin isletmeler tarafindan nasil verilecegi,
para olarak verilecek olan 6diiliin kaynaginin nasil bulunacagi ciddi bir sorun olmaktadir. Bu

sorunun ¢ézlimiinde isletmeler tarafindan kullanilan yollardan en énemli ikisi “kar paylagim1”

ve “kazang paylagimidir”.

139 G. Parker, J. McAdams ve D. Zielinski, a.g.e., s. 35.

10 Armstrong, a.g.e., s. 24.
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3.7.2.1. Kar Paylasim

Iscilerin kardan pay alma sistemi ilk defa Avrupa Sanayi devriminden sonra denenmis fakat
olumlu sonu¢ vermemistir. Sistem ilk olarak 1820 tarihinde Fransa’da uygulanmistir. Bundan
sonra, Ingiltere, ABD, ve diger iilkelerde denenmistir. Ikinci diinya savasindan sonraki
donemde sistem O©Onem kazanmis ve isletmeler tarafindan uygulanmaya baglamistir.
Giiniimiizde ise isletmelerde takimlarin 6diillendirilmesinde kullanilan yontemlerden birisidir.
Ucret artiglar1 ve primler bireyler arasindaki farkliliklara 6nem verirken, kardan pay alma
sistemi daha c¢ok karsiliklt menfaat {izerine kurulur. Calisanlarin kardan pay almasini saglayan
bu sistemin hi¢ kuskusuz yarar ve sakincalar1 vardir.

Kar paylasimi takim hedeflerine baglilig1 arttirir ve takim iiyelerinin ortak bir amag igin

caligmalarini saglar. Boylelikle takim ¢aligmasinin basarisini da arttirmis olur.**

Kar paylasimi, sirket gelirlerinin nispeten sabit oldugu ya da siirekli olarak arttigi durumlarda

verimli olarak uygulanabilmektedir.*?

3.7.2.2. Kazanc¢ Paylasimi

Kazang Paylasimi; sirket iiretimindeki artislar1 temel alarak iicretlendirme yapan bir tekniktir.
Sirket, verimliliginden kaynaklanan kazanclar1 isgiicli ile paylasir. Kazanclar oOlgiiliir ve
onceden belirlenmis bir formiile gore dagitim yapilir. Bu plan sadece kazang elde edildiginde
uygulandig1 i¢in, sirket maliyetlerini tersine etkilemez. Daha 6ncekiyle esit ya da 6ncekinden
az giic kullanim1 ile basarilmis olan {iretim artislari, 6ncekilerden az gili¢ kullanimi ile aym
tretimi saglamak, ol¢iilen kazanglara 6rnek olarak verilebilir.**

Kazang paylasimi sadece oOrgiitte meydana gelen verimlilik artisinin sagladigr gelirin
calisanlara dagitilmasi olarak goriilmemelidir. Burada yoneticiler ve galisanlar igin yeni roller
yaratilarak, karsilikli etkilesim engellerini yikmak, isbirligini arttirarak, giiglii bir isletme
kimligi yaratarak, Orgiitiin yonetim felsefesini gelistirme amaci tasinmaktadir. Bu nedenle,

uzun donemli bir orgiit gelistirme teknigidir.144

I Arnstrong, a.g.e., s. 63.
12 Aym, s. 63.

13 «“Ucretlendirmede Tesvik Plani Uygulamalar1”, (Cevrimigi)
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=295, 16 Mayis 2004, Kazang Paylasimi, par.1-2.

44 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler, istanbul, Timas Basim, 1992, s. 128-129.
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Temelde kazang paylasiminin amaci; basarili bir sirketin parcasi olmak isteyen, motive olmus
ve baglanmis takimlar yaratarak organizasyonel performansi iyilestirmektir. Armstrong ve
Murlis’e gore Kazang paylasiminin amaglar1 asagidakiler gibidir145:

1. Performans hedefleri kurmak ve bunlar1 tanitmak.
i1. Daha objektif ve etki organizasyonel performans ol¢iitlerini belirlemek.
iii.Toplu olarak iyilestirmelere katki saglayan isgorenlerle performans kazancinin 6nemli

oranini paylagsmak.

Kazang paylasimi konusunda en ¢ok bilinen teknikler Scanlon Plan1 ve Duncan Planidir.

Scanlon Plani; takimlarda c¢alisanlarin fiziki c¢abalarinin yanmi sira diisiinceleriyle de
katilmalarin1 saglayarak, verimlilikten dogan kazancin paylasilmasini esas alir. Bu planin
ozellikleri; maliyetlerin azaltilmasinin paylasilmast ve takim iiyelerinin etkin bir sekilde

kararlara katilmasidir.*

Duncan Plani ise, bir biitiin olarak Orgiit basarisini arttirmayr ve elde edilecek kazancin
paylasilmasini esas alan takim kurma teknigidir. Birinci kademede her boliim bir nezaretci ile
bir veya daha fazla sorumlu iiyeden olusan bir takim kurar. Her takim en az ayda bir kere
toplanir ve boliim i¢in verimliligi arttirmayla ilgili fikirler tartisilir. Daha az maliyetli olanlar
hemen uygulanabilir. Daha pahali teklifler ise iist kademedeki ikinci bir takim tarafindan
degerlendirilir. Bu takim {ist yoneticiler ve bilim adamlarindan olusur. Bu takim da ayda en az
bir kere toplanir, boliim ile takimlarin faaliyetlerini, basarili ¢aligmalari, planin mali yapisim
gorilistir. Bu teknik yaklagim itibariyle kalite cemberlerine benzer. 147

Kazang paylasimi, kar paylasimi gibi takim hedeflerine baglilig: arttirir ve takim {iyelerinin

ortak bir amagc i¢in ¢aligmalarini saglar. Boylelikle takim ¢alismasinin basarisini da arttirmis

olur.*#®

Kazang paylasimi, takim bazli bir yonetim anlayisi ile desteklenmediginde olumsuz sonuglar

dogurabilir.

5 Armstrong, a.g.e., s. 64.

8 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, (")rgiitsel Davramis, Eskisehir, T.C. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve
Bilimsel Arastirma Caligmalart Vakfi Yaym No:149; 2001, s. 546.

Y7 Aym, s. 546.

8 Armstrong, a.g.e., s. 64.
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Kazang paylasimi sirket performansi Olciilebilecek durumda ise iyi bir sekilde yiiriir. Kazang
paylasimi kavraminin yoneticilerle birlikte gelistirilmesi gerekmektedir. Yoneticiler bu konu
ile ilgili olarak egitilmelidirler. Bu &diillendirme sistemi sonucunda isleri ile ilgili kisisel

bilgileri sayesinde ¢alisanlar, artiklar1 azaltabilir ve verimliligi arttirabilirler.**

3.7.2.3. Ikramiyeler

Ikramiyeler, ortak olarak benimsenen takim amaglarinin basarilmasi i¢in gosterilen takim
performansina bagl olarak dagitilir. Ikramiyeler takim tiirline, takim performans odlg¢iitlerine
takim odiillerinin dagitilmasina gore degisiklik gostermektedir. Ikramiyeler; takim tiyelerinin
takim performanslarina katkilarina gore ya da organizasyonel ve / veya takimin amaglarinin

basarilmasina bagli olarak verilir.*°

Ikramiyelerin digre tesvik ediciler gibi etkili olabilmeleri i¢in hem elde edilebilir hem de
degerinin olmasi gerekir.
Ikramiyeler takim ruhunu tesvik eder; hedeflerin basarilmasinda takimin kendisini disipline

etmesini saglar.

3.7.2.4. Prim

Primler, yonetim tarafindan takim iiyelerine, temel olarak takim performansi, bu performans
icin gosterdikleri sorumluluklart nedeniyle dagitalabilir. Bununla beraber, primlerin bir

boliimii de her takim tiyesinin bireysel hedeflerinin bagarisina baglidir.

Performansa bagli primler, hedefin basarisina baglidir. Hedef olusturmanin alternatif yolu,
lyilesmenin minimum derecesini onceki yilla karsilagtirarak ya da eger onceki y1l yoksul bir
yil olmussa, onceki iki veya ii¢ yilda ulasilmis en yiiksek derece ile karsilastirarak, iligki

kurmaktir. Bu, hedefi ¢ok diisiik sekilde olusturmay1 engeller. 151

Son olarak takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin varliginin etkili bir takim ¢alismasini

sagladigin1 unutmamak gerekir. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri hem orgiite hem de

19 «(Jeretlendirmede Tesvik Plani Uygulamalari, (Cevrimigi)

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=295, 16 May1s 2004, Kazang Paylasimi, par. 1-2.
%0 Armstrong, a.g.e., s. 43.

31 Armstrong, a.g.e., s. 61.
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takimlara bir¢cok yarar kazandirmaktadir. Takim {iyeleri bu 6diil ve tesvik sistemiyle, ortak
amaclarinin basarilmas: i¢im birbirilerine daha bagli hale gelmektedir. Takim {iyeleri
arasindaki baglilig1 gelistirdigi gibi biribirleriyle olan iletisimin de daha etkili olmasini saglar.
Bir orgiitte yapict (olumlu) takim calismasinin anahtar deger oldugunu vurgular. Takim
performansinin dlgiimii ile, takimlarin amag¢ ve hedeflerinin agik¢a tanimlandig1 bir ortam
yaratir. Kendini yoneten takimlar olusturur. Takim liderlerini etkili bir takim gelistirmeleri

icin tesvik eder.'

