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OZET

CELEMLI, Onur, “Frederick Herzberg'in Cift Faktér Kuramr'nin X ve Y Kusaklari

Acisindan Degerlendirilmesi “, YUksek Lisans Tezi, Ankara, 2017.

Bu arastirmada, Frederik Herzberg'in Cift Faktor Teorisinde ortaya konmus
olan hijyen faktorleri (Ucret, is guvenligi, galisma kosullari, denetim duzeyi ve
niteligi, kisiler arasi iligkiler, galisanin kisisel hayati, stati) ve motivasyon
faktorlerinin (basari, taninma, sorumluluk, isin kendisi, kisisel gelisim, yikselme)
X ve Y kusaklarinin Gzerindeki etkisinin belirlenmesi amaclanmistir. Motivasyon
ve motivasyon kuramlari, kusak kavrami ve kusak siniflandirmasinda olan
Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y Kusagi ve Z Kusaginin
temel karakteristik 6zellikleri, kusak farkliliklarinin yoénetimi ve Turkiye'deki
kusaklar hakkinda literatir taramasi yapilmistir. Hijyen ve motivasyon
faktorlerinin  galisma motivasyonlarini nasil etkiledigi konusunda X ve Y
kusaklarinin dusuncelerini ortaya ¢ikarmak i¢in anket uygulamasi yapilmigtir.
Toplanan veriler SPSS 13.0 istatistik Analiz Programi yardimiyla analiz
edilmistir. Analizde cikan sonuglar tablolar halinde aciklanmis, elde edilen

bulgular da olugturulan hipotezlere gore yorumlanmistir.

Bu calisma neticesinde, hijyen faktorlerinden Ucret, ¢alisma kosullari, Ustlerle
iligkiler, is arkadaglar ile olan iligkiler, calisanin kisisel hayati ve statu
faktorlerinin X ve Y kusagina mensup c¢alisanlar tarafindan algilanis
bicimlerinde bir farkhligin olmadigi; yine hijyen faktorlerinden olan is guvenligi,
denetimin duzeyi ve sirket politikasi kavramlarinin ise X ve Y kusagi ¢alisanlar
tarafindan farkli algilandigi ve ayrica motivasyon faktorlerinin (basari, taninma,
isin kendisi, yukselme ve terfi) tamaminin her iki kusaga mensup c¢aliganlari

ayni yonde motive ettigi sonucuna variimistir.

Anahtar Kelimeler: Herzberg, Motivasyon, Hijyen, Kusak Kavrami, X Kusagi, Y

Kusagi.



ABSTRACT

CELEMLI, Onur, "The Evaluation of Frederick Herzberg’s Two Factor Theory In

Terms of X and Y Generations”, Master Thesis, Ankara, 2017.

In this research, it is aimed to figure out the effects of hygene factors (salary,
job securitiy, work conditions, the degree and the quality of controlling,
interpersonal relationships, the personal life of workers, status) and motivation
factors (success, recognition, responsibilitiy, the work itself, self-improvement,
progress) stated in Frederick Herzberg’s The Two Factor Theory on X and Y
generations. Motivation and motivation theories, characteristic features of
Silents, Baby Boomers, X generation, Y generation and Z generation which are
in the term of generation and generation classification, the management of
generation differences and literature reviews about generations in Turkey has
been studied. Questionaire application has been applied to find out the thoughts
of X and Y generations about how hygene and motivation factors affect the
working motivations. Collected data has been analyzed with the help of SPSS
13.0 Statistic Analyzes Programme. The results in analyses has been explained
in charts and the findings which are obtained have been interpreted according
to developed hypothesis.

At the end of this study, it has been found that there is no difference in the
perception of workers belonging to generation X and generation Y about
hygene factors such as salary, working conditions, relationships with seniors
and colleagues, worker’s personal life and status; in addition, it has been
concluded that hygene factors such as job security, the degree of controlling,
and terms of company policies are perceived differently by workers of
generation X and generation Y; and moreover, all of the motivation factors
(success, recognition, the work itself, development and the promotion) have

motivated the workers of each generations in the same way.

Keywords: Herzberg, Motivation, Hygene, Generation, X generation, Y

generation.
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GIRIS

Motivasyon, Latince hareket ettirme anlamina gelen “movere” kelimesinden
gelmektedir. Fransizca ve ingilizce “motive” kelimesinden tiiretiimis olan
motivasyon kavrami Turkce olarak gudilenme ve isteklendirme terimleriyle
ifade bulmaktadir. Hislerimizi belirli bir hedefe yodnlendirebilmek, dikkatimizi
toplayarak faaliyete gecme, Uretken olma ve oto-kontrol igin motivasyona

ihtiyacimiz bulunmaktadir.

Cahsanlarin nasil motive olduklarini ortaya cikarmak icin bir dizi teori ve
modeller gelistirilmistir. Bu teoriler Kapsam Teorileri ve Sureg Teorileri basliklar
altinda toplanmistir. Kapsam kuramlari bashgi altinda incelenen motivasyon
kuramlarindan olan Cift Faktér Kurami, Frederick Herzberg’in 1950l yillarda iki
yuz muhendis ve muhasebeci ile ilgili yaptigi bir arastirma sonucu ortaya
cikmigtir. Bu arastirmada Herzberg, muhendis ve muhasebecilere c¢alistiklar
islerde hangi zamanlarda kendilerini son derece iyi, hangi zamanlarda son
derece kotl hissettiklerini ayrintili olarak aciklamalarini istemistir. Verilen
cevaplar dogrultusunda, kuraminda “Hijyen” ve “Motivasyon” olarak adlandirdigi
iki faktorden bahsetmistir (Simsek ve digerleri, 2014: 153).

Herzberg, hijyen faktorlerini; denetim, isletme politikasi ve yonetimi, yoneticilerle
iliskiler, calisma kosullari, Ucret, is gorenlerin kendi aralarindaki iligkileri, is
goérenin hayati, is gorenlerin altindakilerle iligkileri, stati ve guvenlik olarak
belirlemistir (Herzberg ve digerleri, 1959: 30). Motivasyon faktorlerini ise; motive
etme derecesine gore; basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk, terfi ve gelisme
olarak belirlemistir (Vroom, 1970: 88). Hijyen faktorleri kabul edilebilir seviyeye
ulasmadigi surece is tatmini gozlemlemek mumkun olmamaktadir. Motivasyon
faktorleri ise, bireyi yoneltici, harekete gegirici ve giderildikleri dlgide tatmin
olusturan niteliktedirler. S6z konusu faktoérlerden birinin gergeklesmemesi,
¢alisanin motivasyon yapisinda bir bosluk olusturur ve galiganin motivasyonunu
engeller (Kuguk, 2007:76). Frederik Herzberg ve calisma arkadagslarinin asil

Uzerinde durduklari nokta, c¢alisma ortaminda hijyen faktorlerini saglayan



kosullarin ya da sartlarin belirli bir seviyenin altina dusmemesi gerekliligidir.
Dusme ya da yoksunluk yasanmasi durumunda, galisanlar iglerinden, ¢alisma
ortamlarindan, igletmeden, c¢alisma arkadaglarindan ve yoOneticilerinden
sikilacaklar, hatta bu durum calisanlarin hastalanmasina, devamsizliklarinin
artmasina ya da isten ayrimasina neden olacaktir. Bu sebeple hijyen
faktorlerinin sahip oldugu seviyenin altina digmemesi ve mevcut sartlarin daha
iyiye cikarilmasi icin gerekli tedbirlerin alinmasi gereklidir. Hijyen faktorlerinin
tesisini muteakip motivasyon faktérleri anlaminda yapilan her tarld iyilestirme,
organizasyondaki c¢alisan motivasyonunu arttiracaktir. Herzberg'in teorisine
gore, her iki faktor grubunun motive etmede ayri bir yeri vardir. Herzberg'e gore,
bu iki grup faktérin Ustlnlik durumu yoktur. Herzberg motivasyonun Ust dizey
ihtiyaclarin  doyurulmasini saglayan iglerle olacagina inanmakta ve is
zenginlestirme ile bunun basarilabilecegini 6ne surmektedir (Herzberg ve
digerleri, 1969: 61).

Dunyadaki ekonomik ve sosyal hareketliliklerin ortaya c¢ikardigi zaman
araliklarinda yasayan, birbirleri arasinda kisilik, calisma metotlar, igsyerinden ve
hayattan beklentiler anlaminda farkh dustncelere sahip bireylerin olusturdugu
topluluklar kusak olarak adlandiriimaktadir. Genel olarak kusaklarin
siniflandirimasi, 1945'li yillardan once doganlar Sessiz Kusak, 1946-1964
yillari arasinda doganlar Bebek Patlamasi (Baby Boomers), 1965-1979 yillari
arasinda doganlar X Kusagi, 1980-1994 vyillari arasinda doganlar Y Kusagi,
1995-2002 yillari arasinda doganlar M Kugagi ve 2003 yilindan sonra doganlar
ise Z Kusag! seklindedir. is diinyasina etki eden ve galisma ortaminda birlikte
calisma zorunlulugu olan farkli kusaklarin sahip oldugu bakis acgisi ve deger
yargilarindaki farkliliklar, detayli bir sekilde anlamlandirilip dogru okundugunda
yonetim anlaminda yoneticilere buyuk kolayliklar saglamaktadir (Atak, 2016:
157).

Bu calismada Frederik Herzberg'in Cift Faktdér Teorisi’'nde belirtilen hijyen ve
motivasyon faktorlerinin ayri ayri is yagsaminda bir arada bulunan X ve Y kusagi
mensubu c¢alisanlarin motivasyonlarina olan etkisi incelenmistir. Calismanin

birinci bélimunde; motivasyon kavrami ve motivasyon kuramlari hakkinda



bilgiler verilmistir. Ikinci bdlimde; kusak kavrami ve kusaklarin karakteristik
Ozellikleri, kusak farkhliklarinin 6rgute olan etkileri ve Turkiye'deki kugaklarin
nifus verileri ve oranlar lizerinde durulmaktadir. Uclincli bolimde ise Frederik
Herzberg'in ¢alismalarinda ortaya koydugu hijyen ve motivasyon faktoérlerinin X
ve Y Kusagina mensup c¢alisanlar tarafindan algilanis bigimlerini ortaya koymak

icin yapilan bir arastirma yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

MOTIVASYON

1.1. MOTIVASYONUN TANIMI

Fransizca ve ingilizce “motive” kelimesinden tiiretilmis olan motivasyon kavrami
Turkce olarak gudilenme ve isteklendirme terimleriyle ifade bulmaktadir.

Tarkce karsilik olarak gudu, saik gibi kelimler kullaniimaktadir (Eren, 1993:316).

Gellerman’a gére motivasyon kavrami, farkli etkilere maruz kalan bireyin
normalden farkh davranislar gostermesi, farkli yonde hareket etmesi olarak
aciklanmigtir. Bu davranig degisikligi, bireyin gudilenmesini ifade eder (Eroglu,
2013:439).

Motivasyon Latince “movere” vyani “hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinden gelmektedir. Kisilerin kendi iradeleriyle hedeflerine ulagsmak igin
davranisa gecmeleri olarak da ifade edilebilen motivasyonun psikolojik bir olgu
olarak farkli agilardan incelenmis olmasi c¢esitli tanimlarin yapilmasina neden
olmustur (Geng, 2012: 264).

Ayhan’a gore hisleri belirli bir hedefe ulastirmak icin yonlendirmek, dikkati
toplamak; eyleme ge¢cme, Uretkenlik ve kendini kontrol etmek i¢in motivasyona
ihtiyag vardir. Bireylerin davranisglarinin altinda yatan Ozellikleri duygusal
kontrol, doyumu erteleyebilme ve fevri davraniglari kontrol altinda tutabilme
olarak siralayabiliriz. Duygular, belirlenen hedefe ulasmak i¢in mevcut olan
kapasiteyi hedefe yoneltir ve bireyin dislnce, planlama kabiliyetinin gergevesini
belirleyerek bireyin potansiyelini ortaya ¢ikarir. Motivasyon kaynagi bireyin
icindedir ve bu nedenle dis ¢cevreden motivasyon beklemek, hayatta yapilacak
en buyuk hatadir. Umut beslemek, metanetle gayret gostermek ve morali daima

yuksek tutmak motivasyonun temelini olusturur (aktaran Serinkan, 2012: 158).



Oztabag'a gére gidi, motivasyon kavraminin 6zudir. Kisiyi harekete gegiren
ya da bireyi davranis sergilemeye tetikleyen etkenler ve itici gice gudu denir

(aktaran Sabuncuoglu ve Tuz, 1995: 86).

insan davraniglari ile alakali olan motivasyon, genel bir tanimla bireyi
isteklendirme ve davranisa yonlendirme olarak ya da bir baska bir ifadeyle
insanlart belli davraniglari sergilemelerine yonlendiren c¢esitli gudu ve
guduleyiciler toplulugu seklinde tanimlanabilir. Yapilan tim motivasyon

tanimlarinin temelinde ¢ unsur bulunmaktadir (Geng, 2012: 265);

a. Insanin bir davranista bulunmasini saglama,
b. Bu davranisi yonlendirme ve surdurme,

c. Bu davranigi yapmadan dolayi 6zel bir mutluluk duymaktir.

Birinci unsur, kisinin i¢cinde bulunan ve onu davraniga yonelten gugler ve bu
glgleri harekete gegiren gevresel uyaricilarla ilgilidir. Ikinci unsur, kiginin amaca
yonelmesi ile ilgilidir. Son unsur ise; ilk iki unsura bagli kalarak kiginin davranisa

devam etmesi ile ilgilidir

Calisanlar motivasyonu, amaglarina ulagsmada bir ara¢ olarak kullanirlar.
Motivasyonun yukseltiimesi isletmelere bir takim ilave maddi ylk getirmektedir.
Bu nedenle saglanan ekonomik fayda direk olarak oOlgilememektedir.
isletmelerin daha donanimh calisanlar tarafinda tercih edilmesi, nitelikli
elemanlarin elde tutulmasi, c¢alisan verimliliginin artigi, motivasyonu tesis

edebilecek is yeri kosullari ile mimkandur (Geng, 2012: 265).

Belirlenmis amag ya da sahsi ihtiyaglarin kargilanmasi amaciyla eyleme gegme
ve ihtiyacin tatmin edilmesi sonucunda eylemi durdurma olacak sekilde bir
dongu igerisinde bulunan motivasyon surecini asagidaki sekil vasitasiyla
gostermek mumkundur (Keser, 2006: 4).



Tatmin Edilmemis ihtyag —— Gerilim ——> Gudiiler

l

Gerilimin Azalmasi <—— ihtiyacin Tatmini <—— Arastirma Davranis|

Sekil 1. Temel Motivasyon Sureci
Kaynak: (Keser, 2006: 4)

Tatmin edilmemis ihtiyaclar gerilim meydana getirir. Gerilim kisileri davraniga
iter, guduleri harekete gecirir. Kisi hareketi sonucu ihtiyaci agisindan doyuma

ulasir ve ortaya g¢ikan gerilim sona erer.

1.1.1. Motivasyonun Genel Ozellikleri

Motivasyonun cesitli 6zellikleri bulunmaktadir. Farkli yazarlar bu konuda farkli

aciklamalar yapmislardir;

Mitchel, motivasyonun doért genel 6zelliginden bahsetmistir. Motivasyonun kigiye
O0zel bir durum gostermesi sebebiyle, tUm motivasyon kuramlari temelde bu
farkiiga wvurgu yapmaktadir. Genel olarak motivasyon istek olarak
degerlendirilebilir. Bireylerin kontrolunde oldugu kabul edilen motivasyon
tarafindan sergilenen davraniglar ve gayret belirlenir. Motivasyon bir¢cok yone
sahiptir. Bu nedenle bireyi daha da isteklendiren, zamanla degisiklik gosteren
motivasyon faktorlerinin bilinmesinde fayda vardir. Son olarak motivasyon bir
davranis ya da sergilenen bir performans degildir. Bireyi iceriden ya da

disaridan etki altina alan gugclerle alakalidir (Geng, 2012: 264-265).

Kogel (2010) ise, motivasyonun iki énemli 6zelligi oldugundan bahsetmektedir.
Birincisi motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum
veya olay baskasini motive etmeyebilir. ikincisi motivasyon ancak insanin

davraniglarinda gozlenebilir. ( Kogel, 2010: 620)



Yildirnm (2006) ise, motivasyonun ozelliklerini su sekilde siralamigtir ( Yildiz,
2010: 8): Motivasyon kisiseldir, yani bir insan igin motive edici olan bir durum
veya olay bir baskasi i¢cin motive edici olmayabilir. Motivasyon ancak insanlarin
davraniglarinda go6zlenebilir. YoOneticiler c¢alisanlarinin  davraniglarini iyi
gOzlemleyerek hangi gereksinimlerinin onlari ne Olgide motive ettigini
bilmelidirler. Motivasyonda 6nem tagiyan bir ihtiyac (gereksinim), tatmin
edildiginde, artik motivasyon araci olma 6zelligini kaybeder. Bu ihtiyacin yerine,
bagka bir ihtiya¢ ortaya cikar. Yoneticiler ve liderler, ¢alisanlarin motivasyonuna
etki edebilir, fakat bunlari kontrol edemezler. Amaglar davranigi kontrol etmez,
sadece etkiler ve kigiyi ihtiyacini tatmin etmek igin uyarir. Motivasyon her zaman
bilingli ve gdzlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmayabilir. Kisiyi farkinda

olmadan motive eden seyler vardir.

Motivasyonun Onemi

Bu baslkta orgut, calisanlar ve yoneticiler agisindan motivasyonun énemi

incelenmigtir.

1.1.1.1. Orgiitsel Agidan Motivasyonun Onemi

Orgitsel etkinligi  yukseltmede ve verimliligi arttirmada, motivasyondan
yaralanmak mumkundur. Bunun icin en dnemli konulardan birisi 6rgut tyelerinin
etkinligini arttirmaktir. Orglit Gyelerinin bireysel ve kolektif olarak etkinligini
arttirmanin yolu ise 6zendirici veya guduleyici araglarin kullaniimasidir. (Eroglu,
2004: 326)

Motivasyon, 6rgut hedefleri ile ¢calisan hedeflerini ayni dogrultuya getirmek igin
uygulanan yontemleri igerir. Motivasyonun amaglarini isletme verimliligi ve
calisan memnuniyetinin artisi  olarak siralamak mUmkindldr.  Calisan
motivasyonunun arttirlmasi, temel amaci kar elde etmek olan isletmelerin
piyasada varligini surdurmesi igin yoneticiler tarafindan titizlikle takip edilmesi
gereken bir durumdur (Geng, 2012: 269).



Orgutlerin iglevlerini yerine getirebilmelerinde motivasyonun biylik 6nemi
vardir. Bunun igin de g¢alisan kigilerin ve gruplarin motive edilmeleri gerekir.
isletmelerin sahipleri ile orada calisan grup Uyeleri arasinda duygusal bagin
olmasi, basarinin arttirimasinda 6énemli bir unsurdur. Calisanlarin igsel
motivasyonlarinin saglanmasi durumunda orgutun basarisi artacaktir. Bunun
icin personelin refahinin iyilestiriimesinin yaninda onlarla igbirliginin arttiriimasi
gerekir ( Cremer, 2006: 79).

Bir organizasyonda calisanlari orgut amaclarina motive etmek; caliganlari
anlama, ihtiyaglarini (fizyolojik, sosyal) ,arzu, istek ve amaclarini iyi
O0zumseyerek onlari kazanmak ve onlari bagariya gudulemek sartiyla
gerceklesir. Maddi, manevi, fiziki ve psiko-sosyal yonden tatmin olan o6rgut
calisanlari verimli galisarak basarili olabilirler. Motive olmus bir ¢alisan, basari

gOstererek orgutun amag ve nihai hedefine ulasma potansiyeline sahiptir.

Orgiit hedeflerine ve amaglarina uygun bir motivasyon sistemi, orgitlerde

asagidaki yararlari saglayabilir (Geng, 2012: 269):

a. Isletmelerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarinin gelistiriimesine olanak hazirlar.
b. Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore igletmeleri

“‘esnek motivasyon” sistemlerini kabule zorlar.

1.1.1.2. Gahsanlar Agisindan Motivasyonun Onemi

Motivasyonun konusu, insan ve insan davraniglaridir. Bu yizden motivasyonda
amag, insani kazanmaktir. insanlari kazanabilmek icin ise, insanlarin
beklentileri, amaclari, arzulari ve ihtiyaglarinin bilinmesi énemlidir. Bagka bir
ifadeyle yodneticiler, yanlarinda c¢alistirdiklari bireyleri nelerin motive ettigini
dogru olarak tespit etme cabasi igerisinde olmalidirlar. Cogu ydnetici parasal
odullerin galisanlarin motivasyonunun bir pargasi olduguna inanirlar. Her
seyden once, bir bireyi motive etmedeki en énemli sey, onlarin kim olduklarini
anlamaktir. Eger yonetici, bir bireyin arzularini ve isteklerini bilmiyorsa, bireyin

dogru ¢atida motive olmasini saglamasi da ¢ok zor olacaktir (Sahin, 2004:526)



Son yillara ait kapsamli ve deneysel bulgulara dayanan motivasyon
arastirmalarinda galigsanlar agisindan is motivasyonunu arttiran etkenler olarak:
calisanlarin kararlara katilimi, igyerinde c¢alisma motivasyonunu dusuren
etkenlerin ortadan kaldirilmasi, adalet, calisanin arzulanan davranisa ulasmak
icin caba goOstermesi ve o6grenmesi igin elde ettigi sonuglari pekistirecek,
Ozendirecek, geribildirim saglayacak uygulamalar yapilmasi, c¢alisanlara
sunulan odullerin anlamli olmasi ve calisanlardan beklenenlerin acikga ifade

edilerek hedefler konmasi olarak siralanabilir (Bowey, 2003).

Orgutsel verimliligi arttiracak énemli faktdrlerden biri calisanlari karara ortak
etmektir. Yapilan arastirmalara goére, igle ilgili olarak c¢alisanlarin fikrinin
alinmasi ve karara katihmlarinin saglanmasi, is doyumundaki artis;
devamsizlikta, catismalarda ve isglici devir hizinda azalma saglar. insan
dogas! geregi maddi ve manevi ihtiyaclarini karsiladigi Olgide is ve yasam
tatmini saglar. Calisma verimi artis gosterir, ¢calistigi kuruma aidiyeti yukselir ve
orgltsel vatandaslik gosterme egilimi artar. Orgitte calisanlarin  6nemli
kararlarda fikirlerinin sorulmasi, karar alma safhasinda yer almalari ve is tatmini
seviyesindeki artig; isgucu devir hizinda, devamsizliklarda ve orgut igi
catismalarda ciddi azalma saglar. Calisanlara kendilerini gostermeleri igin
onemli konumlarda rol almalari igin firsat vermek; sorumluluk duygularinda ve
calisma isteklerinde artis saglar, is ile ilgili beceriler kazandirabilir ve yeni
yetenekler elde etmelerine olanak saglar. Kuruma aidiyet hissetmeyen, yeterli
duygusal olgunluga ulagsamayan calisanlari motive etmek ise oldukg¢a zordur.
Asagida motivasyon sisteminin c¢alisanlara saglayacagi yararlar siralanmigtir
(Geng, 2012: 269-270):

Kisiler arasi olumlu rekabeti gelistirir.
Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarini kargilamaya olanak hazirlar.
Calisanlarin is ve yasam tatmini bulmalarini saglar.

Calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerine firsat saglar.

ISARE S R A

Calisanlarin yaratici yeteneklerini geligtirir
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Motivasyonu arttiran araglara 6nem verilmesi durumunda, ¢alisanlar islerinden
tatmin duyacaklardir. Motivasyonun alt konularindan biri olan is tatmini

konusuna yoneticilerin 6nem vermeleri gerekir (Baysal ve Paksoy, 1999:7).
1.1.1.3. Yonetici Agisindan Motivasyonun Onemi

Yonetici, baskalari vasitasiyla is goren kisidir. Bir baska ifadeyle, kendisine
verilen yetki ve sorumluluk gergevesinde g¢alisanlari organizasyon hedeflerine
ulasmak icin motive eden bir otoritedir. Her ¢alisanin, ayri ayri farkl tesvik ve
O0zendirme araclari ile motive oldugu, farkl fizyolojik ihtiyaclarini én planda
tuttugu ve bu calisan ihtiyaglarinin karsilanmadigi durumlarda hedefe dogru
motive edilemeyecegi gercegi yoOneticilerin en ¢ok Onem vermesi gereken
konularin basinda gelmektedir. Eski tip yoneticiler, ¢alisanlarin gogunun igini
sevmedigini zanneder ve calisanlarin ancak korku ya da parasal odullerle
motive edilecegine inanirlar. Bunlar kisa vadede motivasyonu saglayabilir,
ancak uzun vadede cgalisani biktirir. Yoneticiler ve galisanlar motivasyonun iki
yonunu olustururlar. Yoneticiler motivasyon aracini kullanarak, c¢alisanlarin
islerinde daha dikkatli olmalarini, daha kaliteli is yapmalarini ve kaynak
kullanimini en etkin seviyeye getirmeye caligirlar ve verimliligi yukseltirler.
Yoneticilerin motivasyon kavramini iyi anlamalari gerekmektedir. Bir yonetici,
astlarini organizasyonun amaglarina ulasma dogrultusunda galismaya tesvik
edebildigi, onlarin beceri, yetenek ve potansiyellerini bu yone yonlendirebildigi
surece basarilidir. Bu basarinin anahtari ise once kendisini daha sonra da

calisanlarini motive etmektir (Geng, 2012: 271).

Yoneticilerin temel amaglarindan birisi, ihtiyaclari karsilanmayan bireylerin
yasadigi dengesizlikleri kesfetmek ve gidermektir. Aksi durumda ise, bireyin
yasadigi bu dengesizlik, onun davraniglarina, is verimine, moraline, iligkilerine
olumsuz etkide bulunacaktir. Bagka bir ifadeyle iglerinden memnun olmayan
bireylerde; is verimsizligi, performans duslusu, is tatminsizligi gibi sonuglar
ortaya cikabilecektir. Bu yuzden yoneticiler, ¢calisanin sahip oldugu enerjiyi ve
aktiviteyi harekete gecgirerek kurumun amagclarinin basarili bir sekilde
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gerceklestirimesini ve g¢alisanin isinde etkili ve verimli olmasini saglamalidir
(Serinkan, 2012: 163-164)

1.2. TEMEL MOTIVASYON KURAMLARI

Calisanlar motive eden etkenleri ortaya cikarmak ve galisan motivasyonunun
devamliliginin saglanmasi konularinda yoneticilerin istifade edebilecegi cgesitli
kavramlar ve modeller mevcuttur. Bazi kuramlar kisinin icinde olan faktorlere,
bir baska ifade ile bireyin gereksinimlerinin kaynag:r ve disa vurumu olan
motivlere vurgu yaparken, diger bazilari ise kisiyi dis cevreden etkileyen

etmenlere ve tegviklere vurgu yapmaktadir (Davis,1987: 43).

Benzerlik ve farkliliklarini net bir sekilde ayirmasi gug¢ olan galisanlari motive
etmek amaciyla bir dizi teori ve modeller gelistirilmistir. Bu motivasyon
teorilerini; Kapsam Teorileri ve Sireg Teorileri olmak Uzere iki gruba ayirabiliriz.
Kapsam Teorileri, insanlari ¢aligmaya yonlendiren faktorleri ortaya koymaya
caligirlar. Bu teorilerin tespitine gore insanlar, ihtiyag ve isteklerin tatmin etmek
icin calisirlar. insan davraniglarinin belli bir amaci oldugu ve bu amaci elde
etmek igin caba sarf ettikleri varsayimina inanan bu teorisyenlerin gelistirdikleri
teorilere, intiyaglarin giderilmesi teorileri adi da verilmektedir. Sureg teorilerinin
esasl ise, insan davranislarinin altinda yatan guduleri ve ihtiyaclari
aciklamaktan ¢ok, Kkisileri belirli bir davranisa yonelten c¢evresel faktorleri
aciklamaktir (Eroglu, 2013: 450).

1.2.1. Kapsam (ihtiyag) Kuramlar

Kapsam kuramlari, kisinin tabiatinda bulunan ve kisiyi davranisa yonlendiren
faktorleri agiklamaya calismaktadir. Yonetim acgisindan bu kuramlari anlamak,
calisanlari 6rgut amaclari dogrultusunda davranmaya sevk etmek igcin,
calisanlari harekete zorlayan faktorleri tespit etmek ve calisan ihtiyaglarinin
tatmini yontinde yonetim politikasi olusturmaktir (Kogel, 2010: 622). Kapsam

kuramlari Abraham Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Frederick
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Herzberg'in Cift Faktér Kurami, David Mc. Clelland’in Bagarma ihtiyaci Teorisi

ve Clayton Alderfer'in ERG Kurami olarak incelenecektir.

1.2.1.1. A.H. Maslow ve ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi
Yaklasimidir. Bu yaklasimin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi; kisinin
gosterdigi her davranigin, Kiginin sahip oldugu belirli ihtiyaclari gidermeye
yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarini gidermek icin belirli yonlerde davranir.
Dolayisiyla ihtiyaglar davranisi belirleyen énemli bir faktérdir. Yaklasimin ikinci
varsayimi ihtiyaclarin sirasiyla ilgilidir. Bu varsayima gore Kkisi belirli bir
siralanma (hiyerarsi) gosteren ihtiyacglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan
ihtiyaglar giderilmeden, ust kademelerdeki ihtiyaclari kisiyi davraniga sevk
etmez. ihtiyaglarin kisiyi davranisa sevk etme &zelligi bunlarin tatmin ediime
derecesine baglidir. Tatmin edilen bir ihtiyag, kigiyi belli bir davranigi
gOstermeye yoOneltme o6zelligini kaybeder ve daha Ust seviyedeki ihtiyaglar

davranislari etkilemeye baslar (Kogel, 2010: 623).

Bu yaklasimin esas aldigi motivasyon surecini sekildeki gibi gostermek

mumkunddar.

Kisinin iginde intiyaclarin

Bulunan
- —> Davranig Davranig Amac

i Intiyaglar ve Saiki Olmasi | )
Arzular
Kisinin icindeki
intiyag ve Arzulardaki
Degisiklikler

Sekil 2. Motivasyon Sureci
Kaynak: (Kogel, 2010: 623)
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Maslow, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuraminda insan ihtiyaglarini yukariya dogru besli
basamak seklinde ©Onem sirasina goére siralamistir. S6z  konusu
kademelendirme su sekildedir (Eren, 2009: 537);

1- Fizyolojik ihtiyaclar (yeme, icme, barinma, hayati devam ettirme)

2- Glvenlik Ihtiyaglar (hastalik, yaslihk vb. gibi hallerde gelecegini

garantiye alma)
3- Ait olma ve Sevgi ihtiyaglari (kendi kendini anlama, sefkat...)
4- Sayginlik ve Deger ihtiyaclari (prestij, basari, saygi gérme...)

5- Kendini Gergeklestirme (yaratma ve basarma) ihtiyaglari (gérevi orijinal
ve yaratici bir bigimde yapma arzusu, kisisel yaraticilik ve kesif yapma ve

bilimsel buluslar...)

/

Kendini

Gergeklestirme

Sayginlik
- ve Deger
- Sevgi ve

Ait olma

Giivenlik

Fizyolojik

Sekil 3. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kaynak: (Serinkan, 2012: 85)

Maslow’ a gore ihtiyaglar, fizyolojik, glvenlik, sevgi-ait olma, sayginlik-deger ve
kendini gerceklestirme ihtiyaci olarak bes kategoride incelemistir. ilk iki siradaki

ihtiyaclar temel (birincil) ihtiyaclar, son ¢ siradaki ihtiyaclar ise sosyo -psikolojik
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veya ikincil ihtiyaglar olarak ele alinmigtir. Maslow bu ihtiyaclari asagidaki
sekilde 6zetlemigtir (aktaran Serinkan, 2012: 84-87).

1. Fizyolojik ihtiyaglar: Fizyolojik ihtiyaclar icerisinde aclik, susuzluk, cinsellik
vb. ihtiyaclar siralanmaktadir. Bu temel ihtiyaglar karsilanmadigi surece bireyin
diger ihtiyacglari karsilama istegi olusmayacaktir. Bu seviyedeki ihtiyaglar
kargilanmadigi surece birey bu ihtiyacglar tarafindan baski altinda kalacaktir. Bir
ornekle acgiklamak gerekirse, uzun bir sure a¢ veya susuz kalan insan achgini
ya da susuzlugunu gidermekten baska bir sey dusunemez ve aclik veya
susuzlugunu giderdiginde ise birey igin faktorlerin motive edici bir 6zelligi

kalmaz.

2. Giivenlik Ihtiyaglari: Maslow fizyolojik ihtiyaclarin tatmin edilmesinden
sonra guvenlik ihtiyact bashgi altinda yeni bir ihtiyag basamaginin meydana
gelecegini belirtmigtir ve bu gereksinimleri: Kendini koruma; istikrar; guven
duyma; korkudan, kaygidan ve karmasadan kaginma; planlama; duzen, kural,
limit ihtiyaci ve koruyuculugun devamliligi ihtiyaci seklinde ifade etmistir. Bu
ihtiyaclarin eksikliginde birey mevcut kapasitesinin tamamini 6ncelikle fizyolojik

ihtiyaclarda oldugu gibi bu gereksinimleri karsilamak icin kullanacaktir.

3. Ait Olma ve Sevgi ihtiyaci: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin gideriimesi
neticesinde, sevme, sevilme, ait olma ihtiyaclari belirecektir. Bu durumdaki
birey, duygusal olarak bir gruba ya da aileye aidiyet duygusu hissedecek ve bir
arkadas, bir sevqili, bir es veya cocuk sahibi olmak adina yogun bir gayret

gOsterecektir.

4. Sayginlik ihtiyaci: Topluluk icerisindeki bireyler diger insanlarin évgiisiini
kazanmak ve onlar tarafindan takdir edilmek gibi gereksinimlere sahiptirler. Bu
ihtiyaglar iki temel sekilde siniflandirilir. ilk gruptaki ihtiyaglar, giiglii olma, basari
elde etme, ustalik ve kabiliyet gosterme, bagimsizlik, 6zgurluk istegi duymak ve
gliven saglama olarak siralanmaktadir. ikinci grup ihtiyaglar ise; sohret,
sayginlik, statl, taninma ve takdir igin duyulan istek olarak belirtiimektedir.
Kisinin sayginlik ihtiyacinin tatmini 6zguven saglar, gevresi icin yararl ve gerekli

biri oldugu disuncesini ortaya cikarir.
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5. Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Maslow'un teorisinde en (st seviyede
bulunan kendini gerceklestirme ihtiyaci, diger dort ihtiyacin doyurulmasi
sonrasinda hissedilen bir ihtiyagtir. Bu ihtiyag kisinin mevcut kapasitesinin
zirvesine ulagmasini; kabiliyetlerini ve becerilerini harekete gegirme arzusunun
tetiklendigi duzeyi ifade eder. Maslow’a gore bu basamaga gelen birey, yeni
seyler Uretme ve basarma giclnu sergileyebilir. ilk dort ihtiyag eksiksiz olarak
tatmin edildigi anda kendini gergeklegtirme ihtiyaci arzusu artarak belirmeye
baglar. Boylece bireyler yapmak istediklerini yapmaya daha fazla zaman
ayirmaya baglarlar. Kisi kendisiyle barisik olmak istiyorsa; eger bir mizisyense
muzik yapmali, bir ressamsa resim yapmali ve bir sair ise siir yazmalidir. Tum
bu sayilan ihtiyaglarin tatmin edilmesi durumunda bile, kisiler bireysel olarak
uygun oldugu seyi yapmiyorsa, kendilerini yeni bir hosnutsuzluk ve rahatsizlik

duygusu icinde bulabileceklerini belirtmistir.

Intiyaclar kesin sinirlarla birbirinden ayriimazlar. Ihtiyaglar arasinda asagidaki

sekilde gosterildigi gibi ortak alanlar vardir (Kogel, 2010: 625).

GUVENLIK SOSYAL KENDINI
i i L .. s KENDINI
FiZYOLOJIK iHTIYAC] iHTivACLAR GOSTERME e Ania
COK
IHTIYACIN
SIDDETI
IHTIYACLAR
A7 VE ZAMAN

Sekil 4. ihtiyaclar
Kaynak: (Kogel, 2010: 625)
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Maslow'un lIhtiyaglar Hiyerarsisinin sonug olarak savundugu iki gergek vardir,
bunlar (Sabuncuoglu ve Tuz, 1995: 102-103);

Insan fizyolojik olarak ihtiyaglari olan bir varliktir. Maslow, bireyin
ihtiyacglarinin surekli oldugunu, bir ihtiyacin karsilanmasinin ardindan yeni
bir ihtiyacin ortaya c¢ikacagini ve bu surecin hayatinin sonuna kadar
devam edecegini savunmaktadir. Bir bagka deyigle, insan ihtiyaclarla dolu
bir varliktir.

Bir ihtiya¢ karsilandiktan sonra yeni bir ihtiya¢c dogacaktir. ihtiyaclar
basamaklar halinde insan Kkisiliginde olusmaktadir. Bireyler daha uUst
basamaklardaki ihtiyaclara ulagsmak igin devamli ¢aba harcarlar. Bu
cabanin esas nedeni kendi i¢lerinde hissettikleri tatminsizlik duygusudur.

Maslow kuramindan ¢ikan ikinci onemli sonug ise; ihtiyaglarin tatmini
sonucu bir Ust basamaga gegildikten sonra dahi, alt basamakta kalan
ihtiyaclardan birinin tekrardan ortaya c¢ikmasi durumunda; birey tum
gayretini alt basamakta olan ihtiyaci karsilamaya yonlendirecektir. Bir
ornek ile agiklamak gerekirse, ¢cevreden saygl gormek ve sosyal doyuma
ulasmak igin tiyatro izlemeye giden seyirciler izledikleri oyun esnasinda
tiyatro salonunda bir yangin ¢ikmasi durumunda ilkel davranis gostererek
dost ve ailelerinin guvenliklerini bile ikinci plana atarak kendi canlarini
kurtarma cabasina duseceklerdir. Bir baska ornekte isten cikarilan bir
calisan igin verilebilir. Bu calisan igin ekonomik ihtiyaglar sosyo-psikolojik
ihtiyaclardan daha agir basacagi i¢in yeni bir is bulmak ve para kazanmak
tum ihtiyaclarin 6nunde gelecektir.

Maslow’un teorisine yonelik elestiriler de s6z konusudur. Maslow’un kati kurallar
ve sinirlar belirterek siraladi§i ihtiyaglar Hiyerarsisi, her birey igin ayni sirayi
takip etmemektedir. Bazen Ust basamakta yer alan bir ihtiyacin alt basamaktaki
ihtiyaclardan daha Once tatmin edilmesi 6nem kazanabilir. Bu durumda
yoneticinin ilk olarak yapmasi gereken; hangi ¢alisanin ihtiyaclar hiyerarsisinin
hangi basamaginda oldugunu belirlemektir. Bdylece kisinin bulundugu
basamaga uygun dusen ihtiyaglarini karsilamak ve onu bu sekilde motive etmek
mumkun olabilir. Bir diger elegtiri ise; motivasyon kavraminin bireysel dizeyde
ele alinmasidir. Cagimizda bireysel gudulerin 6rgutsel gudulerle buttnlestigi
dUsuncesine gore, grup davranigi igin bireysel agiklama yetersiz kalmaktadir
(Keser, 2006: 22).

Gergege uygunlugu konusunda Maslow'un gelistirmis oldugu ihtiyaclar
Hiyerarsisi konusunda birgok arastirma yapilmigtir. Bir kisim arastirmalar bu
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kuramin varsayimlarini dogrulamig, kimileri ise reddetmistir. Hatta bazi
arastirmalar ise; ortalama bir Amerikan isgisinin tutumunun esas alindigini bile
One surmuslerdir. Yapilan tim elestiriliere ragmen Maslow'un gelistirdigi
intiyaclar Hiyerarsisi Kurami basitligi, kolay anlasilabilir olmasi ve bir mantik
cercevesinde ihtiyaglara agiklik getirmesi sebebiyle en ¢ok bilinen kuramdir
(Kogel, 2010: 625-626).

1.2.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Kurami

1969 yilinda “is’te Motivasyon” adli kitabi ile cok ses getiren Herzberg'in Cift
Faktor Kurami, Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramindan sonra en g¢ok
bilinen motivasyon teorisidir. Herzberg bu kitapta yer alan arastirmalarinda
¢alisanlari, galisma ortamlarinda nelerin rahatsiz ettigini saptamayi arzulamigtir
(Keser, 2006: 22).

Kapsam kuramlari bashgi altinda incelenen motivasyon kuramlarindan olan GCift
Faktor Kurami, Frederick Herzberg’'in 1950 yillarda 200 muhendis ve
muhasebeci ile ilgili yaptigi bir arastirma sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu
arastirmada Herzberg, muhendis ve muhasebecilere calistiklari iglerde hangi
zamanlarda kendilerini son derece iyi, hangi zamanlarda son derece kotu
hissettiklerini ayrintili  olarak acgiklamalarini istemistir. Verilen cevaplar
dogrultusunda kuraminda iki faktorden bahsetmistir (Simsek ve digerleri, 2014:
153).

Bu faktorlerden birincisi isin dogasinda, igeriginde bulunan, sorumluk, kendine
saygl, otonomi, kendini kanitlama firsatlari olarak 6rneklendirilebilen motivasyon
faktorleri, ikinci ise; fizyolojik, guvenlik ve sosyal gereksinimleri kargilayan fiziki
calisma sartlari, organizasyon politikasi ve sirket uygulamalari, Ucret ve diger
Odemeler olarak sayilabilecek daha asagi seviyedeki ihtiyaglari kargilamaya
yonelik memnuniyetsizligi engelleyecek hijyen faktorleridir. Varliklari ig tatmini
icin gerekli olan, yokluklarinda ise; c¢alisma motivasyonunu koétu etkileyen

tatminsizlik olusturarak cgalisanin ise devamsizligini kotu yonde etkileyen, is
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degistirmeleri hizlandiran Hijyen (Dissal) Faktorlerini asagidaki sekilde
siralamak mumkuandur ( Yuksel, 1997: 126-127):

- Sirket politikasi ve yonetimin kotlye gitmesi,

- Denetim ve teknik bilginin yetersiz olusu,

- Kisilerarasi iligkilerin kota olmasi( yonetici-galisan, calisanlarin kendi
aralarindaki iletisim),

- Ucret seviyesinin yetersizligi,

- Is guivenligi ve is sagligi uygulamalarinin yetersiz olmasi.

Calisan motivasyonunu saglayan, onlari isteklendiren faktorler olan Motivasyon

(Igsel) Faktorleri ise;

- Verilen isi bagarma sonucu mutlu olma,

- isyerinde basaril olarak taninma, takdir edilme, édullendiriime,

- Hayallerindeki meslege sahip olma,

- Yeterli yetki ve sorumluluk dizeyine sahip olma,

- Isyerinde terfi edebilme imkanina sahip olma,

- Kendini mesleki acgidan gelistirebilme firsatina sahip olma seklinde

siralanabilir.

Frederick Herzberg, arkadaslari ile birlikte muhendis ve muhasebecilerden
olusan iki yuz kigilik bir grubun is tatmini Gzerinde yaptigi arastirmanin sonuglari
ile bir teori kurgulamistir. Bu arastirmada caligsanlara igleri ile ilgili tamamen ya
da kismi olarak eksiklikleri halinde onlari mutsuz eden ve kendilerini daha iyi
hissettiren, daha hizli calismaya yonelten faktorleri belirtmelerini istemigtir.
Yaptigi on iki arastirma neticesinde edinilen sonuglara gdére Herzberg, ise
yonelik calisanlari etkileyen faktorleri iki grup icerisinde toplamistir (Eroglu,
2013: 452).

Birinci gruba “ Motivasyon (Motive Edici) Faktorleri “ adi verilmistir. Bu grup isin
kendisini, sorumluluk alma, ilerleme imkani, basarma ve taninma gibi faktorleri
kapsamaktadir. Calisma kosullarinda motivasyon faktorlerinin - varhg,
calisanlara basarma hissini vermekte ve onlar ise yonelik motive etmektedir.
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Bu faktorlerin mevcut olmamasi ise ¢alisanlarin motive edilememesi ile
sonuglanacaktir. Herzberg ikinci grup faktorleri ise ” Hijyen Faktorleri “ olarak
tanimlamistir. Bu faktoérleri Gcret, maas, ¢alisma kosullari, is glvenligi, nezaret
tarzi seklinde siralamigtir. Bu faktorlerin ¢alisanlari motive etme 6zelligi yoktur.
Bu faktorlerin is yeri kosullarinda mevcut olmasi ¢aliganlarin motive olabilmesi
icin 6n kosuldur. Calisanlari motive edecek olan yine motivasyon faktorleridir

(Kogel, 2010: 626),

Yoneticiler, genellikle calisanlarinin moralle ilgili sorunlari oldugunda Ucret,
sosyal sigorta, emeklilik planlari ve c¢alisma ortaminda fiziksel iyilestirmeler
yoluyla motivasyonu arttirabilecekleri yanilgisina siklikla dustuklerinden,
Herzberg'in Cift Faktor Teorisi bu soruna acgiklik getirmistir. Hijyen faktorlerinin
tek basina calisanlari motive etmesi beklenemez. Ornegin aldigi Ucretten
memnun olmayan pek ¢ok calisan olabilir, bu nedenle Ucret artislari her ¢alisan
icin tek basina olumlu motivasyon faktoru olarak algilanamaz. Bunun yaninda
hijyen faktorleri calisan memnuniyetini saglamada yetersizdir. Ancak, isyerinde
memnuniyetsizligi onleme bakimindan onemlidir. Herzberg’ e gore; basarma,
sorumluluk, ilerleme ve gelisme, takdir edilme firsati veren isler guduleyici
olabilir (Keser, 2006: 25).