3.8. TAKIM TEMELLIi ODUL ve TESVIK SISTEMLERI ILE TAKIM
BAGLILIGI ARASINDAKI iLiISKiLER

Takima verilen belirli performans hedefleri, hem organizasyon ¢apindaki gorevden hem de
ferdi is hedeflerinin toplamindan farkli bir takim ¢alismasi iirlinliniin ne oldugunu tanimlarlar.
Etkin olabilmesi i¢in takim ¢alismasi iiriinlerinde takimdaki herkes belirli bir seyin yapilmasi
amaciyla esit katkida bulunmali, bu iiriinde sirketin ulagmak istedigi sonuglara deger

katmalidir.

Performans hedeflerinin belirliligi takimdaki agik iletisimi ve yapici ¢atismalart kolaylastirir.
Belirli performans hedeflerine ulasilmasi, takimin sonuca ulasmak icin belirli noktalarda

yogunlasmasina yardim eder.

Belirli hedefler, o hedeflere ulasma yolunda calisan bir takimin kiiclik basarilar da elde
etmesini saglar. Kiiclik basarilar, takim {iyelerinin kendilerini, takim amacina adamalarinda ve
uzun vadeli anlamli bir amaca ulagsma yolunda kaginilmaz olarak ortaya c¢ikacak engellerin

asilmasinda ¢ok degerlidirler.153

Higbir grup, kendisini bir takim olarak yapilanlardan sorumlu tutacak hale gelmedikge bir

takim olamaz. Insanlar, ortak bir amag ile beraberce gercek bir is ugrunda calistiklar1 zaman

152 Aym, s. 98.
153 Katzenbach ve Smith, a.g.e., s. 79-81.

75



karsilikl1 giiven ve baglilik da bu tiir ¢caligmayi takip eder. Bunun sonucunda da takimlar, hem

bireyler hem de takim olarak, kendilerini takimin performansindan sorumlu tutarlar.***

Takim kiiltiiriinlin yerlestigi takimlarda, takim basar1 ve basarisizliklari ile ilgili olarak herkes
sorumludur. Bu takimlarda tiim takim iyeleri takimin hedeflerine ve takimdaki insanlara

baglilik duyar.

Calisanlar agisindan maliyet ve 6diill dengesi, baglhiliklarin1 etkileyen en 6nemli faktorler
arasinda yer alir. Bu takimda yer alan iiyeler i¢in de boyledir. Eger kisi, isi {lizerindeki
hakimiyetine dnem veriyorsa yonetim tarafindan saglanan 6zerklik kisi i¢in ddiil niteligi tasir.
Kisinin isi ile ilgili olarak 6zerklik, yonetici ve astlarin destegi, is giivenligi, statli ve sayginlik

ise bagh odiiller arasinda yer alir.'>

Algilanan odiiller ile baglilik arasinda olumlu bir iligki vardir. Algilanan 6diiliin diizeyi kadar
odiiliin adaleti de bagliliga etki eder. Yani ddiiliin diizeyi kadar adil olarak algilanmasi da

baglilik iizerinde etkili olmaktadir.

154 Aym, s. 88-89.

%5 Armstrong, a.g.e., s. 99
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4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu béliimde arastirmanin tasarimi, temel sorular, hipotezler ve onkabuller ele alinmistir.
Arastirma kapsaminda incelenecek verilerin toplanmasinda kullanilan 6l¢ekler de ayrica bu
boliimde incelenmistir. Boliimiin sonunda arastirma uygulamasinin kisa bir tanitim1 yapilarak,

kullanilan istatistiki analizler hakkinda bilgi verilmistir.

4.1 ARASTIRMANIN TASARIMI VE ONKABULLERI

Yapilan aragtirma, takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisinin takim baglilig1 tizerindeki
etkisini aragtirmaya yoneliktir. Arastirma, daha Once arastirilmayan bir konuyu ele alarak

kuramsal yapiya katki saglamay1 amaglamaktadir.

Arastirma bir eylem aragtirmasi seklinde gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgu ve sonuglar
sektore iliskin bir genelleme icermemektedir. Yapilan arastirma, sadece arastirmaya dahil
edilmis 6rnek kiitleye iliskin birtakim bulgu ve sonuclar icermektedir.

Arastirma istatistik yontemine gore sonug cikarici bir arastirmadir. Aragtirmada amaglanan bir
degiskenin diger degisken {lizerindeki etkisini belirlemektir. Arastirma hipotezinin

gelistirilmesi bu yonde yapilmistir.

Arastirma verilerinin tiplanmasinda iki dlgek ve demografik sorular igeren bir soru formu
kullanilmistir. Soru formunun igerdigi 6lgekler, Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri
Olgegi; digeri ise Takim Baglilig Olgegi’dir. Arastirma degiskenlerinden ilki olan * takim
temelli 6diil ve tesvik sistemleri’ , kisilerin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisini
belirlemeye yonelik tutum 6Slcegi ile dl¢iilmiistiir. Ikinci degisken olan ‘takim bagliligr’ ise
kigilerin takim baglilig1 diizeyini belirlemeye yonelik tutum 6lgegi ile dl¢iilmiistiir. Perakende
sektoriiniin oncii kurulusundan segilen bes satis magazasinin personelinden elde edilen

verilerle ¢alisilmistir.

Diizeltme
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TAKIM BAGLILIGI ALGISI

Takim Temelli Odiil ve
Tesvik Sistemleri

Diizeltme

Duygusal Baglilik

Normatif Baglilik

Kronik Baglilik

Sekil. 1 Arastirma Modeli Diyagrami
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4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmanin hipotezleri temel ve alt hipotezler olarak belirlenmistir.

Temel Hipotez: Temel hipotez; takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin takim baglilig
iizerinde etkili oldugudur. S6z konusu hipotez istatiksel simgelerle asagidaki gibi

belirlenmistir.

Ho: Calisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilar1 ile takim bagliligi arasinda

anlaml1 bir iligki yoktur.
H1: Calisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilar takim bagliligin1 etkiler.

Ikinci Ho hipotezi ise bu iki degisken arasindaki iliskinin yoniiniin ag13a cikartilmasi igin
olusturulmustur.
H1: Calisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilart olumlu yonde arttik¢a takim

baglilig: artar.

Alt Hipotezler: Arastirmanmn alt hipotezleri; magaza c¢alisanlarnin bazi demografik

ozellikleri dikkate alinarak belirlenmistir.

1. Ik alt hipotez galisanlarin magazadaki gorevleri ve takim bagliligi arasindaki iliskinin
belirlenmesi ile ilgilidir. Buna gore;
Ho: Magazadaki gorev linvani ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Magazadaki gorev {invani ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

2. Ikinci alt hipotez ¢aliganlarin magazadaki gérevleri ve takim temelli 6diil ve tesvik
sistemine kars1 algilar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi ile ilgilidir. Buna gore;

Ho: Magazadaki gorev linvani ile takim temelli 6dil ve tesvik sistemleri algisi arasinda
anlaml bir iliski yoktur.

H1: Magazadaki gorev linvani ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algis1 arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Diizeltme
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3. Ugiincii alt hipotez magaza ¢alisanlarinin yaslar1 ve takim baglilig: algis1 arasinda fark olup
olmadig ile ilgilidir. Buna gore;
Ho:Yas ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1:Yas ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

4. Bir diger alt hipotez magaza ¢alisanlarinin yaslar1 ve takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri
algis1 arasinda iligkiyi belirlemeye yoneliktir.
Ho: Yas ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1: Yas ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

5. Besinci alt hipotez magaza calisanlarinin cinsiyetleri ile takim baglilig1 algis1 arasindaki
iligkiyi belirlemeye yonelik hazirlanmistir. Buna gore;
Ho: Cinsiyet ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H1: Cinsiyet ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

6. Altinct alt hipotez magaza calisanlarinin cinsiyetleri ile takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri algis1 arasindaki iligkiyi belirlemeye yoneliktir.

Ho: Cinsiyet ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

H1: Cinsiyet ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

7. Diger bir alt hipotez c¢alisanlarin egitim diizeyi ve takim baghligi algis1 {izerine
olusurulmustur.
Ho: Egitim diizeyi ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Egitim diizeyi ile takim baglilig1 algis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

8. Sekizinci alt hipotez calisanlarin egitim diizeyleri ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemi
algis1 arasindaki iliskiyi ortaya komaya yonelik hazirlanmistir.

Ho: Egitim diizeyi ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Diizeltme
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H1: Egitim diizeyi ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

9. Diger alt hipotez ¢alisanlarin kurumdaki deneyimleri ve takim bagliligi algis1 arasindaki
iliskiyi belirlemeye yoneliktir. Buna gore;
Ho: Kurum deneyimi ile takim baglili1 algist arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1: Kurum deneyimi ile takim baglilig1 algisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

10. Diger alt hipotez ise ¢alisanlarin kurumdaki deneyimleri ve takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik hazirlanmigtir.

Ho: Kurum deneyimi ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

H1: Kurum deneyimi ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algis1 arasinda anlamli bir

iligki vardir.

11. Diger alt hipotez kurumun magazalar arasi takim baglilig1 algis1 arasindaki iliskiyi
belirlemeye yoneliktir. Buna gore;
Ho: Kurumun magazalarina gore takim baglilig1 algis1 arasinda anlaml bir iliski yoktur.

H1: Kurumun magazalarina gore takim baglilig algis1 arasinda anlamli bir iliski vardar.

10. Son olarak hazirlanan alt hipotez ise kurumun magazalar1 ve takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik hazirlanmigtir.

Ho: Kurumun magazalarina gore takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda
anlaml bir iligki yoktur.

H1: Kurumun magazalarina gore takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

4.3. ARASTIRMA SORULARI

Yukarida belirtilen temel ve alt hipotezlerden sonra, arastirma sorularini cevaplandirmaya
calisarak pek cok karanlikta kalmig kavramlar agiklanabilecektir.
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1. Magazacilik sektoriiniin 6nde gelen kurulusunda, takim kiltiiriiniin takim temelli 6dil ve
tesvik sistemlerinde olusturulmasinda etkisi ne diizeydedir?

2. Magazacilik sektoriiniin 6nde gelen kurulusunda, takim iklimi takim tiyelerinin takima olan
bagliliklarini nasil etkilemektedir?

3.Magazacilik sektoriinlin 6nde gelen kurulusunda &diil ve tesvik sistemleri nasil
islemektedir?

4. Magazacilik sektoriiniin 6nde gelen kurulusunda, takim performansi nasil 6l¢iilmektedir?
Bu sorulara arastirma sirasinda cevap bulmaya calisarak, karanhikta kalmis kavramlar

aciklanabilecektir.

4.4. ARASTIRMANIN ON KABULLERI

Yapilan bu arastirmada magazacilik sektoriinde giyim alaninda faaliyet gosteren, takim
caligmasint destekleyen isletme c¢alisanlarinin takim temelli 6dil ve tesvik sistemleri
algilarinin takim baglilig algisi iizerindeki etkileri incelenecektir ve bunu yaparken de bazi 6n

kabuller yapmak durumunda kalinmastir.

Bu 6n kabullerin ilki takim bagliligina etki eden faktorlerle ilgilidir. Takim bagliligina, takim
temelli 0diil ve tesvik sistemleri disinda etki eden baska faktorler de s6z konusu
olabilmektedir ancak calismada bu faktorler kapsam disinda birakilmaktadir. Takim temelli

odiil ve tesvik sistemlerinin takim bagliligina etkide bulundugu kabul edilmistir.
Bu aragtirmanin yiiriitiildigli satis magazalarindaki calisanlarin ¢ogunlukla satis danigmani
oldugu ve arastirma sonuclarinin, bu bireylerden elde edilen veriler iizerinde yogunlasacagi

bilinmekteydi. Bu arastirmada da daha Once bahsedildigi 6n kabul ve bu son kabul de

gozetilerek hazirlanmistir.
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4.5 ARASTIRMANIN ANA KUTLESI VE ORNEKLEMI

Arastirma, daha once de belirtildigi {izere Istanbul ilinde faaliyet gdstermekte olan perakende
sektoriiniin  6ncii  olan sirketlerden birisinden ve bu sirketin satis magazalarindaki

calisanlarindan elde edilen veriler dogrultusunda gerceklesmistir.

Buna gore arastirmanin ana kiitlesi, bu sirkette faaliyet gostermekte olan satis
magazalarindaki personelden, yani, satis danigmani, kasiyer, depo gorevlisi ve reyon

yOneticilerinden olugmaktadir.

Arastirmanin tek bir sirketi ele alan bir 6rnek olay calismasi olmasi, sonuglarinin genelleyici
bir amag¢ tasiyor olmamasi ve sirket yonetiminden alinan izin dogrultusunda kolayda
ornekleme kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Buna gore arastirmaya dahil edilen 6rnekler basit
tesadiifi yontemle belirlenmemis, sirketin ciro bakimindan ilk siralarda olan magazalarinda

bulunan calisanlarina soru formlar1 ulastirilmistir.

4.6. OLCUM ARACI VE DEGISKENLER

Yapilan arastirmada veri toplama araci olarak; arastirma kapsaminda bagimli ve bagimsiz
degiskenler olmak tizere alinmis temel degiskenler 6l¢cmek amaciyla iki adet 6lgek kullanilmig
ve calisanlara iligkin birtakim demografik degiskenler de soru formu araciligi ile toplanmastir.
Bu demografik o6zellikler; katilimcinin kurumdaki gorevi, yasi, cinsiyeti, egitim durumu,
kurumdaki deneyimi ve calistigi satis magazasidir. Katilimeciya ait bilgiler sorulan bu
demografik Ozelliklere iliskin cevaplardan elde edilmeye g¢alisilmistir. Katilimcita ait bu
ifadelerin, ¢alisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemi algilar1 ve takim baglilig1 algilari

ile iliskilendirilecegi diistiniilmiistir.

Arastirmada kullanilan Takim Baglihig: Olgegi’inde yer alan sorularla magaza ¢alisanlarinin
takim baglilig1 diizeylerinin belirlenmesi hedeflenmistir. Bu 6lgek, Myer ve Allen tarafindan
gelistirilen Orgiit Baglihig1 Olgegi’nden adapte edilmistir. Orgiit bagliliginin duygusal, kronik
ve normatif boyutlarin1 6lgcen ve 18 ifadeden olusan bu oOlgek, likert tipi besli bir Slgektir.
Calisanlara ¢esitli maddeler sunulmus bunlara katilma agirliklar1 hesaplanarak, arka planda
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calisanlarin takim bagliligi diizeyi hakkinda bilgi saglanmaya ¢alisilmistir. Maddelerin
degerlendirilmesi istenirken “kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum,
kesinlikle katilmiyorum” seklinde bes ayr1 etiket kullanilmig, bunlara 1°’den 5’e kadar puan

verilmis, en diisiik katilim “1” ile en yliksek katilim “5” ile puanlandirilmastir.

Arastirmada kullanilan diger 6lgek ise “Takim Temelli Odiil Ve Tesvik Sistemleri Olgegi’dir.
Bu o6l¢ek magaza c¢alisanlarinin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisini dlgmeyi
amaglamaktadir. 17 ifadeden olusan, likert tipi besli bir Olgektir.. Bu o6lgekte kullanilan
ifadeler igin literatiir taranmis ancak konuyla ilgili ¢alisma olmadigindan, dlgek arastirict
tarafindan 0diill ve tesvik sistemleri i¢in benzer kavramlar incelenerek konu igerigi

uzmanlarina danisarak hazirlanmis ve gelistirilmistir.

4.7. UYGULAMA SAFHASI

Aragtirmaya konu olan kavramlari 6lgmeye yonelik anketler biraraya getirildikten sonra
uygulama sathasina gecilmistir. Anketler, arastirmanin gerceklestirilecegi bes satig
magazasindaki yetkililere teslim edilmis, anketlerin c¢alisanlara dagitilmast ve
cevaplandirildiktan sonra geri toplanmasi yine magaza yetkilililerince gergeklestirilmistir.
Katilimeilarin birbirlerini etkileyerek yanlis bilgi vermelerini 6nlemek amaciyla is disinda bir

ortamda anketleri cevaplandirmalari istenmistir.

S6z konusu magazalardan anket cevaplamaya istekli olanlara 250 adet anket formu
birakilmugtir. Istekli olan magaza calisanlarmin cevaplandirmasi istenen anket formlarinin
yaklagik 10-15 giin sonra geri alinacagi sdylenmistir.

S6z konusu magazalara 250 adet anket formu birakilmis olmasina ragmen, geri alinan anket

sayis1 220°dir. Ancak teslim edilen anketlerden 40 tanesi dikkatsiz cevaplandirma nedeniyle

arastirmaya dahil edilememistir. Anketin cevaplanma oran1 %72 seklinde gerceklesmistir.
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4.8. UYGULANAN IiSTATISTIKSEL ANALIZLER

Arastirma silirecinde gergeklestirilen tiim Olglim faaliyetleri SPSS 13.0 paket programi ile
gerceklestirilmistir. Arastirmada yer verilen kavramsal yapilarin olglilmesi igin belirlenen
Olceklerin yapisal gegerliliklerini test etmek i¢in faktor analizi kullanilmastir.

Arastirma Olgeklerinin giivenilirligini 6lgmek i¢in Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisi

kullanulmistir.

Olusturulan 6lceklerin besli likert tipi 6lgek olmasi sebebiyle ve bu maddelerin “esit aralikli
Olcek olarak” kabul edilmesi nedeniyle parametrik istatistiksel analizler uygulanmistir. Bu
nedenle takim temelli 6dil ve tesvik sistemleri algisinin, takim bagliligi ile iliskisini
belirlemek icin Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri algisinin, takim baglilig: iizerindeki etkisini agiklamak i¢in ise Dogrusal Regresyon

Analizi kullanilmustir.

Demografik 6zelliklerin, ilgili kavramlara gore farkliliklarini analiz etmek icin ise ANOVA

ve T- testlerinden faydalanilmistir.
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5. ANALIZ VE BULGULAR

Bu béliimde tez ¢alismasi kapsaminda uygulanan analizler ve sonuglara iligkin bulgulara yer
verilmistir. Oncelikle dl¢eklerin gegerlilik ve giivenilirligine iliskin analizlere yer verilmistir.
Daha sonra ornek kiitleye iliskin temel oOzellikler tanitilmis, kavramlara iliskin genel

ortalamalar verilmistir. En son bdliimde ise hipotez testlerine iligkin bulgulara yer verilmistir.