Herzberg'in Cift Faktor teorisi ilerleyen bolimlerde daha ayrintili bir sekilde

anlatilacaktir.

1.2.2. Clayton ALDERFER’in ERG Kurami

Kapsam teorilerine katki yapan bir diger dusunudr de Clayton Alderfer'dir.
Alderfer Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramini sadelestirmistir. (Eren, 2009:
543) ingilizce Existence, Relatedness and Growth Approach kelimelerinin bag
harflerinin alinmasiyla tiretilen ERG kavraminin Tiirkge karsihigi VIG kuramidir.
(Kogel, 2010: 628). Bu teoride u¢ grup ihtiyactan s6z edilmektedir (Eren, 2009:
543).

- Var olma Ihtiyaglari: Fiziki olarak tiirinii devam ettirme, hayatta kalmak
maksadiyla tehlikelerden uzaklasip givencede kalma.
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- lligkisel Ihtiyaglar: Bireyin gevresindeki insanlarla ¢alisma ortaminda ya da
sosyal gevrede iyi iligskiler kurma ve bu iligkileri devam ettirmeye iligkindir.
- Gelisme veya Biyiime ihtiyaclari: insanin mevcut kapasitesini gelistirme

ve bireysel gelisimine destek saglamaya iliskin ihtiyaglardir.

Maslow’un bes ihtiyaci Alderfer’in teorisinde Uge dusmustir. Bu teoride ayni
anda birden fazla ihtiyag ortaya g¢ikabilir ve bu ihtiyaglar ayni anda karsilanmak
istenebilir. ilave olarak bireyin bir sonraki ihtiyacini karsilamak iizere motive
olmasi icin bir dnceki ihtiyacinin karsilanmasi gibi bir gereklilik yoktur. Yine farkli
olarak ihtiyacin karsilanmamasi geriye déniislere neden olabilir. Ornegin; sosyal
iliski kurma ihtiyaci karsilanmamig biri, ilgisini bir dnceki seviyedeki var olma
ihtiyaclarina kaydirilabilir (Keser, 2006: 28-29).

Maslow’da oldugu gibi Alderfer’de de belirtilen bir ihtiyacglar hiyerarsisi vardir. Bir
alt grup ihtiyaclar dizisi tatmin olmadikga Ust grup ihtiyaglara gecgilemez. Bu
kuramda ayrica hayal kirikhidina ugrama ve geriye c¢ekilme ilkesi de mevcuttur.
Bir baska ifadeyle, Ust basamaktaki gereksinimlerin karsilanmasinda meydana
gelen olumsuzluk daha onceden tatmin edilmis olan alt basamaktaki herhangi
bir ihtiyaci da etkileyerek tatminsizlige goturebilmektedir. ERG modeli bireylerin
gereksinimlerini kargilama kabiliyetlerine bagl olarak alt ya da uUst basamaktaki
ihtiyaclarin tatminine yonelik cift tarafli hareketlerde bulunabileceklerini 6ne
surmektedir (Eren, 2009: 544).

Kendini Gergeklestirme inhtiyaci Gelisme (Growth) ihtiyaglari
Deger ihtiyaci

Sevgi ve Ait Olma ihtiyaci iliskisel (Relatedness) ihtiyaclar
Guvenlik ihtiyaclari Var olma (Existence) ihtiyaglari

Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 5. Maslow’'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Alderferin ERG Kuraminin
Karsilastiriimasi
Kaynak: (Eren,2009:544)

Sekil-5'de belirtildigi sekilde ERG teorisindeki var olma ihtiyaci Maslow’un

fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarina, iligki ihtiyaci Maslow’un sosyal ihtiyaclari ile
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statu sahibi olma, itibarli imkénlar elde etme gibi dissal sayginlik (sevgi-ait
olma) ihtiyaglarina, gelisme ihtiyaclari ise Maslow’'un sayginlik ihtiyacglarina
kendine saygi, guven duyma, basarili ve Ozerk olma gibi i¢gsel sayginlik
faktorleri ile kendini gerceklestirme ihtiyaglarina karsilik gelmektedir (Guney,
2013: 363).

Maslow’un kurami yoneticilerce Alderfer'in kuramina gore daha iyi bilinmekle
birlikte, Alderfer'in kuraminin bilimsel gecerliligi daha fazladir. Her ikisi de
yoneticilere insanlari motive edebilmekte kullanilabilecek odulleri ya da
destekleyicileri hatirlattiklari igin pratik bir yarara sahiptir. Yoneticiler, hangi
kurami sectiklerine bagli olmaksizin gergeklestirme ve buyume ihtiyaglarinin
tatmini icin firsatlar sunarak 6nemli bir gudileme saglayabilirler (Simsek ve
digerleri, 2014:158).

1.2.1.3. McClelland ve Basari Giidiisii (Ogrenilmis ihtiyaglar) Kurami

Bu teoriye gore birey U¢ grup ihtiyacin etkisi altinda hareket eder. Bunlar
(Kogel, 2010: 627):

a. lliski Kurma Ihtiyaci: Bu ihtiyac, bir gruba dahil olma, baskalar ile
etkilesime girme ve sosyal iligkiler kurmayi ifade etmektedir. iliski kurma ihtiyaci

olan bir kigi baskalari ile iligki kurma ve gelistirmeye dnem verecektir.

b. Gii¢ Kazanma ihtiyaci: Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir birey ise, baska insanlari
etki altina alma, gu¢ ve otorite kurma ve sahip oldugu kuvveti koruma

davraniglari gosterecektir.

c. Basarma ihtiyaci: Basari gdsterme ihtiyaci baskin olan bir kisi ise kendisine,
yogun calisma gerektiren ve ulasiimasi gu¢ anlaml hedefler segecek, bu
hedeflere ulagsmak igin ihtiyaci olan yetenek ve bilgi seviyesine gelmeye
calisacak ve bu becerilerini davranis gostererek sergileyecektir.

McClelland, basari ihtiyacinin birey ve toplumu diger ihtiyaglardan daha fazla

etkiledigini savunmaktadir. Bireyin yasayacagl basarisizlik korkusu ve bu
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konuda c¢ekingenlik yasamasi onu basariya sevk edecek davraniglarda
bulunmaktan alikoyacaktir. Basarisizlik korkusunun yenilmesi bireyi basariya
yoneltecektir. McClelland kuraminda basariya yonelmis bireylerin ortak

Ozelliklerini su sekilde siralamistir (Eren, 2009: 544) ;

Basarili olmanin verdigi kisisel tatmin (basari sonrasi sahip olacagi i¢sel

oduller) bireyi basarili olmaya yoneltir.

- Basari igin harekete gecen birey 6zguven sahibi olmak ve sorumluluk

almaktan zevk alir.

- Basari icin harekete gegen birey, basarisizlik sonucu karsilasacagi tehlike
ihtimaline karsi orta seviyede amaglar belirler. Bir yandan da basit iglerden
de kacinir. Basarili olma olasiligi dusuk olan sorumluluklari da almak

istemez.

- Basarilh oldugunda kendisine somut oduller, dvguler ve takdirler gibi
araclarla geri bildirim yapacak bir mekanizmaya sahip olmak bu bireyler

icin donemlidir.

Basari gosterme ihtiyaci yuksek olan bir ¢aligsani bu ihtiyacini karsilayabilecegi
bir pozisyona yerlestiren yoOneticiler, bu c¢alisanin sahip oldugu bilgi ve
becerilerinden tam olarak yararlanarak hem organizasyonun hem de g¢alisanin

motivasyonu Uzerinde olumlu katkilar saglar (Kogel, 2010: 627-628).

Gug gudusu bireylerin gevreleri ile olan iligkilerinde, butin etkileme araglarini
ellerinde bulundurma ve bunlar vasitasiyla ¢evrelerine egemen olma isteklerini
ifade etmektedir. GlU¢ kazanma ihtiyacinda olan bireylerin 6zelliklerini diger
insanlar Uzerinde etki sahibi olma istedi ve glcu sagladiklarinda diger insanlarla

yarigsma istedi olarak siralamak mumkuandur (Simsek ve digerleri: 2014:157).

iliski kurma ihtiyacinin esasini ise bireyin kendi disindaki insanlar veya gruplarla
iliski icerisinde bulunmasi olusturur. Dostluk kurmak ve belirli bir arkadas
cevresi edinmek, genellikle, insanlarin hoslandiklari seylerdir. Ancak, kimi

insanlarda, bagkalarinin arkadasligina basvurmak egilimi ¢ok kuvvetli iken,
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kimilerinde de zayif olabilir. Ayrica, bireyleri arkadas aramaya iten faktorlerin de
farklihgina isaret etmek gerekir. En Onemli farkhlik, insanlarin iyi bir
arkadasliktan hoslanmasidir. Diger bir farklilik ise, bireylerin para, ¢ikar ve
maddi odullerden yararlanmak icin baskalariyla arkadaslik kurma istekleridir
(Eroglu, 2013:458).

1.2.2. Sureg¢ Kuramlari

Surec¢ kuramlari motivasyonun bireyi motive eden faktorler arasindaki iligkiler ve
motivasyonun bilimsel yonu ile ilgilenir (YUksel, 1997: 129). Bu kuramlar,
kapsam kuramlarinda anlatildidi gibi bireyin ihtiyag ve guduler Uzerinde durmak
yerine, bireylerin gereksinimlerini karsilamada kullanilan amag-sonug iligkisi
bulunan dis cevreye dayall faktorleri agiklamaktadirlar (Simsek ve digerleri,
2014: 158).

Sure¢ kuramlari, davranisin olusumundan sonlandiriimasina kadar olan
surecteki degiskenleri agiklamaktadir. Bu kuramlarda bireyleri davranis
sergilemeye yonelten motivlerin davraniga olan etkileri ve surecin isleyisi yerine
bu motivlerin neler oldugu arastirnimistir. Her birey farkl goris ve deger
yargilarina sahiptir. Ancak, bireyleri davranis sergilemeye iten motivasyon
surecleri benzerlik gdstermektedir. Slre¢ kuramlarinda kigiyi etkileyen igsel
faktorlerden ¢ok, digsal faktorlere agirlik verilmektedir. Bagka bir ifade ile digsal
etmenlerin kisilerin davranislarinda nasil sonug verdigi Uzerinde durulmaktadir
(Eren, 1987: 172).

Sure¢ Kuramlari boélimunde, Wroom’un Beklenti Kurami, Porter-Lawler’in
Beklenti Kurami, Adams’in Esitlik Kurami, Skinner’in Pekistirme Kurami, Edwin

Locke’un Bireysel Amaglar ve is Basarimi Kurami incelenmistir.

1.2.2.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Beklenti kuraminin temeli, 1930 ve 1940’li yillardaki Kurt Lewin ve Edward

Tolman’in galismalarina dayanir. Bu modele goére bireyler, disinen ve akil
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yuriten varliklar olmasi sebebiyle gelecekteki ve mevcut zamandaki
davraniglari ile alakali mantikli segimler yaparlar. Birey mensubu oldugu gevre
ile baglantili motivasyon duzeyi geligtirir ve bu ¢evre bireyin ihtiyaglari, amaglari
ve beklentileri ile uyumlu ise birey motive olmaktadir. Diger biligsel olmayan
kuramlarin iddia ettigi gibi bireyler kendiliginden gudulenmezler (Simsek ve
digerleri, 2014: 158-159).

Victor Vroom’a goére bir kisinin belirli bir is igin caba godstermesi iki faktore
baglidir (Kogel, 2010: 632-634):

1. Valens (Kiginin 6dulu arzulama derecesi)
2. Bekleyis (Oddllendirme olasiligr)
Dolayisiyla:
Motivasyon = Valens x Bekleyis

olarak gosterilebilir.

Vroom Beklenti Kuraminin Gg¢ temel kavrami vardir. Birincisi valensdir (valence).
Valens Kkisinin gosterdigi gayret sonucu elde edecegi odulu arzulama
derecesidir. insan ihtiyaclar kisiden kisiye farklilik gdsterdiginden her édiliin
arzulanma derecesi, kiside yaratacag istek farklilk gosterecektir. Hatta kimileri
icin hicbir anlam ifade etmeyecek ve elde etmek icin c¢aba bile sarf
edilmeyecektir. Valens -1 ile +1 arasinda degisken bir deger olarak
goOsterilebilir. Bireyin bir odule verdigi deger, odulun kigiyi ihtiyaglari yonunden
tatmin etme derecesini belirtir. Yiksek valens, daha ¢ok ¢aba demektir. ikinci
temel kavram bekleyistir. Bekleyis, gosterilen ¢abanin karsihgi belirli bir 6dulin
oldugu algisini ifade eder. Birey godsterecedi ¢aba sonucu odul elde
edebilecegine inaniyorsa, O0dule ulagsmak igin daha ¢ok gayret goOsterecektir.
Bekleyisi O ile +1 arasinda degisen bir deger olarak gostermek mumkuandur.
Gosterilen c¢aba ile 6dul arasinda iligki yoksa bekleyis O degerini alacaktir.
Bireyin hem valensi hem de bekleyisi ylksek ise motivasyon ortaya g¢ikacaktir.
Bu durumda kisi tum gayretini bu odule ulagsmak igin kendi istegi ile
yonlendirecektir. Uglincii ve son kavram ise Aragsallik (instrumentality)
kavramidir. Aragsallikta iki kademeli sonuctan bahsedilmektedir. ikinci kademe

sonuglar amaglardir ve birinci kademe sonuglar amaclari gergeklestirmede
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kullanilan araglardir. Ornek ile agiklamak gerekirse kisiye performansi sonucu
verilen Ucret artigi, kiginin ailesini daha iyi kosullarda gegindirebilmesi, ylksek
bir statl sahibi olmak ve taninan bir kisi olmasi igin bir aractir. Aragsallik birinci
kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagl konusunda Kisinin

sahip oldugu subjektif olasiligi ifade etmektedir.

Sonug olarak denilebilir ki, bireyin gudulenebilmesi igin; belirli dizeyde caba
gosterdiginde belirli bir basariya ulasacagina inanmasi (beklenti); bu basariyi
ikinci dizeyde basarilar icin gerekli gérmesi (aragsallik) ve hem birinci hem de
ikinci derece odulleri arzu etmesi (valens) gerekmektedir. Valens, aragsallik ve
beklenti bilesimi her bireye farkhlik gosterebilir. Vroom’un beklenti kurami, bireyi
guduleyen etkileri degil, gudulemenin kavramsal belirleyicileri Uzerinde
durmaktadir. Bu nedenle yoneticilere calisanlarini motive etmek igin ufak
ipuglari gostermekle birlikte calisanlari bir amaca gudulemenin de oldukga
karigik ve zor bir sure¢ olduguna isaret etmektedir. Bu kuram, calisanlarin
davranis secimlerini nasil yaptiklari, kisinin koydugu hedeflerle icraata déktugu
davranisglar arasindaki iliskiyi aciklamaktadir (Yuksel, 1997: 129- 130).

Calisan motivasyonu igin bu kuramdan yararlanacak idareciler su hususlara

0zen gostermelidir ( Guney, 2013: 365):

- Calisanlarin hangi ddlle daha ¢ok dnem verdikleri belirlenmelidir,

- Organizasyon amaglarina ulasmada ¢alisanlardan beklenen davraniglar ve
basari seviyesi belirlenmelidir.

- Performans - 6dul iligkisi saglanmalidir,

- Calisanlara basarili is ¢ikarmalari igin yeterli egitim olanaklari sunulmalidir,

- Organizasyon icinde basarinin 6ntinde engel teskil edebilecek etmenler
ortadan kaldirilmahdir,

- Calisanlara her firsatta basari gdstermeleri konusunda guven duygusu
verilmelidir,

- Calisan gereksinimlerine yonelik 6dul sistemi kurulmahdir,

- Adil kurulan 6dul sistemi esit ve duzenli igletilmedir.
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1.2.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami

Vroom’un Beklenti Kuramini Lawler ve Porter isimli disundrler bazi 6rgutsel
kosullari ve gercekleri gbéz ©nlnde bulundurarak Wroom’un kuramina
glclendirici yonde katkilar saglamislardir. ilk olarak oédiillendirme adaletinden
bahsedilmigtir. Bir baska ifadeyle, calisanlar gosterdigi caba karsiligi verilen
odult diger calisanlarla karsilastirmakta ve adaletsizlik hissettiginde
motivasyonunda ciddi disusler yasanabilmektedir. Bu kurama getirilen ikinci
katki ise rol catismasi kavramidir. Orgitlerde yasanan rol catismalarinin
¢alisanlarin ¢gaba ve basarilarini olumsuz yonde etkiledigini ileri surmuslerdir.
Eger orgut icerisinde is tanimlari yapilmaz, yetki ve sorumluluklar belirlenmezse
basari ve motivasyonu engelleyecek rol ¢atismalarinin olmasi kaginilmazdir
(Eren, 2009: 577).

Lawler ve Porter Modelini asagidaki sekil yardimiyla gostermek daha aciklayici

olacaktir.

BILGI VE YETENEK ALGILANAN
ESIT ODUL

> GAYRET PERFORMANS

> TATMIN OLMA

VALENS /
ICSEL ODUL

. DISSAL ODUL
BEKLEYIS

/I\ ALGILANAN ROL

Sekil 6. Lawler ve Porter Motivasyon Modeli
Kaynak: (Kogel, 2010: 634)
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Bu modelin ilk bolumu Vroom modelinin aynisidir. Yani kiginin motive olma
derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Porter ve Lawler’
a gore calisanin Ustlin ¢abasi her zaman yuksek performans ile neticelenmez.
Gayret ve performans arasina bilgi, yetenek ve rol olarak iki degisken
girmektedir. Calisanlar gerekli bilgi ve yetenek duzeyine sahip degilse, tum
cabalari performansa doniismeyecektir. Ikinci olarak ise performans igin uygun
rol gerekliligidir. Rol ¢atismalari performansi engelleyecektir. Son olarak gayret,
bilgi ve yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen performans igsel
ya da dissal bir 6dulle odullendirilecektir. Burada onemli olan ve Vroom
modeline ek olan kisim algilanan esit 6dul degiskenidir. Bunun anlami sudur:
calisanlar kendi performanslari ile diger c¢alisanlarin performanslarini
gozlemlerler ve kendileri icin dusundukleri bir odul beklentisine girerler. Eger
kisinin fiilen aldig1 6dul (igsel ve digsal) bekledigi 6diulden seviyesinde degilse
tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma
derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve sure¢ basa donecektir
(Kogel, 2010: 635).

Porter-Lawler'in  motivasyon teorisi, ¢ok degiskenli olsa da, gergekte bir
performans- tatmin modelidir. Bdyle olmakla teori, iki degigsken arasindaki
iliskiyi, dnceki geleneksel gorus ve inanglardan farkli olarak ortaya koymaktadir.
Onceden vyiksek dizeydeki tatminin, ylksek diizeyde performans
olusturduguna inanilirken, Porter-Lawler modeli, bir yandan c¢esitli degiskenleri
de bunyesinde ihtiva ederek, performansin tatmine yol actigini vurgulamaktadir
(Eroglu, 2013: 472).

Calisan motivasyonu igin bu kuramdan yararlanacak idareciler su hususlara
0zen gostermelidir ( Gliney, 2013: 366-367),

- Faaliyette bulunacaklari is koluna goére galisanlara egitim verilmelidir,

- Calisanlarin kargilasabilecekleri rol ¢atismalarini asgari seviyede tutmak

adina rol tanimlamalari yapilmalidir.

- Odul diizeyleri tim caliganlar g6z éniinde bulundurularak belirlenmelidir.
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- Calisanlar icin i¢csel ve digsal oduller farkli 6Gnemdedir ve bu hususa dikkat

edilmelidir.

- Calisan performansi, o6duller konusundaki duastnceleri, ¢alisanlarin
birbirleriyle olan iligkileri takip edilmeli ve gelisen yeni durumlara uygun

duzenlemeler yapilmalidir.

1.2.2.3. Adams’in Esitlik Kurami

Esitlik kuraminin gelistiriimesi sosyal psikolog J. Stacy Adams’a aittir. Bu
kurama gore, caligsanlar gosterdikleri caba sonucu elde ettikleri dduller hakkinda
adalet ve esitlik duygusuna sahiptirler. Ayrica bu dusunceler daha sonraki
calismalarinda da motive edici olabilir. Esitsizlik duygulari ise; olumsuz

motivasyona neden olabilir (Yuksel, 1997: 136).

Esitlik teorisini asagidaki sekil yardimiyla agiklayabiliriz ( Gliney, 2013: 367).

A Kisisinin kurumdan aldiklari B kisisinin kurumdan aldiklari
>
A Kisisinin kuruma verdikleri B Kisisinin kuruma verdikleri
A Kisisinin kurumdan aldiklari B kisisinin kurumdan aldiklari
<
A kisisinin kuruma verdikleri B kisisinin kuruma verdikleri

Sekil 7. Adams’in Esitlik Kuraminin Sematik Gosterimi
Kaynak : ( Guney, 2013: 367)

Yukaridaki sematik gosterimde c¢alisanlarin calistiklari kuruma verdiklerine

karsilik elde ettikleri ¢iktilari algilama duzeyleri farkli degerler almaktadir. Ayrica
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bu duruma ilave olarak ¢alisan kendisi ile ayni isi yapan ¢alisanlarla durumlarini
kargilastirir. Bu karsilastirma neticesinde mutlu ya da mutsuz olmaktadir. Eger
esitlik bozulmus ise calisan esitsizlik Uzerinde dikkatle durur ve bu durumu
dizeltici tavir ve davraniglar igine girer. Ornek ile ifade edilecek olursa, kuruma
ve yoneticisine kismesi, galismak icin kendisini yormamasi ve eger firsati varsa

is degistirmesi gibi.

Esitlik kurami, caliganlarin is ile ilgili davraniglarinin anlagilmasi bakimindan
yoneticilere yol gbéstermektedir. Calisanlar isyerindeki davranis planlamalarini
ve is vyeri kosullarina iligkin tepkilerini hissettikleri esitlik algisi ile
yonetmektedirler. Paranin acgikga godzlemlenebilen bir motivasyon araci ve
calisanlar arasinda esitligin Olgulmesinde net bir arag olmasi nedeniyle bu
kuram, 6zellikle maddi 6dullere ve bu ddullerin ¢alisanlar arasinda paylastiriima

sekline 6nem vermektedir (Simsek ve digerleri, 2014: 161).