5.1. GECERLILIK VE GUVENILIRLIK ANALIZLERINE ILISKIN
BULGULAR

Bu boliimde aragtirma kapsaminda veri toplamada yararlanilan olgeklerin gegerlilik ve

giivenilirligine yonelik gergeklestirilen analiz ve bulgular hakkinda bilgi verilecektir.

5.1.1. Takim Baghh@ Olcegine Iliskin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi
Bulgulan

5.1.1.1. Duygusal Baghihk Boyutuna iliskin Gecerlilik ve Giivenilirlik

Analizi Bulgular:

Daha énce de bahsedildigi gibi Takim Baglihigi Olgegi, Myer ve Allen’ m Orgiit Baghlig
Olgegi’nden adapte edilmistir. Calisanlarin takim baglilig algilarinin Sl¢iilmesinde kullanilan
bu olgek, 18 ifadeden olusmakta ve ii¢ boyutlu bir Slgektir. Bu oOlgegin gegerliligi test
edilirken, her bir boyuta ait ifadeler ayr1 olarak faktor analizine dahil edilerek dogrulayici bir

yontem kullanilacaktir.
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Tablo 1. Duygusal Baglilik Kaiser — Meyer — Olkin ve Bartlett Testi Sonuglar1

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiisii ,641
Bartlett Kiiresellik Testi 110,353
df 6
Sig. ,000

Gergeklestirilen analiz sonucunda elde edilen sonuglar c¢ergevesinde, degiskenler arasi
korelasyonlarin faktor analizine uygunlugunu test eden KMO degeri 0,641 olarak tespit
edilmistir. Sosyal bilimler alaninda 0,60’ iizerinde olmasi arzulanan bu deger, Takim
Bagliligi Olgegi’nde Duygusal Baglilik boyutuna iliskin degiskenlerin analize uygunlugunun
iyi seviyede oldugunu gostermektedir.

0.05 anlamlilik derecesine gore anlamli olarak belirlenmis Bartlett Kiiresellik Testi,
degiskenler arasinda faktér analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Tablo 2. Duygusal Baglilik Toplam Varyans

Birinci Ozdegerler Yiiklerin Karelerinin Toplamlarinin Ozeti
Varyanslarin Varyanslarin
Boyut Toplam Yizdesi Kimuilatif % Toplam Yiizdesi Kimuilatif %
1 1,987 49,666 49,666 1,987 49,666 49,666
2 ,920 22,997 72,663
3 ,623 15,564 88,227
4 471 11,773 100,000

Gergeklestirilen faktdr analizi sonucunda, elde edilen Takim Baghiligi Olgegi’nde Duygusal
Baglilik boyutuna iligkin faktor yiikleri Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3. Duygusal Baglilik Faktor Yiikleri

Boyut
1
,768
,760]
,713
,557

Yapilan faktor analizi sonucunda, duygusal baglilik boyunun alt1 ifadesinden ikisi elenmistir.
Bu ifadeler B1 ve B10 kodlu ifadelerdir. Olusan boyutun cronbach alpha kat sayis1 0.643
olarak belirlenmistir. Bu rakam sosyal bilimlerde kabul edilen 0.60 degerinin iizerinde

kalmaktadir. Yani sosyal bilimlerde kabul edilen giivenilirlik sinirina ulasilmistir.

Tablo 4. Duygusal Baglilik Boyutunun Cronbach Alpha Degeri

Cronbach's

Alpha Degeri | ifade Sayisi

,643 4

Bu ¢ercevede, duygusal baglilik kavrami hipotez testlerinin gergeklestirilmesi asamasinda,

Olcekte yer alan bu dort ifadenin ortalamasi alinarak incelenmistir.
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5.1.1.2. Kronik Baghhk Boyutuna iliskin Gecerlilik ve Giivenilirlik

Analizi Bulgular:

Tablo 5. Kronik Baglilik Kaiser — Meyer — Olkin ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiisii ,790
Bartlett Kuresellik Testi 161,501
df 15
Sig. ,000

Gergeklestirilen analiz sonucunda elde edilen sonuglar c¢ergevesinde, degiskenler arasi
korelasyonlarin faktér analizine uygunlugunu test eden KMO degeri 0,790 olarak tespit
edilmistir. Sosyal bilimler alaninda 0,60’1n iizerinde olmasi arzulanan bu deger, Takim
Baglilig1 Olgegi’nde Kronik Baglilik boyutuna iliskin degiskenlerin analize uygunlugunun iyi
seviyede oldugunu gdstermektedir.

0.05 anlamlilik derecesine gore anlamli olarak belirlenmis Bartlett Kiiresellik Testi,
degiskenler arasinda faktdr analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Tablo 6. Kronik Baglilik Toplam Varyans

Birinci Ozdegerler Yiiklerin Karelerinin Toplamlarinin Ozeti
Varyanslarin Varyanslarin

Boyut Toplam Yizdesi Kiamdlatif % Toplam Ylzdesi Kimdlatif %

1 2,471 41,178 41,178 2,471 41,178 41,178

2 ,870 14,498 55,676

3 ,820 13,669 69,345

4 671 11,178 80,523

5 ,641 10,684 91,207

6 ,528 8,793 100,000
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Gergeklestirilen faktor analizi sonucunda, elde edilen Takim Bagliligi Olgegi’nde Kronik
Baglilik boyutuna iligkin faktor yiikleri Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7. Kronik Baglilik Faktor Yiikleri

Boyut
1
B2 723
B5 ,710]
B8 ,646
B17 ,628]
B14 ,607
B11 ,512

Kronik baglilik boyutuna ait hicbir ifade faktor analizi sonucu elenmemistir. Olusan boyutun

cronbach alpha katsayis1 0,711 olarak belirlenmistir.

Tablo 8. Kronik Baglilik Boyutunun Cronbach Alpha Degeri

Cronbach's

Alpha Degeri | ifade Sayisi

711 6

Bu cercevede, kronik baglilik kavrami hipotez testlerinin gergeklestirilmesi asamasinda,

Olcekte yer alan bu alt1 ifadenin ortalamasi alinarak incelenmistir.
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5.1.1.3. Normatif Baghhk Boyutuna iliskin Gegerlilik ve Giivenilirlik

Analizi Bulgular:

Tablo 9. Normatif Baglilik Kaiser — Meyer — Olkin ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiisi ,633
Bartlett Kuresellik Testi 71,951
df 6
Sig. ,000

Gergeklestirilen analiz sonucunda elde edilen sonuglar c¢ergevesinde, degiskenler arasi
korelasyonlarin faktdr analizine uygunlugunu test eden KMO degeri 0,633 olarak tespit
edilmistir. Sosyal bilimler alaninda 0,60’1n iizerinde olmasi arzulanan bu deger, Takim
Baglilig1 Olgegi’nde Normatif Baglilik boyutuna iliskin degiskenlerin analize uygunlugunun
iyi seviyede oldugunu gostermektedir.

0.05 anlamlilik derecesine gore anlamli olarak belirlenmis Bartlett Kiiresellik Testi,
degiskenler arasinda faktdr analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Tablo 10. Normatif Baglilik Toplam Varyans

Birinci Ozdegerler Yiiklerin Karelerinin Toplamlarinin Ozeti
Varyanslarin % Varyanslarin
Boyut Toplam Ylzdesi Kiamdlatif % Toplam Yuzdesi Kimdlatif %
1 1,790 44,759 44,759 1,790 44,759 44,759
2 ,952 23,797 68,556
3 ,699 17,464 86,020
4 ,559 13,980 100,000

Gergeklestirilen faktor analizi sonucunda, elde edilen Takim Bagliligi Olgegi’nde Normatif

Baglilik boyutuna iliskin faktor yilikleri Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11. Normatif Baglilik Faktor Yiikleri

Boyut
1
B3 , 756
B15 722
B9 ,673
B6 ,493]

Yapilan faktor analizi sonucunda, normatif baglilik boyunun alt1 ifadesinden ikisi elenmistir.
Bu ifadeler B12 ve B18 kodlu ifadelerdir. Olusan boyutun cronbach alpha kat sayis1 0.576
olarak belirlenmistir. Bu rakam sosyal bilimlerde kabul edilen 0.60 degerinin altinda
kalmaktadir. Bu boyuta bagli olarak yapilan yorumlarda, boyutun giivenilirlik katsayisi

dikkate alinmalidir.

Tablo 12. Normatif Baglilik Boyutunun Cronbach Alpha Degeri

Cronbach's

Alpha Degeri | ifade Sayisi

576 4

Bu cer¢evede, normatif baglilik kavrami hipotez testlerinin gergeklestirilmesi asamasinda,

Olcekte yer alan bu dort ifadenin ortalamasi alinarak incelenmistir.

5.1.2. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Olcegine iliskin

Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizi Bulgular
Teorik ¢ercevede tek boyutlu olmasi beklenen takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algist
Olceginin gergeklestirilen faktor analizine iliskin sonuclari su sekildedir:
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Tablo 13. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Olcegi Kaiser — Meyer — Olkin ve
Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiisi ,676
Bartlett Kuresellik Testi 138,918
df 10
Sig. ,000

Gergeklestirilen KMO 6rnekleme yeterliligi analizi sonucunda 0,676 degerine ulagilmistir. Bu
deger, sosyal bilimler cercevesinde, Olgegimize iligkin degiskenleri ortalama seviyede
oldugunu gostermektedir. Gergeklestirilmis olan Bartlett testinin sonucu 0,05 anlamlilik

diizeyinde analizi yapabilmek i¢in yeterli diizeyde bir iligski oldugunu géstermektedir.

Gergeklestirilen faktor analizi sonucunda elde edilen takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri

Olcegine iliskin faktor yiikleri Tablo 5’°te verilmistir.

Tablo 14. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Olcegi Faktor Yiikleri

Boyut
1
OT12 711
OoT4 ,704]
OoT11 ,697
OT5 ,605
OoT13 ,593

Yapilan faktor analizi sonucunda, faktor yiikleri yeterli biiylikliikte olmayan ve farkli boyutlar
altinda toplanan ifadeler 6l¢ekten cikartilmistir. Bu ¢ercevede OT1, OT2, OT3, OT6, OT7,
OT8, OT9, OT10, OT14, OT15, OT16 ve OTI17 kodlu ifadeler Olgekten cikartilmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda bulunan bu bes ifade tek boyut altinda toplanmaistir.
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Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemlerini dlgcen bu bes ifadenin bulundugu dlgege iliskin
gerceklestirilen gilivenilirlik analizinde ise Cronbach’s Alpha degerinin 0,682 oldugu

gorilmiistir.

Tablo 15. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Olgegi’nin Cronbach Alpha Degeri

Cronbach's

Alpha Degeri | ifade Sayisi

,682 5

Bu cergevede, yapilan arastirmada takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algis1 bu bes

ifadenin ortalamasi alinarak hesaplanmustir.

5.2. BETIMLEYICI BULGULAR

Yapilan arastirma, Istanbul ilinde faaliyet gosteren perakende sektoriiniin 6ncii sirketlerinden
birinde, bes satis magazasinda satis danismani, kasiyer, depo gorevlisi ve reyon yoneticisi gibi
gorevlerde calisan 180 kisiden elde edilen veriler cercevesinde gerceklestirilmistir. Bu
boliimde, arastirma verilerinin toplandigi 6rneklemi olusturan calisanlarin algilarma iliskin

ortalamalara yer verilmistir.

5.2.1. Genel Ortalamalar

Tez calismasinda gergeklestirilen arastirma kapsaminda olgek ve dlgek boyutlarna iliskin

ortalamalar Tablo 16 ve Tablo 17°de verilmistir.
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Tablo 16. Takim Baglilig1 Olgegi ve Boyutlarina iliskin Genel Ortalamalar

N Ortalama Std. Sapma
OdulTesvik 180 4,0467 ,53611
DuygusalBaglilik 180 3,9403 ,54437
KronikBaglilik 180 4,1111 ,46243
NormatifBagliligi 180 4,0444 ,54488
N 180

Buna gore calisanlarin takim bagliligina iliskin algilar1 icerisinde en yiiksek ortalama kronik

baglilik boyutuna, en diisiik ortalama ise duygusal baglilik boyutuna aittir.

Tablo 17. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Olcegine iliskin Genel Ortalamalar

N Ortalama | Standart Sapma

Odul Tesvik 180 4,0467 ,53611

Sistemleri

Buna gore aragtirmada yer alan unsurlar icerisinde ¢alisanlarin takim temelli 6diil ve tesvik
sistemleri algilarinin normatif baglilik boyutunun ortalamasma oldukga yakin oldugu tespit

edilmistir.

5.3. HIPOTEZ TESTLERI

Aragtirma verilerini yorumlamaya ilk olarak temel hipotezden baglanmistir. Temel hipotez,
takim temelli o6dil ve tesvik sistemleri algisiin takim bagliligi {izerindeki etkisinin
aciklanmasidir.

Ik olarak, aragtirma boyutlarinin birbirileriyle olan iliskilerini belirlemek amaciyla

korelasyon analizi yapilmistir.
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Tablo 18. Arastirma Boyutlarinin Birbirleriyle Olan Korelasyonu

OdulTesvik | DuygusalBaglilik | KronikBaglilik | DevamBagliligi
OdulTesvik Pearson Korelasyon 1 -,085 ,196** ,129]
Anlamlilik (2 kuyruk) ,256 ,008 ,085
N 180 180 180 180]
DuygusalBagliik ~ Pearson Korelasyon -,085 1 ,500” ;3857
Anlamlilik (2 kuyruk) ,256 ,000 ,000
N 180 180 180 180|
KronikBaglilik Pearson Korelasyon 196" 500" 1 593"
Anlamlilik (2 kuyruk) ,008 ,000 ,000
N 180 180 180 180|
DevamBagliligi Pearson Korelasyon 129 385" 593" 1
Anlamlilik (2 kuyruk) ,085 ,000 ,000
N 180 180 180 180]

**_Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir. (2-kuyruk).

Arastirma boyutlarinin korelasyonlar1 incelendiginde, yapilan arastirmada takim temelli 6diil

ve tesvik sistemleri ile sadece takim bagliliginin alt boyutlarindan birisi olan kronik baglilik

boyutu ile arasinda %1 anlamlilik diizeyinde bir iliskinin oldugu gézlenmistir. Takim temelli

odiil ve tesvik sistemleri ile duygusal baglilik boyutu arasinda ters bir iliski goriilmektedir.

Ancak bu iligki anlaml1 degildir.

Takim temelli o6diil ve tesvik sistemleri algisi ile kronik baglilik alt boyutu arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Bu nedenle takim temelli 6diil ve tesvik

sistemlerinin kronik baglilik boyutuna etkisini gostermek i¢in bir regresyon modeli

olusturulmustur.
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Tablo 19. Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemlerinin Kronik Baglilik Uzerindeki Etkisi

Ozet Tablosu

Duzeltiimis R | Tahminlemenin
Model R R Kare Kare Standart Hatasi
1 ,196% ,038 ,033 ,45473

a. Ongoérii Degerleri: (Sabit), Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri

Regresyon analizinin 6zet tablosundaki R Kare degeri, bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni

aciklama oranidir. Yapilan arastirmada, takim temelli 6dil ve tesvik sistemleri degiskeni

takim baglhiligint %3,8 oraninda agiklamaktadir. Bu agikllama oldukca diisiik diizeydedir.

Regresyon modelinin asagidaki katsayilar1 kullanilarak regresyon denklemi olusturulabilir.

Tablo 20. Regresyon Modeli Katsayilari

Standartlastiriimis

Standartlastinimamis Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Anl.
1 (Sabit) 3,427 ,259 13,242 ,000
Odul Tesvik ,169 ,063 ,196 2,667 ,008

a. Bagimli Degisken: Kronik Baghlik

Kronik Baglilik = 3,427 + 0,169*Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri

Buna gore bu iki degisken arasinda ¢ok diisiik diizeyde anlamli, dogru orantili bir iligki vardir.
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Temel hipotez yaninda arastirma boyutlarinin demografik ozelliklerine gore farkliliklar

incelenecektir. Bunun i¢in t-test ve ANOVA kullanilacaktir.

Arastirma kapsaminda magaza calisanlarinin demografik 6zellikleri; katilimcinin kurumdaki
gbrevi, yasi, cinsiyeti, egitim durumu, kurumdaki deneyimi ve gorev aldiklar1 magazalardir.
Bu baglamda her bir demografik degisken ile ilgili capraz tablo ve yorumlar1 asagida

sunulmustur.

Tablo 21. Calisanlarin Kurumdaki Goérevleri

Gorevler Siklik Yiizde | Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Satis Danigsmani 102 56,7 56,7 56,7
Kasiyer 38 21,1 21,1 77,8
Depo Gorevlisi 25 13,9 13,9 91,7
Reyon Yoneticisi 15 8,3 8,3 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

Calisanlarin kurumdaki goérevlerinin siklik dagilimi yukaridaki tabloda goriilmektedir.

Aragtirmaya dahil edilen 180 kisiden %56,7°si satis danismani, %21,1°i kasiyer, %13,9’u
depo gorevlisi, %8,3’{ reyon yoneticisi Olarak siralanmigtir. Arastirmada agirlikli olarak satig
danismanlarindan elde edilen verilerle ¢alisilmistir. Arastirmaya dahil edilen kisilerin biiyiik

bir kismini satis danismanlarinin olusturmasi bunu dogrular niteliktedir.

Tablo 22. Calisanlarin Yasi

Yas Siklik Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
20'nin Alti 68 37,8 37,8 37,8
21-23 81 45,0 45,0 82,8
24 yas ve Uzeri 31 17,2 17,2 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

Diizeltme

98



Calisanlarin yaslarinin siklik dagilimi yukaridaki tabloda goriilmektedir.
Arastirmaya dahil edilen 180 kisiden %45°1 21-23 yaslar1 arasinda, %37,8’1 20’nin alt1 ve 20
yaslar1 arasinda, %17,2°’si 24 ve 24 yas’in lzerindedir. Arastirmanin yiritildigi

magazalardaki c¢alisanlarin ¢ogunlugunun yaslarinin 20 1ila 23 arasinda degistigini
gostermistir. Diger yandan yas ile takim {iyelerinin takima olan bagliliklari iligkilendirilebilir.
Yast biliylk olanlarin, yasi kiiciik olanlara gore daha iyi bir takim {iyesi olacaklari

distiniilebilir.