Odil adaletinde bir denge aramanin esas olduguna iliskin gérisler drgutlerdeki,
dusmanlik, kin, asiri hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin
azaltiimasi yonunden 6nemlidir. Ancak, bireylerin algi ve degerleme yoninden
cok degdisik olduklari ve nesnel olmayan (subjektif) bicimde davrandiklari
hatirlanacak olursa nesnel (objektif) bir denge kuraminin hayal oldugu
sonucuna varilacaktir. Bu nedenlerden dolayr da odrgutlerde s6z konusu
olumsuz duygular ve bunlarin ortaya cikardigi c¢atismalar onlenememigtir
(Eren, 2009: 579).

Astlarini motive etmek igin bu teoriden yararlanmak isteyen yoneticilerin
uzerinde durmasi gereken noktalar asagida belirtildigi sekildedir ( Guney, 2013:
368) ;

- Esitlik ve esitsizlik, kurum icinde veya diginda yapilan kargilastirmalar
sonucu olusur,

- Esitise esit ddul veya Ucretin verilmesine dikkat edilmelidir,

- Calisanlarin esitsizlik karsisinda farkl tepkiler vereceklerinin bilinmesi,
kurum iginde farkli Odullendirmenin  veya degerlendirmenin sakli

tutulamayacaginin bilinmesi,
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- Esitligin yonetmede en temel ilke oldugunun unutulmamasi olarak

siralamak mimkuindur.

1.2.2.4. Skinner’in Pekistirme Kurami

Pekistirme kuramlar, “Klasik ve Sonugsal (Edimsel) Sartlandirma Teorisi” olarak
iki modelde incelenmektedir. Rus psikologu ivan Paviov (1902) Klasik
Pekistirme Modelinde her defasinda zil galarak kopegdine yiyecek vermis ve her
defasinda kdpegin agzindan salya geldigini tespit etmistir. Daha sonra deneyi
sadece zil ¢alarak yemegi gostermeden tekrarladiginda yine kopegin agzindan
salya geldigini gormustur. Pavlov icgldusel olarak gergeklesen bu davranisa
sarth refleks ya da diger bir deyisle sarth 6grenme ismini vermistir (YUksel,
1997: 132).

Esas olarak Skinner tarafindan gelistirilen ve motivasyon kurami olarak kabul
edilen diger sartlandirma tlrld sonugsal sartlandirma (edimsel sartlandirma)
turiddr. Bu kuramda ana fikir, karsilasilan sonuglara goére davraniglarin

sartlandiriimasi varsayimidir (Kogel, 2010: 629).

B.F. Skinner, insan davraniglarinin insanin icinden gelen durtilerle degil, ¢cevre
tarafindan belirlendigini; bu nedenle insanin gevresindeki ddullendiricilerin ve
guclendiricilerin  degigtiriimesiyle  gudulenmenin  saglanabilecegini ileri
surmektedir. Cevreden alinan tepkiler insan davraniglarini yonlendirir. Bireyin
sergilemis oldugu davranislari etkilesimde bulundugu cevre tarafindan kabul
ediliyor ve bu davraniglar dédullendiriliyorsa, birey bu davraniglari tekrarlamakta;
cevre tarafindan hos karsilanmayan, kabul edilmeyen ya da cezalandirilan
davraniglar ise birey tarafindan terk edilmektedir. Belirli olumlu davraniglari
ortaya ¢ikarmak ve tekrarlanmalarini saglamak i¢in olumlu pekistirme, olumsuz
pekistirme, son verme ve cezalandirma yontemleri uygulanabilir (Yuksel, 1997:
132).

a. Olumlu Pekistirme: Kabul goéren birey davraniglarinin o6dullendiriimek
suretiyle tekrarlanmasi igin tegvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak
dduller kullaniimaktadir. Odiiller icsel ya da dissal nitelikte olabilir. igsel éddiller,
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bireyin hissettigi, yaptigi isten zevk alma, basarisindan dolayl cevreden
gordugu ilgi, prestij sahibi olmak seklinde siralanabilir. Digsal 6dul kavrami ise;
bireyin basarisini prim, ikramiye zam, terfi gibi organizasyonel uygulamalar ve

kaynaklar olarak siralanabilir (Eren, 2009: 581).

b. Olumsuz Pekistirme, bireyin davraniginin kabul edilemez bir davranisg
oldugunun hissettirilmesi olarak aciklanabilir. Ornegin, ise ge¢ kalmayi
aliskanlk haline getirmis bir calisana ydnetici tarafindan bu tutumunun hos
karsilanmadiginin hissettiriimesi sonucunda, c¢alisanin bu davranigsini terk
ederek ise gelis saatleri konusundaki tutumunu duzeltmesi bu pekistirmeyi
aciklayabilir. Olumlu ve olumsuz pekistirme arasindaki fark, olumlu pekistirmede
bireyin cevre tarafindan istenen, odullendirilen davraniglari pekistirmek igin;
olumsuz pekistirmede ise cevre tarafindan istenmeyen davranislari azaltmak

veya ortadan kaldirmak icin ¢caba sarf edilmesidir (Yuksel, 1997: 133).

c. Son verme, bir davranisi ortadan kaldirmaya yonelik ve bu davranisin ortaya
cikisini batintyle yok etme tedbirlerinden olusur (Eren, 2009: 582). Bir bagka
ifadeyle, Ogrenilen bir davranisin gelecekte de tekrarlanmamasi igin
pekistiriimesi gerekmektedir. Gormezlikten gelinen, ilgi gosteriimeyen davranig
belli bir sire sonra “soner”, artik kigi o davranigi gostermez (Serinkan, 2012:
124). Son verme davranigl, ceza uygulamasi olarak anlagilmamaldir. Bireye
mevcut davranigina devam etmesi durumunda 6rgut tarafindan beklentilerinin
yerine getirilemeyecedinin hissettiriimesidir. Baska bir ifadeyle bireyin

odullendiriimeyecedinin farkina varmasidir (Yuksel, 1997: 134).

¢. Cezalandirma, istenmeyen c¢alisan davraniglarini, c¢alisani  bu
hareketlerinden dolayl olumsuz sonuglara maruz birakarak, bu davraniglarin
terk edilmesini saglamak olarak tanimlanabilir. Elestirmek, o6dul vermemek,
oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisittamak, rutbe tenzili, daha pasif gorevlere
atamak, isine son vermek, cesitli uyari cezalari uygulamak, kigiyi afise etmek
vs. gibi oOrgutsel uygulamalarin hepsi birer cezalandirma unsuru olarak
kullanilabilir. Cezalandirma kabul edilmeyen bir davranis neticesinde verilir,

olumsuz pekigtirme ise istenen davranig gergeklestirildiginde sonlandirilir. Bu
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yonuyle cezalandirma olumsuz pekistirme kavramindan ayrilmaktadir
(Serinkan, 2012: 124-125).

Pekistirme kuramini motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticiler su
noktalara dikkat etmesi gerekir (Kogel, 2010: 632):

- Orgit igerisinde istenen veya istenmeyen davranislar agikca
belirlenmelidir.

- Belirlenen davraniglar ¢aliganlara duyurulmaldir.

- Odillendirme her firsatta degerlendiriimelidir.

- Davraniglara zaman kaybetmeden tepki verilmelidir. Araya girecek zaman

pekistirme araclarinin davraniglar Gzerindeki d6ngorilen etkiyi azaltacaktir.

1.2.2.5. Locke’un Amag¢ Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu kurama goére, o6rgutsel ve bireysel
amaclar c¢alisanlarin motivasyon duzeylerini belirlemektedir. Bir ornek ile
aciklamak gerekirse, ulagilmasi zor ve Ust seviyede hedef belirleyenler, daha
kolay hedefleri olanlara gére daha fazla caba gdstererek yani daha fazla motive
olarak yuksek performans gosterirler. Belirlenen amaclara erisebilme ile ¢calisan

motivasyonlari arasinda siki bir iligki vardir (Guney, 2013: 367).

Bu kuramda birey belirledigi hedeflere ulagsmak igin ihtiyaci olan yeterlilik
seviyesi ile mevcut kapasitesini kargilagtiracak, mevcut potansiyeli ile
hedefledigi noktaya ulasamayacagini hissederse, daha fazla caba gOsterip
potansiyelini artirdiginda hedefe ulasabilecedine inanirsa, bir baska deyisle
motive olursa ¢abasini bu ydnde arttiracaktir. Hedefine ulasan birey kendisini
yetkin ve basarili hissedecektir. Kuramin bir bagka iddiasi ise bireylerin amaca
ulasma yolunda makul bir sanslarinin olduguna inandiklari takdirde, amaclari
daha fazla duzeyde sahipleneceklerdir (Efil, 2006: 158).

Motivasyonu dort farkli sekilde etkileyen bireysel amaclarin belirlenmesinin

faydalarini su seklide siralamak mumkanduar (Simsek ve digerleri, 2014: 162):
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1. Calisanlarin amaglarinin odaklanmasi igin galisanlarin amacinin belirgin
hale getirilmesi gereklidir.

2. Calisan gayretlerinin arttiriimasi ve yonlendiriimesini saglar.

3. Belirlenmis amaclar, rekabet ortaminda gorevi basarma konusunda
kararlihgi artirir.

4. Kabullenilmig orgut amaglari, calisanlarin amaglara ulagsma yolunda

gayret gostermelerini saglar.

Boone- Kurtz’ a gére amag¢ kuraminin acgiklamasinda, amaci olan Kkisilerin
basarmaya odaklanarak daha iyi performans sergiledikleri gozlemlenmigtir.
Ulasmasi ¢ok zor olan hedeflere yonlenirken birey daha yuksek performans

gOstermekte ve daha fazla motive olmaktadir (aktaran Serinkan, 2012: 127),

Bu kuramdan vyararlanmak isteyenlerin su noktalara dikkat etmeleri
gerekmektedir (Guney, 2013: 367):

- Bireysel ya da dérgutsel amaclarin belirlenmesi gerekmektedir.

- Rekabeti arttirici amaglar belirlenmelidir.

- Organizasyonla ilgili amacglarin c¢alisanlar tarafindan kabul edilmesine
onem verilmelidir.

- Yoneticiler bireysel ve orgutsel amaclarin uygunluguna dikkat etmelidir.

Locke, amag¢ kuraminin, motivasyon kurami yerine motivasyon teknigi olarak
uygulamaya gegirilmesinin daha faydali bir yontem olacadini belirtmektedir
(Keser, 2006: 45).

1.3. HERZBERG’IN GIFT FAKTOR KURAMININ KAPSAMLI INCELENMESI

Bu baslikta Frederick Herzbeg’in Cift Faktér Kurami kapsamli olarak

incelenecektir.
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1.3.1. Herzberg’in Arastirmalar

Motivasyon kuraminin gelisimine onemli katkida bulunan kigilerden biri de
Frederick Herzberg olmustur. Herzberg de, tipki Maslow ve Alderfer gibi
motivasyonun temelinde yine gereksinimlerin oldugunu savunmustur (Serinkan,
2012: 92).

Pitsburg Psikoloji Hizmetleri'nde arastirma muadurt ve muteakiben Western
Reserve Universitesi'nde profesor olarak kendisi ile ayni alanlarda calismalar
yapan Bernard Mausner ve Barbara Syndermen ile ayni kurulusta calisan
Frederick Herzberg, 1959 yilinda yaptigi arastirmalarinin sonuglarint “The
Motivation to Work” adli kitabinda yayinlamistir. Herzberg ve Mausner,
calisanlarin iglerine karsi gelistirdikleri tutumlari etkileyen etkenlere dair daha
onceden yapilmis arastirma sonugclari ve bulgulari inceleyerek bir on hazirlik
calismasi yurutmausglerdir. Bu ¢alisma esnasinda toplamda yuz elli bes kitap ve
makale inceleyerek, yontem ve icerik degisikliklerini de g6z énlune alarak bazi
onemli sonuglara ulasmislardir. Bu sonuglari kendi cumleleriyle asagidaki
sekilde ifade etmiglerdir (Adair, 2013: 62):

“Yaptigimiz tiim bu ¢alismalardan sonra ortaya ¢ikan énemli sonug sudur:
Calisanlarin is tutumunu etkileyen faktérlerin énceliklerinde ortaya c¢ikan
farklar arastirmacilarin, c¢alisanlarin iglerini yaparken sevdikleri ve
hoslanmadiklari konulari dikkate almasina bagli olarak degiskenlik
gbstermektedir. Bu c¢alismadan ortaya c¢ikan neticeye gbre, c¢alisma
ortaminda c¢aliganlari “memnun eden” ve ‘memnun etmeyen” faktérler
bulunmaktadir.  Yaptigimiz  ¢aligsmalarin temel varsayimlarini  bu
sonuglardan ¢ikardik.”

Aragtirmanin sonuglarina gore “koruyucu (hijyen) faktorler” ve “motive edici

faktorler” olmak Uzere iki farkli faktor grubunun var oldugu ve bunlarin is

yerindeki insanlari farkl sekillerde etkiledigi belirlenmigtir (Tosi, Rizzo ve Caroll,

1990: 275).

Herzberg ve arastirma ekibi Pitsburg civarindaki dokuz fabrikada galisan iki ytz
muhasebeci ve muhendisin islerine karsi gelistirdikleri tutumlari arastiran
calismayil yapmadan once, on Ug¢ is¢i, sekreterler, muhendisler, muhasebeciler,
ustabasgilar ve altist muhendis olan otuz dokuz orta duzey yoneticiden olugan bir

grupla iki ayri deneme arastirmasi yapmistir. “The Motivation to Work” adli
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kitabin ana igerigini Herzberg ve arastirma ekibinin yuruttugu bu galismalarin
tanimlanmasi ve tartismalari olusturmaktadir. Tum bu c¢alismalar muteakip
yillarda pek ¢ok cevap icin model teskil etmistir. Sonug¢ olarak Herzberg ve
arkadaslarinin yaptigi c¢alismalarin sonuglarini U¢ ana grupta asagidaki tablo
yardimiyla agiklanabilir (Adair, 2013: 62-64).

Tablo 1. Herzberg ve Arkadaslarinin Calisma Asamalari ve Sonuglari

Tecrlbelerin Arastirmanin iki yliz U¢ deneginden islerine karsi hissettikleri duygularin
Aktariimasi normalden daha iyi ya da daha koétu oldugu dénemleri anlatmalari ve
ilave olarak bu hisleri u¢ noktalarda yasadiklari zamanlari raporlamalari
istenmistir. Calisanlar kisa ve uzun doénemde hissettikleri olaylarin
ayrimini yaptilar. Ancak her olayda hikayeler giris, gelisme, sonug
bolimleriyle desteklenmek zorunda idi.

Faktorler- Yapilan arastirmanin ulasmak istedigi nihai sonug, objektif olarak
Tutumlar- Etkiler yasanan olaylar ve bu olaylari yagsayan calisanlari hissettikleri duygularla,
sonugta ortaya ¢ikan etkiler arasindaki baglantiy1 ortaya koymakti. Rapor
edilen olaylar “Birinci Seviye Faktorler” ve olaylar sonucu hissedilen
duygular da “ikinci Seviye Faktorler” olarak tanimlandi.

Fakat biraz karisikliga yol acacak sekilde “faktdr” kelimesi her ikisinin
kombinasyonu i¢in de kullaniliyordu. Bu agidan “tutum” kelimesi gesitli
bakimlardan daha yerlesik ve alisiimig bir anlam ihtiva eder.

‘Etkiler’ , is performansi (deneklerin sayisal ve nitelik olarak baz alinan
raporlari sonucu elde edilen) zihinsel saglik, calisanlar arasi iligkiler,
kuruma karsi sergilenen tavir ve is kosullarindaki diger davranislar
icermektedir.

Aragtirma Gorugmelerde “yari yapilandiriimis” goérisme teknidi kullaniimigtir.
Metotlari Gorugsmede deneklere yodneltilen sorular her olayin faktérler-tutumlar-
etkiler bilgisine ulagilacak sekilde olusturuldu.

Deneklerden calisma ortamlarina iliskin yasadiklari olaylar (Kendilerini
asirn derecede iyi veya kotu hissettikleri anlar) anlatmalari istendi.
Genellikle deneklerde ilk seferde iyi hissettigi bir olay! anlatiyorsa ikinci
sefer kotu hissettigi olayl anlatmigtir. Bazi denekler ikiden fazla tgtncu
ya da dérdinci hikayelerini anlatmaya bile génulld oldular.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular sayesinde faktorler ve etkilerini
gruplandirdilar.

Elde edilen vyargilarin takim calisanlarindan alinan Kkarsiliklarla
saglamalarini yaparak “dustince birimleri” olusturuldu.

“Dusunce Birimi” , olumlu ya da olumsuz hissetmeye neden olan olay
veya durum, bir duygu ya da tek bir sonucun ifade edilmesi olarak
tanimlandi.

Ornek disiince birimi,

“Sefin bana karsi sergiledigi tutum ve davraniglar, isime guvendigini
gOsteriyor.”

Toplam 5000 “dusince birimi” U¢ ana kategoriye ayrildi:
Birinci seviye faktorler, ikinci seviye faktorler ve etkiler.

Bu ana kategorilerin her biri de alt kategorilere ayrildi. Kategorilerin
olusturulmasi konusunda %95 oraninda bir katihm saglandiginda,
arastirma ekibi 476 hikayeyi “olaylar dizinini” incelemeye basladi.

Kaynak: (Adair, 2013: 62-64)
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Herzberg ve arastirma ekibi arastirmaya katilan deneklerin yasadiklari olaylarda
kendilerini iyi veya kotl hissettikleri on dort kategoride toplanan faktorleri “Birinci
Seviye Faktorler’( taninma, basari, gelisme ihtimali, ilerleme, Ucret, kisiler arasi
iliskiler, denetim-teknik, sorumluluk, sirket politikasi ve yonetim, ¢alisma sartlari,
isin kendisi, 6zel hayattaki faktorler, statl, is emniyeti) olarak siralamistir.
“Ikinci Seviye Faktorleri” belirlemek igin yapilan goriismelerde deneklere
yoneltilen “Bu olay sizin icin ne ifade ediyordu?” sorusuna verilen cevaplar
incelendi. Bu asamada deneklerin olaylara karsi hissettiklerini sosyal olarak
kabul gérmus cevaplari vermek yerine, kendi dusuncelerini, hislerini tam olarak
yansitan cevaplar verdikleri gdzlemlenmistir. ikinci seviyede yéneltilen sorulara
verilen cevaplar bu nedenle birince seviye faktorler icin verilen cevaplardan ayri
olarak degerlendirilmigtir. Etki analizlerinin kategorilendiriimesinde birgok
denegin verdikleri cevaplarda agik ve somut bilgiler vermesi daha az problemin
yasanmasina neden olmustur. Bu kategorileri asagidaki tablo yardimiyla
aciklanmistir (Adair, 2013: 64-66).

Tablo 2. Etki Analizlerinin Kategorileri

Performans Etkileri Ug alt kategoriye ayriimistir.

isin normalden daha iyi veya kétii oldugu durumlarla ilgili genel
yorumlar birinci grubu, is hizi ile ilgili yorumlar ikinci grubu, is
kalitesi hakkindaki yorumlar da tg¢tincu grubu olusturmaktadir.

Eleman Degisimi Eleman degdisimi neticesinde bazi calisanlar isi biraktilar. Farkh
olarak bazi caliganlarda da islerine karsi bagliliklarinda artig
yasandi ve hatta baska igletmelerden gelen cazip is tekliflerini de
reddettiler.

Zihin Saghigi Olumlu ifadeler, gergin belirtilerin azaltilmasi, zayifken gig¢
kazanma ve igkiyi veya sigarayl azaltma veya birakma gibi
durumlar igeriyordu. Negatif raporlar ise psikomatik etkiler (cilt
hastaliklari, Ulser, kalp rahatsizhidi), gerilime bagh olarak degisen
psikoljik durumlar (ciddi bas agrilari ve istah kaybi) ve bireyin
yaratilistan gelen ve mizacina gore degisen daginik semptomlari

icermekteydi.

Kisilerarasi ligkiler Calisma yasantisinin ailesi ile iligkilerini etkiledigi bircok durum
vardi.

ilave Aragtirmaya katillan denekler calisma arkadaslarina, kendilerine,

sahip olduklari mesleklerine ve kendilerini ise alan kuruluslara karsi
gOsterdikleri tutumdaki degisikliklerden bahsettiler.

Kaynak: (Adair, 2013: 66)
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Herzberg'in c¢alismasinin en onemli katkilarindan biri, ¢alisma yasamindaki
motivasyon konusunda deneysel arastirma ve dusunceleri uyandiran guglu bir
etkide bulunmus olmasidir. Ayrica galismasinda kullandigi sistematik dil ve
tarzi, uygulamadan gelen ydneticiler tarafindan kolaylikla anlagiimig, calisanlari
motive etmede basitgce kullanilabilecek tarzda yoneticilere eylemsel belirli
Oneriler sunmustur. Modele yonelik buylk elegtiriler olmasina ragmen
Herzberg'in kurami gunimuzde hala yoneticiler arasindaki popdulerligini
korumakta ve uluslararasi gekiciligini surdirmektedir (Porter ve digerleri, 2003:
10).

1.3.2. Kuramin Agiklanmasi

Calisanlar bir organizasyonun en degerli pargasidir. Ancak, yonetim surecinde
en onemli bolim isyerinde calisanlarin yonetimidir. Organizasyon igindeki
insanlarin kritik bir dneme sahip oldugunu anlamak igin insan kaynagi ve
organizasyon arasinda etkileyici bir uyumun olmasi gereklidir. Gunimuzde
bircok iyi yonetilen organizasyon, ortalama bir calisani kalite ve Uretim
kazanclari icin ana kaynak olarak dusunmektedir. Buyukligine goére birgok
organizasyon parasal yatirimlar yerine c¢aligsanlara yatirrmi, gelisimin en énemli
pargas| olarak gdrmektedir. idaresi altindaki calisanlari nelerin motive ettigini
bilen dinamik yoneticiler, sira digi basarilar elde etmek i¢in en guglu silaha
sahiptirler. Sirketler calisanlarini memnun etmekte yeterli iseler, ¢alisanlar sira
disi bir sekilde 6zguvene sahip olacaklar, Uretim seviyesi ve hizmet kalitesinin
arttirlmasi i¢in 6nerilerde bulunacaklar ve musterileri memnun etmek i¢in daha
¢ok galisacaklardir. Calisan memnuniyeti ve is tatmini saglamak igin, kisacasi
motivasyon i¢in, ¢alisanlarin kendi aralarinda, ¢alisma ortamlarinda, orta ve Ust
kademe yonetimi ile iligkilerinde; guglu, dinamik, etkin ve etkili bir organizasyon
yapisi kurgulamak gereklidir. Goruldigu gibi ¢alisan motivasyonu c¢alisma
ortaminda en karmasik konulardan biri olarak goériimektedir. Motivasyon
alaninda yapilan arastirmalardan biri olan Herzberg’in Cift Faktor Kurami da
yoneticilere doga geregi karmasik ve c¢ift tarafli olan insan ihtiyaglarini anlama

ve ¢OzUm Uretme konusunda yardimci olan bir kuramdir (Loiseau, 2011: 2).
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Kapsam kuramlari baghgi altinda incelenen motivasyon kuramlarindan olan Cift
Faktor Kurami, Frederick Herzberg’in 1950 yillarda 200 muhendis ve
muhasebeci ile ilgili yaptigi bu arastirma sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu
arastirmada Herzberg, muhendis ve muhasebecilere galistiklar iglerde hangi
zamanlarda kendilerini son derece iyi, hangi zamanlarda son derece kotu
hissettiklerini ayrintili  olarak agiklamalarini istemigtir. Verilen cevaplar
dogrultusunda kuraminda “Hijyen” ve “Motivasyon” olarak adlandirdidi iki
faktorden bahsetmistir (Simsek ve digerleri, 2014: 153).