Tablo 23. Calisanlarin Cinsiyeti

Cinsiyet Sikhk Yizde Gecerli Ygzde | Kimilatif Yizde
Kadin 102 56,7 56,7 56,7
Erkek 78 43,3 43,3 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

Calisanlarin cinsiyetlerinin siklik dagilimi yukaridaki tabloda goriilmektedir.

Aragtirmaya dahil edilen 180 kisiden %56,7” si bayan, %43,3’li ise baydan olusmaktadir.
Calisanlarin cinsiyetlerinin takim temelli o6diil ve tesvik sistemleri ile ilgili algilarim
etkilemedigi diisiiniilmektedir. Ote yandan cinsiyet ile takim baglilig1 arasinda da herhangi bir

iligkinin olmadig diistintilmektedir.

Tablo 24. Calisanlarin Egitim Durumlari

Egitim Siklik Yiizde | Gegerli Yiizde | Kimiilatif Yizde
Lise 121 67,2 67,2 67,2
Onlisans 43 23,9 239 91,1
Lisans 16 8,9 8,9 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

Calisanlarin egitim durumlarina iliskin dagilim Tablo 15°de goriilmektedir.
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Buna gore; magaza calisanlarindan %67,2’sinin lise diizeyinde egitim gordiikleri
anlagilmistir. Calisanlardan %23,9’u onlisans diizeyinde, %8,9’u lisans diizeyinde, egitim

aldiklar1 goriilmektedir.

Yukaridaki tablodan goriildiigii sekilde; arastirma grubundaki katilimcilarin ¢ogunlugunun
lise diizeyinde egitim aldiklar1 goriilmiistiir. Tablodaki dagilim oranlarma bakildiginda
calisanlarin egitim diizeyi ile takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilar1 ve takim baglilig

arasinda herhangi bir iliskinin kurulmasi zorlasacaktir.

Tablo 25. Calisanlarin Kurumdaki Deneyimleri

Deneyim Siklik Yiizde Gegerli Yiizde | Kimulatif Yiizde
1 yildan az 68 37,8 37,8 37,8
1-2 yil arasi 85 47,2 47,2 85,0
2 yil ve Uzeri 27 15,0 15,0 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

Calisanlarin egitim durumlarina iligkin dagilim Tablo 16’da goriilmektedir.
Yukarida gosterilen dagilima gore katilimcilarin kurumlardaki deneyim siireleri, “0-1 yil
aras1” %37,8, “1-2 yil aras1” %47,2 ve “2 yildan fazla” %15 seklinde siralanmigtir. Bu

dagilima gore arastirmanin ylriitiildiigli satis magazalarinda ¢alisanlarin biiyiik cogunlugunun

“0-2 y1l aras1” deneyime sahip olduklari goriilmiistiir
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Tablo 26. Calisanlarin Gorev Yaptiklar1t Magazalar

Magazalar Sikhk Yizde Gegerli Yizde | Kimulatif Yuzde

Bakirkdy 40 22,2 22,2 22,2
Marmara Forum 22 12,2 12,2 34,4
Sirinevler 39 21,7 21,7 56,1
Bayrampasa 32 17,8 17,8 73,91
Cevahir 47 26,1 26,1 100,0
Toplam 180 100,0 100,0

magazasinda, %12,2’si ise Marmara Forum magazasinda gorev almaktadirlar.

Tablo 27. Cinsiyete Gore Takim Bagliligi Alt Boyutlarindan Duygusal

Baglilik Ortalamalari

CiNSIY Ortalamalarin

ET N Ortalama Std. Sapma Standart Hatasi
DuygusalBag Kadin 102 4,0172 ,53614 ,05309]

Erkek 78 3,8297 ,54202 ,06137

Yapilan arastirmada, cinsiyete gore duygusal baglilik ortalamalar: incelendiginde, bayan

personelin duygusal baglilik ortalamasinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu farkin

anlamli olup olmadig t-test ile analiz edilmistir.
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Tablo 28. Cinsiyete Gore Duygusal Baglilik Ortalamalarinin Farkinin Testi

Levene’in
Varyanslarin
Denkligi Testi T-Test
95% Guvenilirlik
Dizeyinde Fark
Standart
Anl. (2- |Ortalama| Hata
F Anl. t df kuyruk) Farki Farki Dislik | Yuiksek
Duygusal Varyanslar Denk ,024 ,877| 2,190 178 ,030 17741 ,08103 ,01752 ,33731
Bag
Varyanslar Denk 2,186( 164,9 ,030 17741 ,08115 ,01719 ,38763
Degil 36

Yapilan arastirmada, bayan c¢alisanlarin, erkek c¢alisanlara gore duygusal baglilikta olumlu

yonde bir farka sahip oldugu tespit edilmistir.

Magazalar arasi duygusal baghliklarinin test edilmesi i¢in dnce ANOVA kullanilmistir.

Anlamli bulunan sonuglar i¢in, farkliliklarin hangi maddelerden kaynaklandigin1 bulmak igin

Bonferroni Testi uygulanmastir.

Tablo 29. Magazalar Arasi Duygusal Baglilik ANOVA Testi

ANOVA

DuygusalBag

Degerlerin

Karelerinin Kareler

Toplami df Ortalamasi F Degeri Anl.

Gruplar Arasi 10,306 4 2,576 10,550 ,000
Gruplar iginde 42,740 175 244
Toplam 53,045 179
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Tablo 29’da goriildiigii gibi arastirmanin yiiritildiigi satis magazalarindaki calisanlarin

duygusal bagliliklar1 algilar arasinda bir fark s6z konusudur.

Gruplar arasinda anlamli Ol¢lide bir fark olduguna gore, bu farkliligin hangi gruptan

kaynaklandigin1 gormek igin Bonferoni testi yapilmistir. Buna goére hangi grubun

digerlerinden anlamli 6l¢iide farkli olduguna karar verilmistir.

Tablo 30. Magazalar Aras1 Duygusal Baglilik Ortalamalarinin Farki Testi

DuygusalBaglilik

Bonferroni
Ortalama Farki 95% Giuvenilirlik Dizeyi
(1) MAGAZA (J) MAGAZA (1-J) Std. Hata | Anlamlilik | Diisiik Diizey Ust Diizey
Bakirkdy Marmara Forum -,45909" , 13117 ,006 -,8320 -,0862
Sirinevler -,25192 11121 247 -,5681 ,0643
Bayrampasa -,47187 11721 ,001 -,8051 -,1386
Cevahir -,65372 , 10631 ,000 -,9560 -,3515
Marmara Forum Bakirkoy ,45909° , 13117 ,006 ,0862 ,8320]
Sirinevler ,20717 , 13177 1,000 -,1675 ,5818
Bayrampasa -,01278 ,13687 1,000 -,4019 ,3763
Cevabhir -,19463 ,12766 1,000 -,5576 ,1683
Sirinevler Bakirkdy ,25192 , 11121 247 -,0643 ,5681
Marmara Forum -,20717 ,13177 1,000 -,5818 ,1675
Bayrampasa -,21995 , 11787 ,637 -,5551 , 1152
Cevabhir -,40180° ,10704 ,002 -, 7061 -,0975
Bayrampasa Bakirkdy ,47187* 11721 ,001 ,1386 ,8051
Marmara Forum ,01278 ,13687 1,000 -,3763 ,4019
Sirinevler ,21995 , 11787 ,637 -,1152 ,5551
Cevabhir -,18185 , 11326 1,000 -,5039 ,1402
Cevabhir Bakirkdy 65372 ,10631 ,000 ,3515 ,9560]
Marmara Forum ,19463 , 12766 1,000 -,1683 ,5576
Sirinevler ,40180" , 10704 ,002 ,0975 ,7061
Bayrampasa ,18185 , 11326 1,000 -,1402 ,5039

*, Ortalama Farklari 0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Yapilan arastirmada,

magazalar

arasinda duygusal

baghilik boyutunda farkliliklar

gozlenmektedir. Ozellikle Bakirkdy magazasinda calisanlarin duygusal baghlik boyutunda

diger magazalara gore fark oldugu gozlenmektedir. Bu farkin, Bakirkdy magazasinin

caliganlarinin lehine mi yoksa aleyhine mi oldugunu anlamak i¢im ortalamalar incelenmistir.

Tablo 31. Magazalar Arasi Duygusal Baglilik

Ortalamalari

DuygusalBaglilik

MAGAZA Ortalama N Std. Sapma

Bakirkdy 3,5750 40 ,43190
Marmara Forum 4,0341 22 ,67830
Sirinevler 3,8269 39 ,49055
Bayrampasa 4,0469 32 ,50973
Cevahir 4,2287 47 43248
Toplam 3,9403 180 ,54437

Yapilan arastirmaya gore, genellikle Bakirkdy magazasi calisanlarinin, diger magaza

calisanlarina gore duygusal baglilik boyutunun ortalamasi daha diistiktiir.

Yine magazalar aras1 ortalamalarin kronik baglilik boyutuna gore farkliliklar1 ayn1 metodla

incelenmistir.

Tablo 32. Magazalar Aras1 Kronik Baglilik ANOVA Testi

KronikBag

Degerlerin

Karelerinin Kareler

Toplami df Ortalamasi F Degeri Anl.