Herzberg ve c¢alisma arkadagslarinin siraladigr faktorlerden birincisi igin
dogasinda ve igeriginde bulunan sorumluk, kendine saygi, otonomi, kendini
kanitlama firsatlari olarak drneklendirilebilen motivasyon faktorleridir. ikinci ise;
fizyolojik, guivenlik ve sosyal gereksinimleri karsilayan fiziki calisma sartlari,
organizasyon politikasi ve sirket uygulamalari, Ucret ve diger 6demeler olarak
sayllabilecek daha asagl seviyedeki ihtiyaglari karsilamaya yonelik,

memnuniyetsizligi engelleyecek hijyen faktérleridir ( Yuksel, 1997: 126).

Herzberg'in arastirma ekibinin kendilerine sorduklari en dnemli soru, c¢alisanlar
icin i memnuniyeti ve memnuniyetsizligini olusturan faktoérler arasinda
farkhliklarin neler oldugudur. Arastirma sonucunda “Calisanlarin is tutumlarini
olumlu yonde etkileyen ve faydali olan faktorler, isin kendisine degil, isin
yapildigi calisma kosullarinin ozelliklerine yogunlagsmaktadir. Bu ozellikleri;
calisanlar arasi iligkiler, calisma kosullari, denetim, sirket politikasi ve yonetimi,
calisanlarin 6zel hayati ile etkilesimleri, is emniyeti ve Ucret gibi unsurlardan
olugsmaktadir. Calisanlari memnun eden faktorler isin kendisi ile ilgilidir.
Memnun edici olmayan faktorler ise galisma ortamini tanimlar. Bir igyerinde
calisanlara hosnutsuzluk ortaya c¢ikaran ve igin yapildigr ortami tanimlayan
faktorler igin Herzberg tip dunyasinda kullanilan “Hijyen” terimini kullanmigtir.
Tip dinyasinda hijyen, insanlar i¢in ¢evresinde sagligini tehlikeye dusurecek
her turlu etkeni uzaklastirmak igin yapilan bir iglemdir. Tedavi etme gibi bir
Ozelligi yoktur; sadece olasi tehlikeyi onler. Tipki yerlesim yerlerinde kurulan

¢Op imha tesisleri ya da su aritma tesisleri gibi disinmek mumkuinduar. Bu
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tesislerin olmamasi durumunda mevcut potansiyelden daha fazla hastalikla

mucadele etmek zorunda kalinir (Adair, 2013: 67).

Varliklari is tatmini icin gerekli olan, yokluklarinda ise; ¢alisma motivasyonunu
kotu etkileyen, tatminsizlik olugturarak galisanin ise devamsizligini kotu yonde
etkileyen, is degigstirmeleri hizlandiran Hijyen (Digsal) Faktorlerini agsagidaki
sekilde siralamak mumkuandur (Yuksel, 1997: 126-127):

- Sirket politikasi ve yénetimin koétlye gitmesi,

- Denetim ve teknik bilginin yetersiz olusu,

- Kigiler arasi iligkilerin koti olmasi (yonetici- calisan, calisanlarin kendi
aralarindaki iletigim)

- Ucret seviyesinin yetersizligi,

- is glivenligi ve is sagligi uygulamalarinin yetersiz olmasi.

Bir bagka kaynakta da Hijyen Faktorleri su sekilde siralanmistir (Adair, 2013:
68-69);

Tablo 3. is Memnuniyetsizligine Sebep Olan Faktorler

HIJYEN FAKTORLERI

Sirket politikasi ve yonetim | Isyerinde calisanlarla ilgili agikca ortaya konmus politikalarin
mevcut olmasi.

Kurum ve yonetiminin kalitesi.

Teknik denetim Calisanlarin Ustl ile kolay iletisim ortaminin saglanmasi,
adaletli ve yetenekli yoneticilerin bulunmasi.

Kigiler arasi iligkiler Calisma ortaminda ust, ast ve calisma arkadaslari ile olan
iligkiler, is yerindeki sosyal hayatin niteligi.

Maas Ucret, maas, emekli ayhgi, sirket arabasi gibi mali agidan
faydali olacak 6geleri iceren tazminat paketi.

Statl Bir kisinin digerlerine nazaran pozisyonu ve ritbesi, sembolize
edilen unvan, ara¢ park alani, ofislerin genigligi, mobilyalar.

is guvenligi Calisma kosullarinda mevcut olan pozisyonun veya tamamen
isini kaybetmeye sebep olacak guivensizlik olugturan ortamlarin
varligi ve buna gore hareket etmek.

Ozel Hayat Calisanlarin is yasaminin 6zel hayatina etkisi.

Calisma sartlari Calisilan igyerindeki yapilacak olan is miktari, calisma yerlerinin
fiziksel kosullari, isyerinin havalandirmasi, is ekipmanlari,
glrultd seviyesi ve gevre ile ilgili durumlar.

Kaynak: (Adair, 2013: 68-69)
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Herzberg'in arastirmalarinin ortaya gikardigi sonuglara gore siralanan tim bu
faktorler, calisma yasaminda mutsuzluk veya memnuniyetsizlik gibi sonuglari
ortaya cikaran faktorlerdir. Herzberg belirttigi tim hijyen faktorlerinde, calisma
ortaminda eksikligi hissedildikge memnuniyetsizliklere yol agan, olumlu yonde
motivasyon saglamada da katkisi bulunmayan faktorlerinin varligini ortaya
ctkarmistir. Ancak; halen teknolojik olarak tim imkénlarla donatiimig ¢alisma
ortamlarinda duguk iggucune, aksine calisma kosullari olarak berbat olarak
tanimlanan caligma ortamlarinda ¢ok yuksek isglucline de rastlanmaktadir
(Adair, 2013: 70),

Calisan motivasyonunu saglayan, onlari isteklendiren faktorler olan Motivasyon(
icsel) Faktorleri ise ( Yiiksel, 1997:127);

Verilen isi bagsarma sonucu mutlu olma,

- Isyerinde basarili olarak taninma, takdir edilme, édillendirilme,

- Hayallerindeki meslege sahip olma,

- Yeterli yetki ve sorumluluk dlzeyine sahip olma,

- isyerinde terfi edebilme imkanina sahip olma,

- Kendini mesleki agidan gelistirebilme firsatina sahip olma seklinde

siralanabilir.

Herzberg'in arastirma sonucuna gore c¢alisma kosullarinda “Calisan
Memnuniyetini Saglayan Unsurlar’ basta basari ve taninma olacak sekilde,
sorumluluk, ilerleme ve kendini gelistirme imkani olarak siralanmistir (Adair,
2013: 72).
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Tablo 4. is Memnuniyetini Saglayan Faktorler

MOTIVATORLER

Basari Basar ile tamamlanan bir gbrev. Bir problemin ¢6zime
kavusturulmasi gibi kesin bir basari.

Taninma Ovgil ile séz edilme veya baskalarl tarafindan fark edilme.
Taninma gOstergesi olarak c¢alisanlara somut olarak &dal
verilen durumlar ve diger durumlar arasindaki farklilik
sayesinde ayrim yapilabilir.

Geligme ihtimali is konumunda mesleki gelisim ihtimalini artiran degisiklikler.
Terfi yoluyla taninan sanslarin yaninda, mevcut durumda
dgrenme, yeni kabiliyetler kazanma veya yeni mesleki bilgiler
gerektiren firsatlar tanima.

ilerleme Calisanin isyerindeki pozisyonu ya da statisuni yikselten bazi
degisimler.
Sorumluluk Gergek sorumluluklarin verilmesi ve bu sorumlulugun dizgun

bicimde yerine getirilebilmesi i¢in ilgili yetkilerin veriimesi.

isin kendisi Gergek anlamda isin yapilmasi veya safhalari.

Kaynak: (Adair, 2013: 75-76)

Hijyen faktorlerini aciklarken bu faktérleri “Onleme ihtiyaclari” olarak tanimlayan
Herzberg, bu durumlari ¢alisanlarin kendilerine sorun olan ya da istemedikleri
durumlarin 6nline gegme gabasi ile birlikte ifade etmigtir. Yine ayni sekilde
calisanlarin insan olarak en buyuk hedefi olarak belirtilen kendini gerceklestirme
veya kendini fark etme kavramlari ile motivasyon faktorleri arasinda bir baglanti
olusturmaya calismistir. Motivasyon faktorleri ¢alisanlarin Gretme ihtiyacglarini
kargilamakta iken hijyen faktorleri, calisanlarin is ortaminda adaletli
uygulamalara maruz kalma ihtiyacini tatmin eder. istenilen is davranisi ya da
performansini saglayabilmek maksadiyla ¢alisani isteklendirecek, tesvik edecek
bir 6dul olmalidir (Adair, 2013: 76),

Motivasyon ve Hijyen faktorleri arasinda farkhliklar bulunmaktadir. Hijyen
faktorleri isin dis c¢evresi ile ilgilenmekte, galisanlarin tatminsizligine engel
olmakta ve motivasyon faktorlerinin  olusturacagr gudilemeye zemin
hazirlamaktadir. Motivasyon faktorleri ise tamamen isin igerigi ile ilgilenen
gercek guduleme saglayan faktorlerdir. Tatminsizligi hijyen faktorleri ile
giderilemeyen ¢aligan, motivasyon faktorleriyle gudulenemeyecektir. Bu iki
faktor asagidaki sekil yardimiyla da gosterilebilir (Simsek ve digerleri, 2014:
153-154).
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Yiksek tatmin Tatmin alani Motivatorlerin
/\ tatmine iligkin
etki dizeyi
Motivatorler
-Basari
-Taninma
-Sorumluluk
-Isin Kendisi
\-Kigisel geligme/
Ne tatmin ne de e
tatminsizlik
Tatminsizlik alani /\ Hijyen
faktorlerinin
~ Liven Faktérleri tatminsizlige
lyen Fakiorlerl iliskin etki diizeyi

- Calisma kosullari
- Ucret ve giivenlik
- Sirket politikalari

- Nezaretgiler

N - Kisiler arasi iliskiler _~

Yiiksek tatminsizlik \/

Sekil 8. Herzberg'in Cift Faktor Kurami
Kaynak: (Simsek ve digerleri, 2014: 154)

Herzberg'in arastirma sonuglarina gore, genel anlamda tatmin ve tatminsizlik iki
zit uca isaret eden, birbirlerinden tamamen ayri ifadelerdir. is tatminsizligine
neden olan faktorler, is tatmini ve gudilemeyi ortaya cikaran faktorlerden
ayridir. Herzberg'in arastirmalarinin en dikkat gekici sonucu ve teorinin ana fikri
de, tatmin yaratan faktorler ile tatminsizlik meydana getiren faktorlerin farkli
olmasidir. Bir bagka ifadeyle tatmin ve tatminsizlik kavramlarinin zit ifadeler
anlamina gelmemesidir. is tatmini kavraminin tersi isten tatmin olmamaktir.
Ayrica bu arastirmalarin bir baska sonucu ise; is tatmini motivasyon
faktorlerinin, is tatminsizligi hijyen faktorlerinin bir fonksiyonu kabul edilmektedir
(Eroglu, 2013: 453-454).
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Hijyen faktorlerin motivasyon faktorlerden farki, hijyen faktorlerinin dogal bir
olgu olarak c¢alisanlar tarafindan kabul edilip, azhginin tatminsizlik, varhginin ise
sadece kabul gormesi, fakat motive edici 6zellik gormemesidir. Hijyen faktorleri,
asgari Olgude mutlaka bulunmali, motivasyon faktérlerine bir zemin
hazirlamaldir, fakat motivasyon, sadece motivasyon faktorleri ile saglanabilir
(Serinkan, 2012: 261)

Herzberg calisma sartlarinda Hijyen faktorlerinin asgari olarak saglanmasi
gerekliligini 6ne surmustur. Bu faktorlerde hissedilen yoksunluk g¢alisan
motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Motivasyon faktorlerinin  olumliu
etkilerinin hissedilebilmesi igin hijyen faktorlerinin makul seviyede karsilanmasi
gerekmektedir. Ornek ile agiklamak gerekirse, ¢alisma ortamindaki sikintilar
giderilmedigi halde calisana sorumluluk vermek motivasyonu kisitlayacaktir.
Ayrica, hijyen faktorleri makul seviyeye getirildikten sonra hijyen faktorlerini
Israrla gelistirmek igin ¢aba gdstermeye devam etmek yerine motivasyon
faktorleri olan basari, taninma, kisisel gelisme gibi daha Ust basamaklardaki

ihtiyaclarin tatminine gayreti yoneltmek gerekir ( Yuksel, 1997: 127),

Maslow’'un ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Herzberg'in Cift Faktér Kurami arasindaki

benzerlikleri tablo yardimiyla belitmek mimkandar.

Tablo 5. Maslow ve Herzberg’in Teorilerinin Karsilastiriimasi

Maslow’un Teorisi Herzberg’in Teorisi
Kendini Gergeklestirme ihtiyaci isin Kendisi
Basarma
Gelisme Olanaklari
Sorumluluk
Saygi ihtiyaclari ilerleme
Taninma
Statu
Ait olma ve Sevgi Iihtiyaclari Amirle lligkiler

Ustlerle iliskiler
Astlarla iliskiler
Teknik Denetim

Guvenlik ihtiyaglari isletme Politikasi ve Yénetimi
is Guvenligi
Calisma Kosullari

Fizyolojik ihtiyaclar Calisma Kosullari
Ucret

Kisisel Yasanti

Kaynak: (Keser, 2006: 26)
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Herzberg ile Maslow'un kuramlari karsilastirildiklarinda, Herzberg’in kigisel
basari ve kendini kabul ettirmenin bir igin gergeklestirimesinde 6énemli kabul
ettigini, Maslow’un ise insan ihtiyaclarini énem derecesine goére siraladigini
gérmek mumkindir. Herzberg Ucretin yerini motivasyon faktorleri arasinda 6.
siraya yerlestirirken, Maslow’a gore fiziksel ihtiyacglar iginde yer alan ekonomik
ihtiyaclar tatmin edilmez (Simsek ve digerleri, 2014: 106), iki arastirmacinin da
kuramlarindaki gorusleri temelde birbirine yakindir. Maslow’'un fizyolojik,
guvenlik ve sevgi ihtiyaclari, Herzberg’in hijyen faktorlerine karsilik gelmektedir.
Maslow’un deder, basari, takdir edilme, terfi ihtiyaci ile kendini gerceklestirme

ve taninma ihtiyaglari Herzberg'in motive edici faktorleridir (Keser, 2006: 28),

Sonu¢ olarak Herzberg'e gore iste tatmini elde etmenin en pratik yolu
sorumluluk sahibi olmak ve basarili olmaktir. Ayrica Herzberg ekonomik
faktorlere de dnem vermemektedir. Ancak Maslow oncelikli olarak ekonomik
etmenlere dnem verir, iste basarili olmak igin bu ihtiyacin gideriimesinin sart

oldugu goruastni savunmustur (Eren, 2009: 546),

Herzberg'in “Motivation To Work” (1959) kitabinda Motivasyon (Memnun edici)
ve Hijyen (Memnuniyetsizlik verici) faktorleri arasindaki ayrim asagidaki sekil

yardimiyla agiklanmaya ¢alisiimistir (Adair, 2013: 72).



45

Yuzdeligin sikhdr disuk Yuzdeligin sikhid yuksek
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SIRKET POLITIKASI VE YONETIMi
TEKNIK YONETiM
e Kisa sire ,uzun
| slreden cok daha
| iyi
KISILER ARASI ILISKILER VE YONETIM
Uzun stire kisa
CALISMA SARTLARI siireden cok daha
iyi

Sekil 9. Herzberg'in Arastirmasina Goére Hijyen ve Motivasyon Faktorlerinin
Kargilastiriimasi
Kaynak: (Adair, 2013: 73)

Sekilde galisma yasaminda karsilasilan faktorlerin, yuksek ve algak is tutumuna

yol acarak nétr (0) noktasindan itibaren eksi ve arti ydonde ¢alisan motivasyonu
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uzerindeki etkisini yluzde olarak godsterilmektedir. Sekilde faktorler kutu olarak
simgelenmistir. Kutunun genigligi uzun ve kisa donemli etkileri temsil eder. Kutu
ne kadar genis olursa, bu kutu ile tanimlanan faktériin uzun vadede bir is
degisikligine neden olma potansiyeli de ayni oranda artig gosterecektir. Basari
ve taninma faktorlerinin kutu geniglikleri uzun donemde tersine hareket
gosterdiginden koyu renkle gosterilmigtir. Fakat her iki faktorin de kisa
dénemde davranisa olan etkileri tatmin edicidir. Deneklerin kendilerini mutsuz
olarak hissettikleri donemlerde isin kendisi, sorumluluk ve ilerleme faktorlerinin
sikhginin azaldigi tespit edilmigtir. Motive edici faktorler isin kendisi etrafinda
toplanmigtir, hijyen (Memnuniyetsizlik verici) 06geler ise is ortamindaki
olumsuzluklarla ilgilidir. Ornegin; maas kisa vadede tatmin edicidir. Fakat is
tutumlarina olan etkisi incelendiginde, Herzberg ve arastirma ekibi maas
faktorunin daha ¢ok memnuniyetsizlik olusturan bir faktor oldugunu tespit
etmiglerdir. Para konusunda dusuk seviye caligsanlarin verdikleri cevaplardan
paranin daha ¢ok sirketin yuruttugu Ucretlendirme politikasinin adaleti ile ilgili
belirtileri ortaya c¢ikaran bir faktor oldugu sonucuna ulasilmistir. Yiksek seviyeli
calisanlarda ise para konusunda daha farkli bir alginin ortaya ciktigi
gorulmustir. Yuksek seviyeli g¢alisanlarda ise para, basariy1 ¢agristirmaktadir.
"Basari, paradan daha fazlasini ifade etmektedir. Basari, bir isin basariyla
tamamlandigini simgeler; yani bireyin iginde ilerlediginin bir gdstergesidir.”
(Adair, 2013: 74).

Bir bagka ifadeyle, hijyen faktorlerinde belirlenen sinir degerin altina dusme
sonucu ortaya cikan tatminsizlik, ¢caliganin igsinden, amirlerinden, isletmeden
sogumasina hatta nefret beslemesine neden olmaktadir. Bu durum, Herzberg
ve ekibinin yaptiklari arastirmalarda Ustunde durduklari hassas konudur.
Yoneticiler belirli ya da belirsiz olabilecek bu sinir degeri asmamaya gayret
gOstermelidirler. Hijyen faktorlerinde saglanan artiglar calisani
O0zendirmeyecektir. Hijyen faktorlerinin tesis edilmesinden sonra ¢alisani motive
etmek icin hijyen faktorleri lGzerinde durmaya devam etmek yerine 6zendirici
olan motivasyon faktorlerine agirlik vermek gereklidir. Hijyenik kosullar

saglandiktan sonra motive edici ve tatmini saglayan faktorlerde yapilan her trli
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iyilestirme calisani motive edici bir rol oynayacaktir. Her iki faktor grubunun

calisan motivasyonunda ayri yerleri vardir (Eren, 2009:547-548).

Motivasyon (ikinci seviye) faktérlerinin incelenmesinden sonra, Herzberg ve

arkadaslari su sonuca varmisglardir (Adair, 2013: 74).

Kigisel gelisim ve kendini gerceklestirme hissi, igle ilgili olumlu duygulari
anlayabilmek igin bir anahtardir. Birinci seviye faktérileri, kigisel gelisim ve
kendini gergeklestirme duygusunu saglayan basari, sorumluluk, igin
kendisi ve ilerleme faktérlerinin bir karigimi olarak tanimlayabiliriz. Daha
sonraki tartismalarimizda is davranislarini anlamak igin merkezi bir olgu
olarak bu hedeflere dair temel bir ihtiya¢ oldugunu varsayacagiz.

O halde kisa donemli olumlu duygular, bu temel ihtiyaglarin “kismen
pekistiriimesi” olarak tanimlanabilir. Herzberg ve arastirma ekibi bu ihtiyaclarin
tatmin edici faktorlerini, motivatoérler olarak adlandirmis ve basari, taninma,
gelisme ihtimali, ilerleme, sorumluluk ve isin kendisi olarak alti kategoride
incelemigstir. Herzberg’in alti motivator belirlemis olmasina ragmen sekilde bes
motivator gdstermesinin sebebi ise; sekilde gosterilen bes faktdrin, kendisini
gelistirme ve ya kendini gerceklestirme olarak ifade ettigi durumu olusturduguna
inanmasidir. Herzberg, hijyen faktorlerini insanlarin aci hissine sebep olan ya
da istenmeyen durumlari 6nleme gayreti ile tanimlamis; motivasyon faktorleri ile
de calisanlarin (insanlarin) nihai hedefi olan kendini gergeklestirme veya fark
edilme kavramlari arasinda dogrudan bir baglanti kurmaktadir. Kendini
gerceklestirme ihtiyaci, mesleki gelisim ve verimli ¢alisma gibi imkanlar
olusturuldugu zaman tatmin edilmesi kaginilmazdir. Bu firsatlarin g¢alisma
ortaminda bulunmamasi dengenin bozulmasina ve hijyen faktorleri teorisi
agisindan yukli bir bedel 6demeyi gerekli kilar. “Motivatorler, Uretkenlik
ihtiyacini karsilarken, hijyen faktorleri esit davraniima ihtiyacini tatmin eder.
istenilen is davranisi ya da performans elde edebilmek icin nihai 6dil mutlaka
cezbedici olmalidir (Adair, 2013: 74-76).

Bu teorinin ydnetici acgisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek mumkidn
degildir. Ancak varliklari sadece motivasyon icin gerekli ortami vyaratir.

Motivasyon, motive edici faktérler saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen
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faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli
motive etmeye yetecektir. Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin
bulunmasinin saghgi gelistirmeyecegi fakat sagligin temel sart olmasi, buna
karsilik yoklugu halinde hastaliklar i¢cin uygun bir ortam yaratiimig olacagi gibi,
hijyen faktorlerinin mevcudiyeti, yani saglikh bir galigma ortaminin bulunmasi da
personeli motive etmeyecek, fakat tatminsizligi ve performans dusuklugunu
Onleyerek motivasyon igin gerekli ortami yaratacak, buna karsilik yoklugu

motivasyonu ortadan kaldiracaktir ( Kogel, 2010: 627).

1.3.3. Hijyen ve Motivasyon Faktorlerinin Caliganlar Agisindan Anlami

Yoneticilerin, ¢alisanlarini motive etme isi, bu kimseler igin is tatmini saglayan
davranislar gelistirmekle saglanabilir. Gelistirilen bu davraniglar ¢alisanlar igin
hem kisisel tatmin saglarken hem de igletme amaclarinin gergeklesmesine katki
saglar. insan davranislari ¢ok karigik ve anlasilmasi giic oldugundan,
motivasyon konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. Insanlar
arasindaki kisisel farkhliklar da bu durumu olusturan en 6énemli faktorlerdir. Bu
sebeple, bir organizasyonda ihtiyaglar dizisi ve tesvik araglarinin tatmin
saglama dereceleri her orgutte farklihk gosterir. Bu sonugtan yola ¢ikarak
astlarini sevk etmek konusunda basariya ulasan bir idareci, baska bir 6rgutte
ayni basariyi sergileyemeyebilir. Fakat énemli bir husus, ¢alisanlarin is ile ilgili
davraniglarini gudileme icin Frederick Herzberg'in Cift Faktér Kuraminda
belirledigi motivasyon ve hijyen faktorlerinin ydneticiler tarafindan dogru
yorumlanmasidir. Bu faktorlerin  belirlenmesi uzun arastirmalar sonucu
olmustur. Bu faktorlerin 6nemi kisilere ve duruma goére farklilik gdsterebilir.
Guduleme planlan bu faktérlere dayanilarak uygulandigi takdirde basari
kaginilmazdir (Eren, 2009: 548-549). Bu bolimde motivasyon ve hijyen
faktorlerinin  galisanlar tarafindan genel anlamda algilanig  sekilleri

anlatiimaktadir.
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1.3.3.1. Hijyen Faktorleri

Bu baglikta Frederick Herzberg'in Cift Faktor Kuraminda belirledigi hijyen

faktorlerinin galisanlar agisindan anlamlarina deginilecektir.

1.3.3.1.1. Ucret (Maas)

Kisiler hayatlarini devam ettirebilecek kadar bir kazanca ihtiya¢ duyarlar. Bu
sebepten dolayl “Ucret” c¢alisanlar i¢in en temel gereksinim olarak 6n plana
cikmaktadir. Daha onceki donemlerde yapilan ¢aligmalar sonucunda Ucretin
calisan tatmininin saglanmasi igin tek basina yeterli olmadigi tespit edilmistir.
Fakat yine de ucretin galisanlar agisindan 6nemi kugumsenmeyecek kadar
bayuktur. Cahliganlarin yaptiklari is karsiliginda hak ettikleri gelir (Ucret) bireyin
satin alma gucunu, bir baska ifadeyle yasam kalitesini belirlemektedir. Bu
baglamda Ucretin, her ne kadar calisan tatmininde ¢ok énemli bir faktér olarak
ele alinmasa da, calisan tatminini belirleyen unsurlar arasinda 6énemli bir yeri
vardir (Keser, 2006: 78-79).

Calisan bireyin yaptigi is karsiliginda almis oldugu Ucretin adaleti hakkindaki
dusuncesi, ¢alistigl sektorde kendisi gibi ayni isi yapan ya da ayni isletmede
benzer is yapan calisanlara 6denen Ucret seviyesine gore degiskenlik gosterir.
Calisanlarin is tatmininde Ucret adaleti ve hakga davranma ilkeleri dnem
kazanmaktadir. Eger ¢alisan hak ettigini disundigl maas seviyesinde Ucret
aldigina inaniyorsa, daha yuksek tatmine ulagsmakta, tersi bir durum s6z konusu
ise is tatmini diisik seviyede kalmaktadir (Solmug, 2004: 195). Ucret ayni
zamanda calisanlarin toplum icindeki statisuni ve konumunu belirlemektedir.
Birey sahip oldugu gelir seviyesi ile toplum igerisinde statl sahibi olacak ve
bireysel olarak tatmin olacaktir. Ucretin ayni zamanda galisan hakkinda sirketin
ne diisiindiigli konusunda da belirleyici zelligi bulunmaktadir. lyi ticret seviyesi
orgutin calisanindan memnuniyetini gdsterir, bu durum da calisanin tatmin

olmasi anlamina gelecektir (Ozkalp, Kirel, 2001: 131).
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Genel anlamda ucret dizeyi artisinin galisan tatminini arttiracagr gorusu
hakimdir. Ancak bu konuda yapilan bazi arastirma sonuglarinda farkli sonuglara
ulasildigi bilinmektedir. Ulkemizde 2003 yilinda otomotiv sektériinde yapilan
arastirmada yuksek gelir seviyesine sahip ¢aligsanlarin is memnuniyet seviyesi,
daha alt gelir duzeyine sahip c¢alisanlara gore daha dusuk seviyede oldugu
tespit edilmigtir (Keser, 2006: 79-80).

1.3.3.1.2. Calisma Kosullari

Genel olarak literatlirde “Fiziki Calisma Kosullar” olarak yer alan galisanlarin
tatmininde belirleyici olan degdiskenlerden biri de c¢alisma kosullandir.
Calisanlarin iglerini rahat bir ortamda yapip yapmadiklarini agiklayan bir
faktordur. Calisilan ortamda bireyin kendini rahat hissetmesi hem is tatmini hem
de sagligi acisinda onemlidir. Bireyin ¢alisma ortami temiz, one ¢ikan ve
etkileyici bir gérunume sahip olmasi, is tatminini yukseltici etki yapar (Luthans,
1992: 128), Calisma ortamindaki saglik kosullarinin yetersizligi ¢alisan tatminini
dusurucu etki yapar. Bu durum ozellikle beden gucune dayali olarak calisilan
isyeri ortamlarinda (agir sanayi, yeralti ¢galismalari, vs.) ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tur igslerde galigsanlarin tatmini daha rahat olan islere gore dusuk duzeydedir
(Keser, 2006: 85-86).

Gurdlta, calisma ortaminin sicakhgi, havalandirma, isiklandirma, risk altinda
calisma ve beden gucune dayali igler, ¢alisma kosullari denilince akla gelen
konulardir. Rahatsiz edici seviyede 1si dusuklugu ya da yuksekligi g¢aliganin
performansini, temposunu etkileyecektir. Ayrica bu tarz ortamlar ilave stres
yuklemesi de yapabilmektedir. Asiri sicak ya da asiri soguk ¢alisma ortamlarina
goére calisanlara uygun donanim verilmelidir. Isiklandirma durumu da calisan
tatmininde dikkate deger bir faktor olarak gériilmektedir. isin dogasi geregi
gurdltiye maruz kalma durumlarinda sadece kulaklik takmak, vs. gibi énlemler
¢calisan memnuniyetini artirici bir etki gostermez. Gurultali ortamlarda g¢alismak
sadece fiziksel olarak insan saglhgini etkilememekte, ruhsal olarak da
calisanlarda sikintilara sebep olabilmektedir. Hatta bu ortamlarda calisanlarin
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daha yogun kizginlik hali icine girdikleri ve bu davraniglari is yasami digina da
tasindigi bilinmektedir (Sabuncuoglu, Tuz, 2003: 235).

Risk altinda galisma da, calisan tatminini olumsuz etkiler. Ozellikle maden
ocaklari, petro-kimya, yanici maddelerin bulundugu igyerlerinin calisanlari
surekli bir risk altindadir. Calisma esnasinda yagadiklari risk algisi, bireyin
surekli stres altinda kalmasina yol agabilir. Bu tir ortamlarda g¢aligsan bireylerin
tatmin dizeyinin distiagu bilinmektedir. Yine fazla is yuki altinda kalma da,
calisanin tatminini olumsuz etkiler. Ozellikle bazi meslek gruplarinda (6rnegin
bankacilik sektdrinde yilsonlarinda serbest muhasebeci ve mali musavirlerin
ayin belli donemlerinde) belirli ddonemlerde daha da artan agir calisma kosullari
calisani mutsuz etmektedir. Asirt is yuku gerek bedensel olarak gerekse
zihinsel yorgunluga yol acabilmektedir. Bu tur durumdaki bireyin kendini isinde
mutsuz hissetmesi dogaldir. Is ortami iyi ise tatmin dizeyi yiksek, kotl ise
tatmin duzeyi dislk olacaktir (Ozkalp, Kirel, 2001:132).

1.3.3.1.3. Calisma Arkadaslanyla iliskiler (Kisiler Arasi iliskiler)

Calisanlarin hayatinin énemli bir kismi calistiklari isyerlerinde ge¢cmektedir.
Caliganlar ailesi ya da yakinlari ile geciremedikleri kadar ¢ok zamani galisma
arkadaslar ile gegirmektedir. Bir 6rnek ile agiklamak gerekirse, sabahlari erken
saatte is igin evden ayrilan baba, esi ve ¢ocuklari ile ancak aksam saatlerinde
birlikte olabilmektedir, gun icerisinde ¢alisma arkadaslari ile oldugundan, ailesi
ile gorustugu zaman dilimi oldukga kisadir. Bu sebepten dolay! isyerindeki
arkadagliklar 6nemlidir (Keser, 2006: 91).

Kimi zamanlarda ¢aligma ortaminda kurulan arkadasliklarin igyeri disina da
ciktigr  gorilmekte, en yakin arkadaglarin ya da dostluklarin g
arkadasliklarindan ortaya ¢ikti1 gdozlemlenmektedir. Ozetle galisma arkadaslari
ile birlikte olunan zaman dilimi hic de azimsanamayacak bir zaman dilimidir.
Olumlu arkadas iligkileri, calistigi ortamda bireye is tatmini saglayacaktir.
Caligsma arkadag! ile iyi bir iletisim kuramayan bireyin tatmin duzeyi dusuk
olacaktir. Calisma grubu ile benzer biligsel yapiya sahip olmak, onlar tarafindan
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kabul gormek ve yardimlasmanin calisan tatmini agisindan olumlu etkileri
vardir. Yani bireyin arkadaslari ile ayni dilden konugsmasi; isyerinde rahatlamaya

ve is tatminine katkisi olumlu yonde katki saglayacaktir (Silah, 2005: 107).

Calisma ortaminda kurulan arkadasliklar sayesinde olusturulan iyi bir calisma
grubu, calisanin ¢galisma hayatindan daha fazla zevk almasina sebep olacaktir.
Isyerindeki calisma arkadaslar ile vakit gecirmekten hoslanan kisi, isini veya
isyerini sevmese bile calisma arkadagslar ile olabilmek igin igine gitmek
isteyecektir. E§er calisanlar bdyle bir is grubundan yoksun iseler, bu durumda
tatmin duzeyleri dusuk olacaktir. Benzer durum ilkégretim ¢agindaki gocuklar
icin de denenmistir. Bu yastaki ¢cocuklar arkadaslari ile oyun oynamak, birlikte
vakit gegirmek istegi ile okula gittiklerini dile getirmislerdir (Ozkalp, Aytiil, 2003:
132).

Cahsanlarin isyeri ortaminda yoneticileri ve mesai arkadaglari tarafindan ovgu
almasi ve takdir ediimesi birey lzerinde olumlu etki yaratir. Ozellikle Ustleri
tarafindan begenilme calisani isyerine ve yaptidi ise daha fazla baglar. Bireyin
calismalarinin takdir gormemesi uzun suregte daha az ¢alismasina neden olur.
Daha fazla galismanin daha az ilgi gormesi seklinde algilanmasi bireyde
tembelligi aligkanlik haline getirecektir. Memurlar arasinda yaygin olan ¢aligsam
da galismasam da ayni maasi aliyorum mantidi, ilerleyen suregte daha az
calisip git gide is yapmamaya donusecegi bilinmektedir. Dolayisiyla yaptiginin
fark edildigini goéren ve hisseden bireyin motivasyonunun bu sansa sahip

olmayanlara gore daha ylUksek olacagi asikardir (Keser, 2006: 168-169).

Bir isletmede yonetici ve galisanlar veya c¢alisanlarin birbirleri arasinda olan
iletisim, igyerindeki motivasyon ve taraflarin sorunlarini ¢ézebilmesi igcin 6nemli
bir yardimcidir. Orgtteki catisma galisanlar ve yoneticiler arasindaki iletigimi
arttirma yoluyla azaltilabilir. iletisim sayesinde sorunlarini agikga dile getiren
calisanlar, kisisel glvensizlik sorununu ortadan kaldirabilir ve bu sayede
motivasyonunu arttirabilmektedir. Calisanlarin  kendileriyle ilgilenilmedigini
hissetmeleri sorunlarina, isteklerine surekli ¢dzim aramalari, Ustlerinden
yeterince 6vgu ve iltifat duymamalari vb. durumlar c¢aligsanlari islerinden ve

Orgutten sogutur (Deniz, Tatincu, 2000: 167).
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Bir isletmede galisanlarla, yoneticiler arasindaki iligski de galisan tatmininde etkili
bir unsurdur. icine kapanik, kendi diinyasinda olan bir galisanla iletisime
gecebilmek, yonetici acisindan 6énemli bir rolddr. Calisanlara ulasabilme
yoneticiler acisindan ¢ok o6nemlidir. Calisan ile arasinda mesafe bulunan
yoneticinin, c¢alisaninin dunyasini anlamasi beklenemez. Bu durum ayni
zamanda c¢alisanin da yoneticisine ulasma zorluguna sebep olacaktir. Otoriter
ve mesafeli yaklagimlar galisanlari yoneticilerinden uzaklastirir. Yonetici kendi
davraniglarini surekli ayni dogrultuda ve dugstuncede yansitmalidir; bir baska
deyisle gundelik olarak davranis degisikligi gostermemelidir. Degisken davranis
Ozellikleri goOsteren bir yoneticiyle galismak calisanlar igin oldukga zor bir
durumdur. Yonetici, calisanlari ile olan diyaloglarinda samimiyet dizeyini ¢ok iyi
ayarlamalidir. Ayrica yoneticiler, tim c¢alisanlarina karsi esit mesafeyi korumali
ve her calisanina esit duzeyde davranmaldir. Terfilerde ya da diger
odullendirmelerde c¢alisanlar arasinda adalet gozetilmeli, higbir calisanin
haksizlik yapildigini disinmemesi 6énemlidir. Liderlik 6zelligi bulunan yoénetici
calisanlarini amaca dogru yonlendirmelidir. Yoneticinin bu davraniglarinin

¢alisanlarin is tatminine olumlu yonde etkisi olacaktir (Keser, 2006: 90).

1.3.3.1.4. is Giivencesi Yoksunlugu (is Giivenligi)

Calisanlarin is tatminini etkileyen temel faktorlerden birisi olarak kabul edilen is
guvencesi, ¢calisma ortamina iliskin birgcok sonuca olan etkisi nedeniyle nem
kazanmaktadir. isyerindeki calisanlarin sagligi, fiziksel ve psikoljik olarak
kendilerini iyi hissetmeleri, ise devamsizlik ya da devir gucline olan etkileri ve
bu tip sonuglara iligkin érnekler, gegcmisten glinimuze is glvencesi konusuna
olan akademik ilginin devami ve ig guvencesi konusunun anlamlilgini
gostermektedir. Tanimlanmasi gug bir kavram olan is glivencesinin galigiimakta
olan mevcut ise yonelik mi yoksa émur boyu surecek istihdam garantisi gibi bir
siireci mi ifade ettigi noktasinda farkli gérisler hakimdir. iste bu olgusal
karigiklik, "is guvencesi” yoksunlugu kavraminin tanimlanmasini da
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle konuyla ilgili cok farkl tanimlara rastlanmaktadir.

Roskies, Louis-Guerin (1990) “is glvencesi yoksunlugunu” galisanlarin
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belirsizlige yonelik endiseleri olarak ele alirken, Caplan, Cobb, French, Van
Harrison ve Pinneau (1975) “Gelecegin garantisine iligkin genel bilissel
belirsizlik” olarak ele almaktadirlar. Greenhalgh ise, “is glvencesi
yoksunlugunun; bireyin mevcut isini devam ettirme arzusunda olmasina ragmen
isteginin gergceklesmesi hususunda kendisini gligsuz hissetmesi “ seklinde ifade
etmektedir (Keser, 2006: 92-95).

Calisanlar arasinda “is guvencesi” konusunda olusan genel kani, is
guvencesinin hava durumu gibi degisken bir yapi gosterdigidir. Uluslararasi
elektrik c¢alisanlari dernedinin internet sitesinde is guvencesini espritlel
yaklasimla; Ucret artisi talep ettiginiz ana, sirket evliligi gerceklesene, patronun
sirketi sattigi zamana ve patronun girketi cocuklarina devrettigi ve ¢ocuklarinin
da sizi degersiz goérdiglu ana kadar sahip oldugunuz bir seydir seklinde
tanimlandigr gorulmektedir (Job Security, http://www.ibnew73org/Job.html,
2003).

istihdam sorunu tiim diinyada énemli bir giindem maddesidir. Ekonominin en
¢ok zorlandigi konular arasinda issizlere istihdam olusturabilme konusu
bulunmaktadir. iktisadi kurumlarda da belirtilen tam istihdamin konusunu her
kosulda cazip bir konu haline getirmektedir. Bireyin bir ise sahip olmasi ile bir
ise sahip olmamasi arasinda ¢ok énemli bir fark bulunmaktadir. Is piyasasinda
yer almak isteyip de yer alamayan buyuk bir kitlenin varligi, is piyasasinda yer
alip da isini kaybetmek olasiligini barindiran kisilerde c¢ok buyuk bir stres
yaratmaktadir. Bu nedenle is glvencesi olgusu, bireylerin ¢alisma hayatinda en
hassas olduklari konularin basinda gelmektedir. Ozellikle yogdun issizligin
oldugu Uulkelerde ve kriz yasayan ulkelerde is bulma sikintisi ¢ok ciddi
boyutlarda yasanmaktadir. issiz kalma korkusu calisanlar (izerinde ciddi
baskilara neden olmaktadir. Issizlik sorunu ile miicadele etmek istemeyen
¢alisanlar mevcut isini koruma gayreti gostereceklerdir. Tum bu sebeplerden
oturu is guvencesi konumu onem kazanmaktadir. Bir orgutte is guvencesinin
olmasi galiganlarin tatmin seviyesini yukseltecektir. Yapilan bir galismada is
glvencesi agisindan tereddutlerin yasandigi ¢alisma ortamlarinda galisanlarin

guvenlik motivasyonlari ve telkinlere uyma, kurallara uyma gibi davranislarda


http://www.ibnew73org/Job.html

55

azalma, bunun neticesinde de isyeri kazalarinda artiglar tespit edilmistir
(Telman, Unsal, 2004: 47).

1.3.3.1.5. Orgiit iklimi ( Sirket Politikasi ve Yénetimi)

Calisan memnuniyeti agisindan, galisilan isyerinin 6rgut iklimi dnemlidir. Olumlu
yonde algilanan orgut iklimi, ¢alisanin isyerine daha fazla baglanmasina ve ileri
diizeyde orgltsel vatandashk duygusu hissetmesine sebep olacaktir. Orgit
iklimi, genel bir ifadeyle; érgutte hakim olan, drgute kimlik kazandiran, ¢alisanlar
tarafindan algilanan ve hareketlerinde bu ydnde degisikliJe neden olan
Ozellikler olarak tanimlanabilir (Aydin, 1998: 35).

Bir baska tanima gore orgut iklimi; 6rgut Gyeleri tarafindan yaygin bigimde
paylasilan o6rgut Ozelliklerine iliskin  kalici algilardir.  Gergeklestirilen
calismalarda, o6rgut ikliminin pozitif olarak algilanmasinin, c¢alisanin tatmin
diizeyinin yiiksek ¢ikmasi ile iliskisi bulunmustur (Telman, Unsal, 2004: 52),
Ulkemizde Pakdanel (1988) tarafindan gergeklestirilen “Orgiitsel iklim ve
Calisan Tatmini” konulu arastirmada, 18 ilkokuldaki mudir ve 452
ogretmenden elde edilen verilere gore; orgutsel iklimin gesgitli boyutlariyla
(sosyal sayginlik ve kendini gerceklestirme gibi) Ust duzeyli ihtiyag alanlarindaki
tatmin boyutlari arasinda anlamli iligkilerin oldugu saptanmistir (Cetinkanat,
2000: 44).

1.3.3.1.6. Cahisanin Statusii (Statii)

Calisanin isteki tatmin dizeyini, yaptidi is kadar isteki statisi ve konumu da
etkiler. Yapilan pek c¢ok arastirmada net bir iliski gérilememekle birlikte bazi
arastirmalarda, stati ylksekligi c¢alisan tatminini  yUkseltirken, bazi
arastirmalarda tam tersi iliski saptanmistir. isyerindeki statiiye gore galisanlarin
is tatmininde dalgalanmalar séz konusudur. Is tatmini konusunda tatmin
dizeyinde ofiste ¢alisan memurdan fabrika g¢alisanina, profesyonel yoneticiden
orta kademe yodneticiye dogru dusme saptanmistir. Statiye goére is tatmini

duzeyinin degismesinin gerekgeleri olarak; c¢alisanin yaptigi igin prestiji,
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kazandig1 ucret farkhliklari ve isin c¢alisana sagladigi Ozerklik olarak
siralanabilir. Calisanin statulusune bagl olarak galisan tatmininde dalgalanma
s6z konusudur. Tatmin dizeyinin fabrika isgisinden ofis ¢alisanina (memur),
orta kademe yodneticiden profesyonel yoneticiye dogru yukseldigi saptanmistir.
Statlye gore tatminin degigsmesinin gerekgeleri; bireyin yaptigi igin prestiji,
aldigi ucretteki farkhhik ve igin sagladigi ozerklik olarak siralanabilir. Ergin’in
(1997) bir calismasinda 6zel sektdrde c¢alisanlarin tatmin dizeylerinin kamu
sektorinde galisanlardan anlamli bir sekilde ylksek oldugu saptanmistir (Keser,
2006: 126-127).

1.3.3.1.7. Cahgmada Bagimsizlik (Teknik Denetim)

Calisanlar, sahip olduklari yetenekleri ve yaraticiliklarini kullanarak, bagimsiz
calisabilmeyi ve kisisel gelisimlerine faydal olabilecek bir meslekte calismayi
hedeflerler. Ote yandan kisisel olarak gelisebilme potansiyelini artirmak ve
benlik duygularini pekistirmek amaciyla inisiyatif kullanabilecekleri, kisacasi
badimsiz olabilecekleri iglere 6nem verirler (Sabuncuoglu, Tiz, 2003: 156-
157).