Gruplar Arasi 2,385 4 ,596 2,907 ,023
Gruplar iginde 35,893 175 ,205
Toplam 38,278 179
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Tablo 32’de goriildiigii gibi arastirmanin yiritildigii satts magazalarindaki galisanlarin

kronik bagliliklar algilar1 arasinda bir fark s6z konusudur.

Tablo 33. Magazalar Aras1 Kronik Baglilik Ortalamalarinin Farki Testi

KronikBaglilik
Bonferroni
Ortalama Farki 95% Glvenilirlik Dizeyi

(1) MAGAZA (J) MAGAZA (1-J) Std. Hata | Anlamlilik | Dusuk Dizey Ust Diizey

Bakirkdy Marmara Forum ,24129 ,12021 ,463 -,1005 ,5831
Sirinevler ,20865 , 10191 421 -,0811 ,4984
Bayrampasa , 13333 ,10741 1,000 -,1720 ,4387
Cevahir -,05239 ,09742 1,000 -,3294 ,2246)

Marmara Forum Bakirkdy -,24129 , 12021 ,463 -,5831 ,1005
Sirinevler -,03263 , 12076 1,000 -,3760 ,3107
Bayrampasa -,10795 ,12543 1,000 -,4646 ,2486
Cevabhir -,29368 ,11699 ,130 -,6263 ,0389

Sirinevler Bakirkdy -,20865 ,10191 421 -,4984 ,0811
Marmara Forum ,03263 , 12076 1,000 -,3107 ,3760]
Bayrampasa -,07532 ,10802 1,000 -,3824 ,2318
Cevabhir -,26105 ,09810 ,085 -,5399 ,0178

Bayrampasa Bakirkdy -,13333 , 10741 1,000 -,4387 , 1720}
Marmara Forum ,10795 ,12543 1,000 -,2486 ,4646
Sirinevler ,07532 ,10802 1,000 -,2318 ,3824
Cevabhir -,18573 ,10379 ,753 -,4808 ,1094

Cevahir Bakirkoy ,05239 ,09742 1,000 -,2246 ,3294
Marmara Forum , 29368 ,11699 ,130 -,0389 ,6263
Sirinevler ,26105 ,09810 ,085 -,0178 ,56399
Bayrampasa ,18573 , 10379 , 753 -,1094 ,4808

Yapilan arastirmada, magazalar arasinda kronik baglilik boyutunda 0,10 anlamlilik diizeyinde

farkliliklar gdzlenmektedir. Ozellikle Cevahir ve Sirinevler magazasinda calisanlarin kronik

baglilik boyutunda diger magazalara gore fark oldugu gézlenmektedir. Bu farkin, Cevahir ve
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Sirinevler magaza calisanlarinin lehine mi yoksa aleyhine mi oldugunu anlamak igin

ortalamalar incelenmistir.

Tablo 34. Magazalar Aras1 Kronik Baglilik Ortalamalari

Report

KronikBaglilik

MAGAZA Ortalama N Std. Sapma
Bakirkdy 4,1958 40 ,35783
Marmara Forum 3,9545 22 42471
Sirinevler 3,9872 39 ,46261
Bayrampasa 4,0625 32 46711
Cevabhir 4,2482 47 ,51531
Toplam 4,1111 180 ,46243

Yukaridaki tabloda da goriilecegi iizere Cevahir magazasinin kronik baglilik ortalamasi en

yiiksektir..

Yine takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin magazalar aras1 farkliliklarinin test edilmesi

icin once ANOVA kullanilacaktir. Anlamli bulunan sonuglar i¢in, farkliliklarin hangi

magazalardan kaynaklandigini bulmak i¢in Bonferroni Testi uygulanacaktir.

Tablo 35. Magazalar Aras1 Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri ANOVA Testi

ANOVA

OdulTesvik

Degerlerin

Karelerinin Kareler

Toplami df Ortalamasi F Degeri Anl.

Gruplar Arasi 12,648 4 3,162 14,262 ,000
Gruplar Iginde 38,800 175 222
Toplam 51,448 179
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Tablo 36. Magazalar Aras1 Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Ortalamalarin Farki Testi

OdulTesvik
Bonferroni
95% Glvenilirlik Dizeyi
Ortalama Farki

(1) MAGAZA (J) MAGAZA (1-J) Std. Hata Anl. Diisiik Diizey Ust Diizey

Bakirkdy Marmara Forum ,66227* ,12498 ,000 ,3069 1,0176
Sirinevler 68885 ,10596 ,000 ,3876 ,9901
Bayrampasa 62875 ,11168 ,000 ,3113 ,9462
Cevahir ,56053" ,10129 ,000 ,2726 ,8485

Marmara Forum Bakirkdy -,66227 , 12498 ,000 -1,0176 -,3069]
Sirinevler ,02657 ,12555 1,000 -,3304 ,3835
Bayrampasa -,03352 ,13041 1,000 -,4043 ,3372
Cevahir -,10174 , 12164 1,000 -, 4476 ,2441

Sirinevler Bakirkdy -,68885* ,L10596 ,000 -,9901 -,3876
Marmara Forum -,02657 ,12555 1,000 -,3835 ,3304
Bayrampasa -,06010 ,11231 1,000 -,3794 ,2592
Cevabhir -,12831 , 10199 1,000 -,4183 , 1617

Bayrampasa Bakirkdy -,62875* ,11168 ,000 -,9462 -,3113
Marmara Forum ,03352 , 13041 1,000 -,3372 ,4043
Sirinevler ,06010 , 11231 1,000 -,2592 , 3794
Cevabhir -,06822 , 10792 1,000 -,3750 ,2386)

Cevabhir Bakirkdy -,56053" ,10129 ,000 -,8485 -,2726
Marmara Forum ,10174 ,12164 1,000 -,2441 L4476
Sirinevler ,12831 , 10199 1,000 -,1617 ,4183
Bayrampasa ,06822 ,10792 1,000 -,2386 ,3750]

* Ortalama farklari 0,05 diizeyinde anlamhdir.

Yapilan arastirmada, magazalar arasi takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilamalarinin

ortalamalarinda farklhiliklar gdzlemlenmektedir. Ozellikle Bakirkdy magazasmin diger

magazalar ile arasinda farklar oldugu gozlemlenmektedir. Bu farkin Bakirkdy magazasinin

mi, yoksa diger magazalarin lehine mi oldugunu anlamak i¢in ortalamalar incelenecektir.
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Tablo 37. Magazalar Aras1 Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri Algilama Ortalamalar1

OdulTesvik

MAGAZA Ortalama Std. Sapma
Bakirkdy 4,5350 40 ,40859]
Marmara Forum 3,8727 22 ,60014
Sirinevler 3,8462 39 47342
Bayrampasa 3,9063 32 ,50028
Cevahir 3,9745 47 ,42858
Toplam 4,0467 180 ,53611

Yapilan arastirmada, Bakirkdy magazasi, diger magazalara oranla takim temelli 6diil ve tesvik

sistemlerini daha olumlu olarak degerlendirmislerdir.
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SONUC VE ONERILER

Bu boliimde yapilan arastirma ile ilgili 6nemli goriilen sonuglar agiklanmaya calisilacaktir.
Arastirma, perakende sektoriiniin oncii bir sirketinde gergeklestirilmisi, farkli bir firma ya da
firmalar arastirmaya dahil edilmemistir. Bu dogrultuda, asagida agiklanan sonuglar
genellemeler icin kullanilmayacaktir. Elde edilen sonuglar sadece ilgili sirketin mevcur

durumun agiklamaya yoneliktir.

Isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri, daha etkili ve verimli olabilmeleri; isbirligi ile
caligan, goniillii olarak orgiitlerin amagclarini kendi amagclar1 gibi benimseyen iiyelerden olusan
takimlar ile mimkiin olabilmektedir. Bu bilincin yerlestigi kurumlarda takim g¢alismasi

giderek onem kazanmustir.

Arastirmada Takim Temelli Odiil ve Tesvik Sistemleri algisinin Takim Baglihigr iizerindeki
etkisi agiklanmaya calisilmistir. Takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri kavrami heniiz
literatiirde Ozellikle deneysel arastirmalar agisindan yeni olarak ele alinan bir kavramdir. Bu
anlamda takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri kavrami bir biitiin olarak ele alinmistir. Diger
kavram olan takim bagliligi kavrami ise ii¢ boyut (duygusal baglhlik, normatif baghlik ve
kronik baglilik) altinda ele alinmustir.

Bu on kabul ve kisitlar gercevesinden hareketle, takim calismasini destekleyen satis
magazalarinda ¢aliganlarin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algilarinin takim baglilig

algisina etkileri arastirilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglar asagidaki gibi 6zetlenmistir.

Takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin genel olarak takim baglhilig: ile iliskili oldugu ve
bu iliskinin dogru orantili tespit edilmistir. Takim bagliliginin alt boyutlarina bakildiginda,
takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinin kronik baglilik boyutu ile anlamli diizeyde iliskiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak duygusal baglilik boyutu ile takim temelli 6diil ve tesvik

sistemleri arasinda beklenilenin aksine diisiik diizeyde iliski oldugu goriilmiistiir.
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Yani takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisi ile takim baghlig1 alt boyutlarina
baktigimizda, kronik ve normatif baglilik boyutlarinin takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri
algis1 ile, duygusal baglilik boyutuna oranla daha anlamli diizeyde ilisikide oldugu
sOylenebilir.