Bagimsiz calisma motivasyon arttirici bir unsurdur. Surekli denetim altinda
calisma, calisanlari huzursuz eder. Bu tarz otoriter yaklasimlar, calisan
motivasyonu ve verimliliine de olumsuz yonde etki eder. Bireye surekli
sorgulaniyormus hissi vermektedir. Calisanlar bu tarz durumlarda surekli hata
yapmaya meyillidir. Son olarak da surekli denetim altinda galigma, galisanlarin
yaraticilik ve yenilikgilik gibi 6zelliklerinin zamanla kaybolmasina neden olur
(Keser, 2006: 168).

1.3.3.2. Motivasyon Faktorleri

Bu baslikta Frederick Herzberg'in Cift Faktér Kuraminda belirledigi motivasyon

faktorlerinin galisanlar agisindan anlamlarina deginilecektir.
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1.3.3.2.1. Basari

Calisanlarin ¢cogunda basari ihtiyaci potansiyel olarak bulunmaktadir, fakat bu
ihtiyacin ortaya ¢ikmasini saglayacak ortam ve firsat her zaman bulunmayabilir.
Bireyin kendi ilgi alanlarinda en iyi olma istegi veya mukemmellige erisme
duygusu “basari gudusu” ile tanimlanabilir. Basari gudusu yuksek olan

bireylerin 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir: (Simsek ve digerleri, 2014: 156)

- Sorunlara ¢6zim bulmada kisisel sorumluluk almak isterler.

- Amaca yoneliktir.

- Ortalama, gergekgi ve elde edilebilen amaglar ortaya koyarak bir dereceye
kadar riske girerler.

- Yaptiklari igin sonucunu gérmek isterler.

- Yuksek eneriji ve istekle zorlu ¢caligmalara girerler.

Cahsanlar faaliyetlerinde basarili olmayi arzuladigi halde basarisiz olmaktan da
blayuk ol¢cude korku ve gekingenlik duymaktadir. Bu korku calisanlar basariya
g6turecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. Korkunun yenilmesi halinde
basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoéneltecektir. Basariya yonelmis

¢alisanlarin ortak ozellikleri ise sunlardir: (Eren, 2009: 558)

- Bireyi basarih olmaya yodnelten husus, basari sonucunda elde edecedi
icsel ddullerden yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir.
Yoksa disgsal 6dul ve gikarlarla ilgili degildir.

- Basarnli olmak igin faaliyete bulunan birey kisisel glven ve sorumluluk
yuklenerek bir sorunu ¢ézmekten hoslanir.

- Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey basarisizliyin gerektirebilecegi
tehlikeleri de dikkate alarak kendisi i¢in Ust derecede ve gug¢ sayilabilecek
amaglar yerine orta agirlikli amaglar belirler. Ancak, basarisina golge
dusurecek olan gergeklestiriimesi kolay is ve hedeflerden kaginir. Ancak,
basarili olma olasiligi disuk olan sorumluluklar almak da isine gelmez.

- Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir
takim kontrol mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu

mekanizmanin araglari maddi 6duller oldugu kadar, sézli dvguler ve yazili
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takdirler de olabilir. Birey basarisinin degerlemesini c¢evresinden, ilgili
oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi geri beslemeden saglamaktadir.
Bireyi etkileyen maddi éduller degildir. Ama 6dulun blyukIigu onun basari

derecesinin gostergesi veya ol¢usu olmaktadir.

1.3.3.2.2. Taninma

Cahisanlarin igyeri ortaminda yoneticileri ve mesai arkadaslari tarafindan 6vgu
almasi ve takdir ediimesi birey Gzerinde olumlu etki yaratir. Ozellikle Ustleri
tarafindan begenilme, galisani igyerine ve yaptigi ise daha fazla baglar. Bireyin
calismalarinin takdir gormemesi uzun suregte daha az ¢alismasina neden olur.
Daha fazla galismanin daha az ilgi gormesi seklinde algilanmasi bireyde
tembelligi aligkanlik haline getirecektir. Memurlar arasinda yaygin olan galigsam
da calismasam da ayni maas! aliyorum mantigi, ilerleyen suregte daha az
calisip git gide is yapmamaya donusecedi bilinmektedir. Dolayisiyla yaptiginin
fark edildigini goren ve hisseden bireyin motivasyonunun bu sansa sahip
olmayanlara gére daha yuksek olacagi bilinmektedir. (Sabuncuoglu, Ttz, 2003:
168-169).

1.3.3.2.3. ilerleme imkanlan ve Geligme ihtimali

Cahsanlarin is hayatindaki pozisyonlarda surekli olarak ilerlemesi olarak da
tanimlanan kariyer kavrami, ginimuz sartlarinda Ucret faktérinden daha ¢ok
ragbet goren faktér olarak 6ne ¢ikmaktadir. Artik ¢alisanlar bir organizasyona
dahil olmadan once kendilerine sunulan kariyer yol haritasina bakarak karar
vermektedir. is degistirmelerinde (icret artisi yerine kariyer imkanlarini dikkate
alirlar. Is tatmininde 6énemli bir yere sahip olan kariyer faktor(i, calisanlar
acgisindan is degistirmelerde gerekcgelerin basinda yer almaktadir. Calistigi
igsyerinde kariyer olanaklarinin kisith oldugunu hisseden g¢aligsanlar, daha iyi bir
kariyer yolu izleyebilecekleri islere dogru kaymaktadir. Yani mevcut caligtigi
isyerinde terfi alamamasi durumunda c¢ogunlukla calisanlar igyeri degistirme

egiliminde olmaktadir. Bu noktada bireyin ¢alistigi igletmede kariyer yollarinin
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aclk olmasi ve bunun calisan tarafindan bilinmesi, ¢alisan tatmini agisinda
onemlidir (Keser, 2006: 89-90).

Calisanlar, isleri iyice 6grenip tecribe kazandiktan sonra, mevcut igleri basit
kalacak, sahip olduklari yetki ve sorumluluklarini yetersiz goérecekler ve bu
sebeple daha ¢ok yetki ve sorumluluk sahibi olarak calismayi isteyeceklerdir.
Calisanlarin, mevcut calistiklar igyerlerinde iste yukselme ve ilerleme
olanaklarinin  bulunmasini istemelerinin sebebini bu seklide anlatmak
mimkindir. is yerinde bir giidileme araci olarak kullanilan ilerleme,
calisanlarin galisma azmini ve gayretini artirici 6zellik gostermektedir (Eren,
2004: 515).

Calisan igin toplumda bir statiye sahip olma, saygi goérme, takdir edilme
ihtiyaci; terfi, yeni bir unvan veya maas artigi ile saglanmaktadir. Parasal
odulleri beraberinde getirmesine ragmen terfi, paraya dayali olmayan statu ile
ilgili bir konudur (Geng, 2007: 267).

Terfi ya da kariyer olarak da ifade edilebilecek ytikselme, bireyi motive eden
onemli bir aractir. Son yillarda galisanlar Ucretten daha fazla motive eden kriter
olarak ele alinan yukselme bireyin basarisina bagli olarak o6rgutin bireye

sundugu bir 6dul olarak ele alinabilir (Keser, 2006: 173).

Yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi ile organizasyon iginde daha iyi ve Ust
gorevlerde calismak, iste yukselmenin amacidir. Calisma ortaminda ylkselmek
icin, igletme politikasina uygun calisanlarin kidem durumu ya da igteki
performanslarini ve basarilarini dikkate alabiliriz. Onemli konu, secilen
yukselme politikasinin tim c¢alisanlar arasinda objektif ve adil olarak

uygulanmasidir (Sabuncuoglu - Tiz,2003:156-157).

Cahisanin verimli galigsabilmesi igin, oncelikle is basinda yetistiriimesi ve
egitilmesi, bu amagla kurum iginde kurs ve seminerler diizenlenmesi ve kurum
disinda duizenlenen kurs ve seminerlere gonderilmesi gerekir. Bu egitimler

calisani uzmanlastirir ve daha verimli kilar (Geng, 2007: 269).
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1.3.3.2.4. Sorumluluk

Orgutlerde galisanlar, 6zellikle alt ve orta kademe yéneticileri, daha gok yetki
sahibi olmak isterler. Yetki sahibi olan astlar da, orgutte daha ¢ok calisir ve
daha basaril olurlar. Onun icin yoneticiler, astlarina gerekli yetkileri devrederek,
onlari yetkilendirmeli ve guclendirmelidir. Birgok kisi, bagimsiz ¢alismak,
serbest hareket etmek, inisiyatif sahibi olmak, sorumluluk almak ve kendi
basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu elemanlara yonetimde inisiyatif

vermek onlarin daha basarili olmasini saglar. ( Geng, 2007: 268)

Herzberg'e gore, bireylere iglerinde sorumluluk yuklemek onlarin basarilarini
artinr. Eger isletmede bireylerin kararlara katilmasina izin verilmiyor, onlara
sorumluluk yuklenmiyorsa bu durumda bireylerde ise yabancilasma
gorulecektir. Gizli tatminsizlik, devamsizlik, direnisler, grevler, en basarili
elemanlarin isten ayrilmasi, 6rgut disindaki kaliteli elemanlarin ise o6rgute
transferinde zorluklarla karsilasilmasi gibi sorunlarin ortadan kaldiriimasi igin
katilmal bir yonetimin olusturulmasi ig gorenlerin motivasyonu agisindan
onemlidir (Simsek ve digerleri, 2014:148).

1.3.3.2.5. igin Kendisi

Calisan tatminini belirleyen énemli unsurlardan birisi de isin kendisidir. isin
karakteri, ¢alisanin tatmininde énemlidir. Hackman ve Oldham (1975) ‘in “Ig
Karakter Teorisi”, isin 6zelligine iligkin en temel teorilerden birisidir. isin
karakterini olugturan unsurlar; isin gerektirdigi beceri gesitliligi, isle 6zdeslesme,
isin anlami, isin yapilirken c¢alisana tanidigi 6zerklik ve performans hakkinda
alinan geribildirimdir. Bu nedenle bireyin igine yonelik algisi, tatminde énemli bir
unsurdur. 1960’larda geligtirilen bir hipotezde isin sikici ve monoton olarak
algilandigi zamanlarda, galisanlarin tatmin duzeyinin dustigu gozlemlenmigtir.
Tekrara dayal islerde calismak, calisanin sikilmasina neden olacaktir. Bu
sikilma calisanda depresyon, yalnizlik, umutsuzluk ve dalginlik gibi psikolojik
rahatsizliklara neden olabilecektir (Keser, 2006: 80-81).
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Bir ¢alisanin yapmig oldugu isin turd, kisisel planlarinin uygulanmasinda 6nemili
etkiler yapacaktir. Kendisi i¢in ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise karsi daha
olumlu bir tutum takinarak daha dikkatli, planh ve yontemli hareket edecektir. Bu
tutumun takinilmasinda iki 6nemli neden vardir. Bunlardan birincisi isin
gerektirdigi kigisel 6zen, ikincisi ise; is gorenin sahip oldugu sanatkarlik ruhudur.
Bir kimse ne kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yaptigi isle dvunuyorsa, onun
kisisel tatmin arzusu o sekilde yiiksek olacaktir. isin geregi olarak bir eser
olusturmak, kisisel yetenekleri gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimseler, bu
tip isler verildigi takdirde, is o kisiler icin 6zendirme araci rolunu oynayacaktir. (
Eren, 2009: 551)

Calisanlarin iglerini sevmesi; es zamanli olarak yaptigi isi anlamh olarak
algilamasi ile ilgilidir. Bireyin isi ile 6zdeslesmesi, ¢alisanin isinden zevk almasi,
yaptigi isin halk gézinde anlamli bir konuma sahip olmasi ve c¢alisanin bu
durumdan haberdar olmasi ile dogru orantiidir. Bu sayede is tatmini
yuksekliginden s6z edilebilir. Calisanin yaptigi iste bagimsizlik sinirlarinin
olmasi, ozerkligi is tatminini artirir. Yaptigi is hakkinda karar verme yetkilerinin
olmasi, calisanlarin is tatminini artirir. Bu durumdaki ¢alisan, kendi fikrinin de
onemsendigini ve Uretimin igine dahil oldugunu hissedecektir. Bu durumda olan
¢alisanin isyerindeki sorumluluklari agir da olsa is tatmini yUksek c¢ikacaktir.
Yapilan iste ¢ok fazla calisan muidahalesine gereksinim duyulmayan, ilave
olarak beceri gerektirmeyen islerde calisan kisilerde ise yabancilasma, urettigi
uriine yabancilasma durumlari gorulebilmektedir. Bunun aksine ¢alisanin igine,
kendi bilgisini, tecribe ve deneyimlerini yansitmasi; 6rgut tarafindan taninmasi
anlamina gelebilecegi gibi Uretime olan faydasiyla 6rgute olumlu yonde katki
saglamis olacaktir. Bir baska ifadeyle, Ozerkligin yuksek oldugu calisma

ortaminda ¢aligan tatmininin yuksek olmasi beklenebilir. (Keser, 2006: 82)

1.3.4. Herzberg’in Cift Faktor Kuramina Yapilan Elestiriler

Frederick Herzberg'in kurami, arastirma safhasinda kullanilan veri toplama
teknikleri, yapilan faktor siniflandirmasi ve her arastirmada farkl sonuglara

ulasiimasi bakimindan elestirilmistir. ilave olarak, bu kuram gelismis (ilkelerin
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ekonomik ve kultirel altyapisina daha uygun olarak degerlendirildiginden, alt
basamaklarda tatmin edilen hijyen faktorlerinin de motivasyon faktoru olarak
etkili olduklarindan bahsedilmektedir (Yuksel, 1997: 127-128). Turkiye ve
benzer diger gelismekte olan Ulkelerde Kkisilerin ihtiyaglarinin tatmin duzeyi
Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisinde belirtlen 4 ve 5nci basamaklara
erisemediginden Hijyen Faktorleri olarak nitelendirilen 1, 2 ve 3’Uncu basamak
ihtiyaclar motive edici olarak gorulmektedir (Eren, 2009: 548). Yapilan diger bir
arastirmaya gore ise, ¢alisanlarin kigisel gelisim ihtiyaglarini geri planda tutan,
dusuk Ucretli ama is guvencesi olan islerde daha ¢ok tatmin olduklari ortaya
ctkmistir. is gérenler daha fazla yetki ve sorumluluga sahip olup terfi
beklemekte ve bu unsurlarin Ucretle iligkili olmasini arzulamaktadirlar ( Yuksel,
1997: 127-128).

Ekonomik motivasyon faktoru olan Ucretin, ¢cevre kosullari ve galisma sartlarini
ikinci plana atmasi nedeniyle, Herzberg'in kuraminin evrensel olarak
gecerliligini yitirmesine neden olmustur. Bu elestirilere ilave Herzberg'in
arastirmasinda; deneklere, iste karsilastiklari kendilerini en iyi ve en Kkotu
hissettikleri durumlarin ne oldugu sorusuna c¢alisanlarin bu faktorleri
belirleyemeyecegi nedeniyle saglikli bir degerlendirme yapilamayacagina
yonelik elestiriler de mevcuttur (Simsek ve digerleri, 2014: 154). Bir bagka
deyigsle, bu kuram Kkigilerarasi farkliliklari géz 6nlnde bulundurmamaktadir.
Ornegin, izlenen sirket politikasi ve ydnetim anlayisindaki denge bir calisan igin
daha 6nemli iken, bir bagka calisan icin sahip oldugu sorumluluk dizeyi ya da
fiziki olarak ¢alisma sartlari motivasyon igin daha onceliklidir (Sabuncuoglu ve
Tuz,1995: 106). Ayrica, arastirmaya dahil olan grup sayisinin yetersiz oldugu
yoniunde de elestiriler mevcuttur (Simsek ve digerleri, 2014: 154).

Herzberg'in kuramina iligkin yapilan bir bagska elestiri de, kullanilan metoda
iliskindir. Herzberg'in kullandigi 6yki metoduyla ortaya ¢ikan verilerin gergeqQi
yansitmakta yetersiz oldugu gortusu hakimdir. Calisanlarin iglerin iyi gittigi
zamanlarda isten duyduklari tatmini, kendi basarilari gibi gormekte olduklarini,
islerin kotu gittigi donemlerde duyduklari tatminsizligi, kendi disinda ¢evresel

faktorlere baglayacaklari beklenmektedir (Eroglu, 2013: 456).
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Herzberg'in kuramindaki hijyen ve motivasyon faktorlerine bir baska elestiri de
hijyen faktorleri olarak belirlenen bazi faktorlerin ( 6dullendirme gibi) motivasyon
faktorl olarak da algilanabilecedine ydneliktir. Ayrica bu duruma paralel olarak
is ile ilgili bazi dis faktorler de isteki i¢csel faktdrler GUzerinde motive edici rol
oynayabilir. Bu durum Herzberg’in kuraminin zayif yonunu ortaya ¢ikarmaktadir.
Herzberg tatmin igin ayrintili bir 6lct kullanmamigtir. Calisanlar yaptigi iglerin
belirli bir kismini sevmeyebilir fakat yine de isinin makul bir is oldugunu
dUsunebilir. Teori, motivasyon ve hijyen faktorleri durumsal degiskenlerini
degerlendirmeyip, g6z ardi ettiginden Onceki arastirmalarla tutarli degildir
(Keser, 2006: 28).

ik ortaya ciktigi dénemlerde Herzberg'in kuraminin sonuglarina yénelik yapilan
arastirmalardan bazilari teoriyi desteklemis bazilar ise desteklememigtir.
Garke’nin (1999) rehabilitasyon danigsmanlan Uzerinde yaptigi arastirmasinda,
danigmanlarin meslekleri ile ilgili en sevdikleri anlarin motivasyon etmenleri
olarak isimlendirilen etmenler oldugunu, en sevmediklerinin ise hijyen etmenleri
oldugunu ifade etmistir. Oshagbeni’nin (1997) Universite 6gretim elemanlari
uzerinde yaptiklari arastirmada ise c¢esitli etmenlerin hem tatmin hem de
tatminsizlik olusturduguna iligkin bulgular kuramla geligsmistir (Serinkan, 2012:
95).

1.3.5. Kuramla ilgili Yapilan Calismalar

Frederick Herzberg motivasyon ve hijyen faktorlerinin dinyadaki calisanlari
kalturel cesitlilige ragmen ayni yonde, benzer sekillerde etkiledigini
diisinmekteydi. ABD, Japonya, Finlandiya, Macaristan ve italya’ da yapilan
arastirmalar bu gorusleri dogrular niteliktedir. Bu calismalarda elde edilen
sonuglara bakildiginda motivasyon faktorlerinin %60-90 arasi ¢aliganlarda
tatmin saglarken, %18-40 arasi bir kisim c¢alisanda tatminsizlik olusturdugu;
%65-80 oraninda calisanlarda hijyen faktorlerinin mevcut bulunmamasi durumu
tatminsizlik meydana getirirken, hijyen faktorlerinin bulunmasinin %10-30
arasinda calisanlarda tatmin saglamakta oldugu tespit edilmistir. Bu gibi

arastirmalarin  gelismekte olan Ulkelerde de uygulanmasi durumunda,
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¢alisanlarin buyuk ¢ogunlugunda hijyen faktorlerinin (6zellikle Gcret gibi) daha

da fazla motive edebilecegi merak konusudur (Serinkan, 2012: 95).

Herzberg'in galismalarinin literatire en énemli katkilarindan biri, is hayatindaki
motivasyon konusunda deneysel arastirma ve dusunceleri tetikleyen guclu bir
etkide bulunmus olmasidir. Herzberg'in galismasinda kullandigi sistematik dil ve
tarzi, uygulamadan gelen yoneticiler tarafindan basitce anlasiimisg, is gorenleri
motive etmede kolayca uygulanabilecek tarzda idarecilere birtakim Oneriler
sunmustur. Bu kurama yonelik asiri elestiriler olmasina ragmen Herzberg'in Cift
Faktor Kurami ginimuizde hala idareciler tarafindan sikca uygulanmakta ve

uluslararasi cekiciligini devam ettirmektedir (Serinkan, 2012: 95).



IKINCi BOLUM

KUSAK KAVRAMI

insanlik tarihinin baslangicindan giiniimiize kadar olan siireg igerisinde yaklasik
olarak ayni yillarda dogmus, ayni ¢agin sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer
sikintilari, kaderleri paylasmig, benzer &devlerle yukumli olmus Kkisiler
toplulugu, kusak kavrami olarak ifade edilmektedir (www.tdk.gov.tr, Erisim
Tarihi: 21.03.2016).

Ortak bir sekilde yeni degerler kiltiri meydana getiren ve olusturulan yeni
kaltard benimseyen Kkisilerin olusturdugu topluluklara kusak adi verilmektedir
(Atak, 2016: 10).

Lotfi (2013)'ye gbre kusak kavrami, bir toplumun yaklasik olarak 25-30 yillik
zaman dilimi igerisinde dogan bireylerinden olusan gruba ya da onceki ve
sonraki nesiller arasindaki yas ve kultar farkhihgini ifade etmektedir (aktaran
Atak, 2016: 10).

Son yuzyilda gelistirilen sosyal-bilimsel arastirma metotlarini yaptigi kapsamii
ve sistematik arastirmalarda kullananlarin 6ncusu olan Karl Mannheim 1950
yilinda yaptigi ¢alismasinda ortak aligkanliklar ve kulttre sahip olan topluluklari
kusak olarak tanimlamigtir. Mannheim toplumdaki sinifsal ayrim ve kusaklari
sosyal yonden ele alirken her gruba mensup bireylerde degisen durumlara gore
farkli davranis bigimlerinin gelistirildiginden bahsetmektedir. Ayrica Mannheim,
batinligu gergcek anlamda meydana getirebilmek icin ayni tarihsel zaman
araligi ve sosyal gruplar doneminde dogma gerekliligi ve meydana getirilen
kusaklarin tarihi miraslarina bagl olmak gerekliligini de vurgulamistir (Toruntay,
2011: 64-66).

Bezirci (2012), Mannheim’in arastirmalarinda bahsettigi kusak olusumundan
bahsedebilmek igin ihtiya¢ duyulan bes suregten bahsetmektedir. Bu suregleri
asagidaki gibi siralamak mumkundur (aktaran Atak, 2016: 11):


http://www.tdk.gov.tr/
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(1) Kusaklara danhil olacak yeni katilimcilarin kalttrel suregte ortaya ¢gikmasi,

(2) Kusaklara mensup eski Uyelerin yok olmasi,

(3) Tarihi sure¢ icerisinde kusak mensuplarinin sadece ddénemin bir
bolumunde yasayabilmesi,

(4) Kdalturel miras aktarimi,

(5) Kusaklar arasi gegiglerin sureklilik gostermesi.

Genel anlamda, dinyadaki ekonomik ve sosyal hareketliliklerin ortaya ¢ikardigi
zaman araliklarinda yasayan, birbirleri arasinda kisilik, ¢calisma metotlari, ig
yerinden ve hayattan beklentiler anlaminda farkli disincelere sahip bireylerin

olusturdugu topluluklar kusak olarak adlandiriimaktadir.