Arastirmanin yapilmis oldugu perakende sektoriiniin 6ncii firmasindaki 5 satis magazasinda,
takim temelli 6diil ve tesvik sistemleri algisinin ¢alisanlarin kronik ve normatif bagliliklarini

etkileyen dnemli bir etken oldugu arastirma sonuglarindan elde edilmistir

Konu ile ilgili olarak bazi sonuglarin kuramsal cer¢evede belirtilen noktalarin beklenilen
seviyede elde edilmemis olmasi arastirma yontemi ile ilgili birtakim 6zelestirilerin gelecekte
yapilacak arastimalar i¢in bazi Onerilerin yapilmasi gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir.
Bunlardan birincisi arastirmanin yapildigi perakende sektdriiniin oncii sirketinde takim temelli
odiil ve tesvik sistemlerinin agirliklt olarak maddi 6diillerden olustugu ve magazalar arasi
uygulamalarm farkli oldugu ile ilgilidir. Ornegin, Bakirkdy magazasi calisanlarinin takim
temelli 6diil ve tegvik sistemleri algilari olumludur. Ancak duygusal baglilik boyutu ile
iligkilendirildiginde bu iliskinin diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu siiregte isletme
yoneticileri, sadece takim performansinin 6l¢iilmesi ile kalmayip her bir takim iiyesinin takim
performansina gosterdikleri katkiya gore takim iiyelerini degerlendirmeleri ve buna gore odiil

sistemlerini belirlemeleri gerekmektedir.

Sonuglarla ilgili g6z oniinde bulundurulmasi gereken diger konu uygulunan anketlerde takim
temelli 6diil ve tesvik sistemleri ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin gercek durumu ne
kadar yansittig ile ilgilidir. Her ne kadar arastirmanin sadece bilimsel bir amag tasidigi ve
sonuclarin gizli kalacagi calisanlara agiklandiysa da, gerceke¢i degerlendirmelerin kendileri
icin olumsuz bir takim sonuglar dogurabilecegine iliskin endiselerinin etkisi ile deneklerin
objektif bir bigimde anket formlarimi yanitlamadiklart disiiniilmektedir. Konu ile ilgili
gergeklestirilecek diger arastirmalarda bu konuya da azami 6nemin verilmesi ve miimkiin

olabilecek en objektif sekilde degerlendirilmesinin saglanmasi onerilmektedir.

Magazalar arasi takim temelli 6diil ve tesvik sistemlerinde uygulama farkliliklar1 ¢alisanlarin
takim bagliligin1 olumsuz etkilemektedir. Bu bakimdan bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasi

gerekmektedir.

Diizeltme
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Calisma, konu ile ilgili gergeklestirilmis az sayida arastirmadan biri olmasi ve belirtilen
noktalar1 goz Oniinde bulundurmak kaydiyla, bundan sonra gerceklestirecek benzer

arastirmalara yol gdsterici nitelik tasimasi1 bakimindan énemlidir.

Isletme yoneticilerinin, takimlarinda takim baglihig kavramimi olusturabilmeleri igin “takim

caligmas1” kavramini misyonlarinda benimsetmeleri gereklidir.

Takim performans sistemi ve bununla birlikte 6diil ve tesvik sistemlerinin olusturulmasinda
takim iyelerinin destegini almak ve {yelerin katilimini saglamak, hem sistemin
benimsenmesini saglayacak hem de takim performans sistemine giiveni artacagindan takima

duyulan bagliligi da ayn1 oranda artacaktir.

Diizeltme
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EKLER

A. CEVAPLAYANLARA AiT BILGILER

Bulundugunuz Isletmedeki Goreviniz:

Yasimiz: ()20’ nin alt1 ()21-23 ()24-26 ()27 ve ustii

Cinsiyetiniz: () K OE

Egitim Durumunuz (En Son Mezun Oldugunuz Okula Gére Isaretleyiniz):

() llkdgretim () Lise () Onlisans () Lisans () Yiiksek Lisans ve tizeri

Bulundugunuz isletmedeki Kideminiz:

() Bir yildan az ()1-2yil arasi () Iki y1ldan fazla

Bulundugunuz Magaza:
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B. TAKIM BAGLILIGI OLCEGI

Bu boliimde bulunan ifadelerle takima bagliliginizin degerlendirilmesi amaglanmistir. Her bir

ifadenin bagliliginiz agisindan ne derece gegerli oldugunu isaretleyiniz.

Kesinlikle

katiliyorum

1. Kariyerimin geri kalan kismint
bu takimda gecirmekten ¢cok mutlu

olurum.

2. Bundan sonra, bu takimda ¢aligmaya
devam etmek benim igin bir

istek oldugu kadar bir gerekliliktir.

3. Su andaki takimimda kalmak i¢in

herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum.

4. Bu takimin problemlerini gergekten

kendi problemim gibi goriiriim.

5. Bu takimdan hemen ayrilmam,

istesem bile, benim i¢in ¢ok zordur.

6. Menfaatime olsa bile, takimimdan
ayrilmamin dogru olmadigini

diigiiniiyorum.
7. Kendimi bu takima ait hissediyorum.
8. Takimimdan simdi ayrilmaya karar

verirsem, hayatimda pek ¢ok sey altiist

olurdu.

Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle

katilmiyorum

4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
4 3 2 1
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Kesinlikle Katiliyorum
katiliyorum
9. Takimimdan hemen ayrilirsam, 5 4
kendimi suglu hissederim.
10. Bu takima, kendimi “duygusal 5 4
olarak bagl” hissediyorum.
11. Bu takimdan ayrilmay1 5 4
diisinmeyecek kadar az alternatifim
oldugunu hissediyorum.
12. Bu takim, baglilig1 hak ediyor. 5 4
13. Bu takimda kendimi “ailenin 5 4
pargast” gibi hissediyorum.
14. Bu takimda bu kadar emek 5 4
harcamasaydim, baska bir yerde
caligmayi diisiinebilirdim.
15. Takimdan hemen ayrilmazdim, 5 4
¢linkii burada takim {iyelerine
kars1 sorumlulugum var.
16. Bu takimin benim i¢in 6zel bir 5 4
anlami vardir.
17. Bu takimdan ayrilmanin olumsuz 5 4
sonuclarindan birisi de is
alternatiflerinin ¢cok sinirli olmasidir.
18. Takimima ¢ok sey bor¢luyum. 5 4

Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle
katilmiyorum

3 2 1

3 2 1
3 2 1

3 2 1

3 2 1

3 2 1

3 2 1

3 2 1

3 2 1

3 2 1
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C. TAKIM TEMELLI ODUL VE TESVIiK SiISTEMLERi OLCEGI

Bu boéliimde bulunan ifadelerle takiminizda 6diil ve tesvik sistemlerinin degerlendirilmesi

amaglanmistir. Her bir ifadenin takiminiz agisindan ne derece gegerli oldugunu isaretleyiniz.

Kesinlikle Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum
1. Bu takimda uygulanan 6diil 5 4 3 2 1

ve tesvik sistemleri takim hedeflerinin

benimsenmesini saglamaktadir.

2. Bu takimda uygulanan 6diil 5 4 3 2 1
ve tesvik sistemleri takim

¢aligmasinin 6nemini arttirir.

3. Takim temelli 6diil ve tesvik, 5 4 3 2 1
sisteminin varlig1 takima olan
bagliligimi olumlu yonde

etkilemektedir.

4. Var olan 6diil ve tegvik 5 4 3 2 1
sistemi ile, takim tiyelerinin
ortaya koyduklar1 becerilerin

tesvik edildigine inaniyorum.

5. Bulundugum takimda 6diil ve 5 4 3 2 1
tesvikler amacina uygun olarak

kullanilmaktadir.

6. Boliimiimde 6diil ve/veya 5 4 3 2 1

tesvikler takim performansina

katkiya gore dagitilmaktadir.
7. Var olan 6diil ve tesvik 5 4 3 2 1

sistemi ile takim performansi

yeterli diizeyde takdir edilmektedir.
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Kesinlikle

katiliyorum

8. Odiil ve tesvik sistemlerimiz 5
bireysel performanstan ¢ok takimin

performansini ddiillendirmektedir.

9. Takimimda dagitilan 6diil ve /veya 5
tesvikler, bulundugum takimi performans

temelli caligmaya itmektedir.

10. Takimimda maddi 5
odillendirmelerinin tatmin edici
olmasi takima gosterdigim

bagliligin 6nemli bir nedenidir.

11. Sirketimde takim temelli 6diil ve 5
tesvik sistemi, gelismis bir
performans degerlendirme sisteminin

bir pargasi olarak uygulanmaktadir.

12. Maddi olmayan odiillerin varligi 5
bu takimda bulunmaktan duydugum

tatminin 6nemli sebeplerinden biridir.

13. Odiil ve tesvik sisteminin varligi 5

takimin bagarisinin 6nemsendigini

gostermektedir.

14. Takimin 6dillendirilmesinde 5
daha ¢ok maddi ddiiller

kullanilmaktadir.

15. Takimin 6dullendirilmesinde 5

maddi olmayan 6diiller

kullanilmaktadir.

16. Bu takimda uygulanan 6diil ve 5
tesvik sistemi ile performansimda

goriilen artig 6diillendirilmektedir.

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

120



Kesinlikle

katiltyorum

17. Sirketimde takim temelli 6diil 5
ve tegvik sistemi yoneticiler

tarafindan desteklenmektedir.

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum
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