2.1. KRONOLOJIK OLARAK KUSAK SINIFLANDIRMASI

Sahsi 6zellikler, davranis ve tutum bakimindan kusaklar arasinda farklliklarin
bulundugu yapilan aragtirmalar neticesinde genel kabul géormustir. Net ve kesin
ayrimlarla farkliliklari belitmek mumkun degildir. Her yazara gore kusaklarin
kapsayacagi vyillar konusunda degisik fikirler bulunmaktadir. GlUnimuz is
dinyasinda mevcut calisma hayati icerisinde sessiz kusak (az sayida), Bebek
Patlamasi (Baby Boomers), X ve Y kusagl c¢alisanlarinin bulundugu,
onumuzdeki on vyl igcerisinde de Z kusadi c¢alisanlarinin eklenecegi

beklenmektedir.

Tablo 6'da; Sessiz Kusak, Bebek Patlamasi Kusagi, X kusagi, Y Kusagi, M
Kusagl ve Z Kusagina iliskin c¢esitli kaynaklarda mevcut olan kronolojik

siniflandirmalar belirtilmistir.
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Tablo 6. Farkli Kaynaklardaki Kusak Siniflandirmalari ve Tarih Araliklan

Howe and Sessiz Kusak | Patlama 13.Kusak Milenyum Kusagr | —
Strauss (1925-1943) Kusagi (1943- (1961-1981) (1982-2000)
(2000) 1960)
Lancaster Gelenekgiler | Bebek X Kusagi Milenyum —
and Stillman (1900-1945) Patlamasi (1965-1980) Kusagi;
(2002) (1946-1964) Patlama Kopyasi;

Y Kusagi;

Gelecek Kusak
(1981-1999)

Martin and Sessiz Kusak | Bebek X Kusagi Milenyumlar —
Tulgan (1925-1942) | Patlamasi (1965-1977) | (1978-2000)
(2002) (1946-1960)
Oblinger Yetiskinler Bebek X Kusagi Y Kusagi; Net Milenyum
and (<1946) Patlamasi (1965-1980) | Kusagr; Sonrasi
Oblinger (1947-1964) Milenyumlar (1995-
(2005) (1981-1995) Simdi)
Tapscott — Bebek X Kusagi Dijital Kusak —
(1998) Patlamasi (1965-1975) | (1976—2000)

Kusagi

(1946-1964)
Zemke et al. | Eski Askerler | Bebek X Kusagi Gelecektekiler —
(2000) (1922-1943) | Patlamasi (1960-1980) | (1980-1999)

(1943-1960)

Kaynak: ( Yigit, 2010: 5)

2.1.1. Sessiz Kusak

ikinci Dinya Savasi sirasinda diinyaya gelen, “Savas Kusagl” olarak da
nitelendirilen 1925-1945 yillari arasinda dogmus kisilerin olusturdugu kusak,
Sessiz Kusak olarak bilinmektedir. Dénemin en énemli olaylari ikinci Diinya
Savasl ve dinyada yasanan ekonomik buhran dénemleridir. Tuarkiye'de
Cumbhuriyet dénemidir (Topguogdlu, 2007: 1).

izmirlioglu (2008)'na gére bu tarihsel ddnemde yasamis insanlar tim diinyayi
etkileyen buyuk bir savas ve ekonomik krizler gibi hayati zorlayici durumlarla

kargl karsiya kalmiglardir. DOnUm noktalari sayilabilecek 6nemli olaylar, bu
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kusagin alt kusaklarinin olusmasina neden olmustur. Alt kusaklari asagidaki

sekilde siralamak mimkinddr (aktaran Isgimen, 2012: 4):

- Buyuk Degisim Kusagi (1900-1914)
- |. Savas Kusagi ( 1914-1918)

- Umit Kusagi ( 1918-1929)

- Depresyon Kusagi (1929-1939)

- Il. Savas Kusagi (1939-1945)

Bu tarihsel ayrimlar dinya genelini kapsamasina ragmen zamanlama

bakimindan toplumlar arasi degisiklikler de gosterebilmektedir.

Tarkiye’de Buhran Kusagi olarak nitelendirilen grubu, dinyay! etkileyen
ekonomik krizler sonucu olusan issizlik sonrasinda, tum dudnyanin savasa
girmeye basladigi sirada, guvenlik kavraminin yasama mucadelesinde on plana
¢ciktigi zamanlarda dinyaya gelen bireyler meydana getirmektedir (Ayhun,
2013: 98).

Toruntay’a (2011) goére son yuzyilda dinyaya gelmis olan en kiguk kusak
Sessiz Kusaktir. Bu donemlerde insanlar issizlik micadelesi vermisler, surekli
olarak tasarruf etmigler ve bu tur guglikler nedeniyle sade bir yagsantiya sahip
olmusglardir. En buylklerimiz olan Sessiz Kusak mensuplari, sure¢ odakli
yapilari nedeniyle karar verme konusunda zayiftirlar. Otoriteye karsi saygili ve
otorite tarafindan yodnlendiriimek isterler. Dengeli ve dizenli olmayi tercih
ederler. Geleneklere bagliliklari yUksektir. Lider olarak gérdukleri kisilere saygi
gOsterirler. Teknoloji ile yavas uyum saglayan sessiz kusak Uyeleri
organizasyonlardaki kidem anlayisini yas ile iligkilendirirler (aktaran Atak, 2016:
15).

Sessiz Kusak temsilcilerinin is degerleri otoriteye boyun egme, dirustlik ve
doyumu erteleme Uzerine kuruludur. Hiyerargsiyi sonuna kadar uygulayan,
kendini ise adayan, geleneklere ve kurallara bagh kalan bu kusaga mensup
kisiler, sik is degistirme taraftari degillerdir. Sessiz Kusak mensubu Kigileri

sabirli olmalari nedeniyle ¢alisma yasaminin tutucu bireyleri olarak tanimlamak
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mumkundur (Acilioglu, 2015: 24). Yasamak igin ¢alismak yasam felsefelerini
olusturmaktadir (Gilbaugh, 2010: 4).

2.1.2. Bebek Patlamasi (Baby Boomers) Kusagi

Amerika’da ikinci Diinya Savasi’'ndan hemen sonraki yillarda niifus patlamasi
meydana getiren 1 milyar bebegin dogmasi sonucu buylyen kusak Baby
Boomers olarak adlandiriilmaktadir. Bu kadar kalabalik olan bebek nifusunun
blylylp gelismesi surecinde artan nifus ihtiyaglarini kargilamak maksadiyla
paralel bicimde farkh sektérlerde de buyume, canlanma goérilmustir (Keles,
2011: 1).

Dénemin olaylari: insan haklari hareketleri, Tlrkiye’'de cok partili diizene gegis,

ihtilal, radyonun altin ¢agi olarak siralanabilir (Topguoglu, 2007: 1).

Bu kusagin Amerika Birlesik Devletleri'ndeki belirleyici olaylari, ABD Baskani
John F. Kennedy'nin vurulmasi, dunyadaki kadin haklari ve insan haklari
hareketleri, Ay’a seyahat ve Vietnam Savasrdir. Bu savas ABD’de Sessiz
Kusak ve Bebek Patlamasi kusagi arasinda ayrim igin en belirli olay olarak
gorulmektedir. Bu kusagin buyudugu 1950’li ve 1960’ yillarda dunya genelinde
sehirlesme gelismis ve refah duzeyi artis gostermistir. Bu kusagin ABD’deki
temsilcileri babalarinin ¢alistigi annelerinin evde g¢ocuk baktigi son grup olarak
bilinmektedir. Bu sebeple Bebek Patlamasi kusadr mensubu bireyler
cinsiyetlerin rollerini diger geng olan kusaklara gore daha fazla desteklemektedir
(Toruntay, 2011: 70).

Harri Interactive Poll adli sirketin yapti§i ve kusaklarin birbirlerini nasil gérdigu,
toplumda kusaklarin nasil algilandiginin sorgulandidi bir arastirmada; ABD’ de
topluma olan katkisi ve bilinci en yuksek grubun Bebek Patlamasi Kusagi'ni
olusturan bireylerin oldugu ortaya ¢ikmistir ( Atak, 2016: 17).

izmirlioglu'na (2008) gére Bebek Patlamasi Kusagdrna bakildiginda tutucu bir
karaktere sahiptirler. Aykiri distince ve davranislar yoktur. Yasamlari oldukca

siradandir. En bagta gelen kaygilari ekonomiktir. Bagkasinin bakimina muhtag
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olmadiklari bir yaghlik hayati gecirmeyi arzularlar. Hayallerinin baginda bir ev
sahibi olmak bulunmaktadir (aktaran Atak, 2016: 17).

Sessiz Kusak mensuplarinin tersine calisma felsefeleri “Calismak igin
yasamak.” olan bu kusaga mensup bireylerin 6ne c¢ikan Ozellikleri arasinda
caliskanlik, fedakar ve itaatkar olmalari bulunmaktadir. Kriz anlarinda serinkanli
davranarak iyimser tavirlar sergileyebilmeleri ve olumlu yaklagsimlari diger
kusaklardan ayirt edilmelerini saglayan 6zelliklerindendir. Kariyerlerini kendileri
icin anlaml gelen islerde devam ettirme dustncesindedirler. “Simdi ¢ok calis,
ileride karsiligini alacaksin.” dusuncesiyle iyi yasam standartlarina ulasmak igin
¢caba gosterirler. Daha gen¢ kusaklardan da ayni felsefeyle c¢alismalarini
beklerler. X ve Y kusaklari tarafindan kararlarinin tasdik edilmesini ve
uygulamaya gecirilmesini beklerler. Daha geng¢ kusaklar patlama kusagini
igbirligi icinde olmayan, yenilige kapali ve teknoloji cahili olarak nitelemektedirler
(Acihoglu, 2015: 24).

2.1.3. X Kusagi

Bu Kusak, Bebek Patlamasi kusagini takip eden ilk kusaktir (Atak, 2016: 17),
1965-1980 arasi dogan kusagi kapsamaktadir. X, “ex” olmaktan gelmektedir,
ndfus artisinin yavasladigi kayip kusaktir (Bayhan, 2014: 13), ve ismini bu
gerceklikten almaktadir. Bu kusak uyelerinin en yaslisi 51, en genci 36
yasindadir. DUnyadaki petrol krizleri, ekonomik sarsintilar, 68 kusagi bu kusak
doneminin Oonemli sayilabilecek olaylari arasindadir. Turkiye’de bu kusagi
etkileyen dnemli olaylar arasinda televizyonlarin evin baskosesine kurulmasi
dénemi, Universite olaylari, sag-sol c¢atismalari seklinde siralanabilir
(Topguoglu, 2007: 1).

is yasaminda giivenilen, sadakati yliksek, az ile yetinmeyi bilen, ayni isletmede
uzun vyillar galismis olmalari bu kusada ait ortak 6zelliklerdendir. Teknolojinin
gelismeye basladigi bir dénemde bulunmalari nedeniyle teknoloji kullanmayi
mecburen ogrenmislerdir. Toplumun yasadigi problemlere kargi duyarliliklari

yuksek, otoriteye saygili ve galisma yonunden motivasyonlari Ust seviyededir.
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Bu donemde kadinlar isgucine katilmistir ve az ¢ocuk sahibi olmayi tercih
etmiglerdir. X kusagi mensuplari problemlerini tek baslarina ¢ézmeye alisiktir
sorun ¢6zmede grup destegine ihtiyagc duymazlar. Bu nedenle de Bebek
Patlamasi Kusagl mensuplarindan daha fazla 6zglvene sahip olduklari
sOylenebilir (Keles, 2011: 130-133).

Sosyal sancilar ve ekonomik krizler doneminde yasamak zorunda olduklari igin

“Kayip Kusak” olarak da adlandiriimaktadirlar. Turkiye’de “68 Kusagi” olarak
bilinirler. Uzun paga pantolonlar, uzun, bakimsiz saclari ve uretmeyip sadece
tuketmeye kargi sergiledikleri tutumla bir doneme damga vurmuslardir. Kimileri
hippi hayati yasarken, kimileri de dinya da yasanan problemleri ¢6zmeye
calismaktaydi. Para kazanmak ve kariyer sahibi olmak bu kusaga mensup
kisilerin reddettigi ortak noktadir. Risk almayi sevmeyen yapilari nedeniyle
daima kamuda calismak birinci tercihleri olmustur. Bu kusaga gore 6zel sektor
gelecek acisindan guvenli gorulmez, risklidir ( Atak, 2016: 18). Bu kusagin
temel karakteristik 6zellikleri arasinda topluma zitlik, sert politik séylemler, farkh
giyim tarzi, para ve yuksek oranda sosyallesme sayilabilir (Coupland, 1989: 83).
Bayhan’a (2014) gore ABD’de X kusagi mensuplarinin yuzde 40’1 bosanmis
ailelerin gocuklaridir. Bu durumun X kusagdi mensuplarinin evlilige karsi siphe
ile yaklasmasina neden oldugu gercegini ortaya cikarmistir. Bu nedenle X
kusagl mensuplari arasinda evlilik oranlari dusuk seviyede gozlemlenmistir, ge¢
yasta evlilikler ve daha az ¢ocuk sahibi olma akimi gézlemlenmigtir. Birgcok X
kusadli mensubu cocuklu ya da cocuksuz olarak bekar yasamayi tercih
etmektedir. X kusaginin ¢ocuklari anne ve babasi c¢alisan bir nesil olarak
bayUmustur ve bu c¢ocuklarin hayatlar, geligtirdikleri ikincil iliskilere
(6gretmenleri, arkadaslari, bakicilari ve hizmetgileri) goére sekillenmektedir
(aktaran Atak, 2016: 19).

X kusagi mensubu galisanlar, bilgi teknolojilerini takip edip yenilikleri caligma
yasantisina dahil ederek kisisel gelisimini arttirmakta ve bu sayede is
motivasyonunu yukseltebilmektedir. Organizasyonlarda gecis kusagi olmasi
nedeniyle hem ekip tyesi hem de ekip lideri konumlarinda bulunabilmektedirler.

Yoéneticileri olan patlama kusaginin otoriter ve kuralci tutumlari ve yonettigi Y
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kusaginin itaatsizligi ve sabirsizhigl arasinda kalarak birtakim guglikler
yasayabilirler. Kurallari esnetmeden uygulayan, degisimden hoslanmayan,
isyerinde otoriteyi hissettiren ve teknoloji konusunda c¢ekingenligi bulunan
patlama kusaginin asti olarak caligirlar. Rahat c¢alisma ortamini arayan,
sorgulamadan kurallara uymaya karsi ¢gikan ve verilen igleri kafasina yatmadan
yapmayan, yoneticisinin teknolojiyi en az kendisi kadar kullanmasini bekleyen Y
kusadini yonetmektedirler (Acihoglu, 2015: 27). Calisma felsefeleri “Calismak
icin calismak” tir. Bu kusagin temsilcileri uzun yillar is degisikligi yapmadan ayni
igsyerinde galigabilirler. Y kusagi ile aralarindaki en énemli fark otoriteye saygili
olma ve i¢ motivasyon yuksekligidir. Calisma ortamlarindaki sorunlari tek
baslarina ¢ozmek icin ugras gosterirler. SUphecidirler ve belirsizligi yonetmede

Y kusagi calisanlara gére daha basarilidirlar (Acilioglu, 2015: 27-28).

Is hayatinda ise X kusa@ mensuplari, sadik, kanaat duygulari yiksek ve
mevcut isinde yillarca calismakta olmasi gibi Ozellikleri ile dne g¢ikarlar. Bu
kusak Uyeleri, ¢aga ayak uydurabilmek igin zorunlu olarak teknolojiyi
kullanmaya baslamiglardir. Toplumsal sorunlara duyarli, calisma motivasyonlari
yuksek ve otoriteye saygilari yuksektir. Bu kusak doneminde kadinlar is gicune
katilmaya baslamistir. Bu durumda ile baglantili olarak kadinlar daha az ¢ocuk

sahibi olmayi tercih etmiglerdir (Mengi, 2009).

Ozgurliklerine dugkiin olmalari nedeniyle X kusagi Uyeleri, bir 6énceki kusak
olan Bebek Patlamasi kusagindan ayrilmaktadirlar. Vefali degillerdir. Calisma
yasaminda erken yasta sorumluluk alarak kendi kendilerine buyudukleri igin
yonetiimekten c¢ok yaraticiliklarini kullanarak hedeflere ulagsmak isterler. X
kusagi uyeleri, geleneksel is odakli calisma bigimlerinden ¢ok sinirlarin daha az
belirgin oldugu calisma ortamlarinda calismak isterler. Bu kugsak uyelerinin
calisma stilleri, kendi 6zgurluklerini kullanarak acgik bir sekilde belirlenmis
beklentilere ulagsma cabasi olarak tanimlanmaktadir. Bu kusagdin uyeleri tek
baslarina cok iyi ¢alisirlar, sabirsizdirlar ve is odaklidirlar. is ve 6zel yasam
dengesine saygl (goOsterirler ve digerlerinden de saygl gostermelerini
istemektedirler (Toruntay, 2011: 74).
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2.1.4. Y Kusagi

Bu kusak, X Kugagini takip eden, 1980 ve 1999 yillari arasinda dogmus ilk yeni
kusaktir (Atak, 2016: 19). Dénemin olaylari arasinda Koérfez Savasi, 11 EylUl
Saldirisi, Irak Savasi, internet, kiresellesme akimi, mobil iletisim (cep telefonu),

ipod, google, cok kanalli televizyon olarak siralanabilir (Topguoglu, 2007: 1).

Y kusagi, Millennials (Milenyum Kusagi), Generation Next (Gelecek Kusak),
Digital Generation (Dijital Kusak), Echo Boomers (Eko Patlamasi) ve Nexters

(Bir Sonrakiler) gibi farkh isimlere de sahiptir (Kapoor ve Solomon, 2011).

Yuksekbilgili (2013)'ye gore daha onceki kusaklardan farkliliklarini ortaya
koymak igin Y kusag, "Internet Kusagi, Echo-boomers, Millenial ve Nexters”
olarak da adlandiriimaktadir. ilk olarak Agustos 1993’ te zamanin genclerini bir
onceki X kusagindan ayirabilmek i¢in kullanilan Y kusagi kavrami, bu genclerin
sorgulayan vyapilarini ingilizce WHY? kelimesi ile bagdastirmistir. Cesitli
arastirmalar sonucunda Y kusagi, cogunlukla bagimsiz, 6zguven sahibi,
isbirligine yatkin, bencil ve farklilik 6zelliklerine sahip bir kusaktir. Cep telefonu,
teknolojik cihazlar, bilgisayar ve internet ile biiyiimiis bir kusaktir. is ve hayat
arasindaki iligkiler tzerinde dusunurler. Kendi anne ve babalarindan daha farkli
bir dinyada buyuyen, teknoloji ve tiketme odakl toplum yapisi ile gevrelenmis
olan Y kusagi, donusume kolay adapte olmaktadir. Y kusagina mensup

bireylerin beklentileri ylksektir ve risk almayi severler (aktaran Atak, 2016: 20).

Hayatta kalma mucadelesi veren sessiz kusaktan, savas ve ekonomik krizlerin
gllgesinde bulyuyen patlama kusagindan, anne ve babalar tarafindan ilgi
gosterilmeyen, hizla degisen dinya dinamiklerini acimasizca tecribe eden ve
surekli 6ne ¢ikma miuicadelesi veren X kusagindan farkh olarak Y kusaginin
yasam amagclarindan biri hayattan zevk almak, sahip olduklari ekonomik
imkanlarla hayati yasamaktir. Hayatin tadini ¢ikarmak igin yasayan Y kusagi

kendi farkini galisma yasamina tasimaktadir (Acihoglu, 2015: 28-29).

Teknolojiye olan yatkinliklari ile bilinen Y kusagdi, bu becerilerini verilen gorevleri
yerine getirme ve sonug elde etmek igin kullanirlar. Gunluk iglerinin dinyada
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olumlu bir degisime katki yapmasini gérmek, onlar i¢in son derece dnemlidir. X
kusagi gorevini bitirmek igin bilgisayardan uzaklasarak gevrimdisi olmayi tercih
ederken Y kusagi hi¢ bunu sorun etmeden ¢evrim i¢i ve ¢evrim digi olarak, her
zaman ve her yerde bir bagkasi ile iletisime gecgebilir. Y kusagdi es zamanl
olarak birden fazla isi yapabilme kabiliyetine sahip oldugundan, iyi
yonetildiklerinde bu potansiyelleri verimliligi artiracaktir. iliskilere dnem veren Y
kusagi, kisiler arasi iligkileri gelistirmek ve sosyallesmek igin ¢aba sarf ederler
(Keles, 2011: 130-133).

Y kusagdi da, X kusagdi gibi galisan anne babaya sahiptir. Ancak ebeveynlik yasi
27’ye yukselmigtir. Ebeveynleri 6nceki kusak ebeveynlerden ¢ok farkli olan bu
kusak, ¢ocugunun iyi sartlar altinda buyuyebilmesi, iyi bir egitim almasi ve
glvende olmasi konusunda daha aktif rollere sahip anne babalara sahiptir.
insan haklari konusunda artan kiiltiirel odak bu kusak Uyelerine hangi durumda
olurlarsa olsunlar sdylenen son s6zun hi¢bir zaman aslinda son s6z olmadigini
ogretmistir. Literatirde bu kusag! yakindan takip ederek yetigtiren ve surekli
etrafinda olan ebeveynlere “Helikopter Ebeveynler” (Helicopter Parents)

denmektedir (Howe ve Strauss, 2007).

2.1.5. M Kusag

Milenyum kusa@i, “Dijital Kusak” ya da “internet Cocuklar’” olarak da
adlandirilan Y kusagindan Z kusagina gegis olan 1995-2002 yillar1 arasinda
doganlarin olusturdugu kusaktir (Senbir, 2004: 26). Kusaklarin 20 yil gibi bir
zaman araliklarinda goruldugu seklinde yaygin goruse ragmen, cok hizli
degisen gunimuz dinyasi kosullari geregi bdyle bir siniflandirmaya gidilmistir
(Segkin, 2005: 112). Teknoloji dostu olmalarinin 6tesinde, teknolojik, bireysel,
zor begenen, kuresel dunya vatandaslari olmalari yonuyle dikkat
cekmektedirler. Bilgisayar, mobil iletisim ve internet ile dogduklari ilk senelerde
tanismis olmalari, bu kusagin anne ve babalari olan X kusagi ile teknoloji

kullanimi konusunda farkliliklari mevcuttur (Senbir, 2004: 26).



76

2.1.6. Z Kusagi

Keles (2011)'e gore teknoloji ¢agi cocuklari olmasi sebebiyle bu kusaga
“Internet Kusa@1” adi da verilmektedir. Z kusagi mensuplari icin uzaklik kavrami
ortadan kalkmistir. CUnkU onlar, teknolojik imkanlari kullanarak her istedikleri
zamanda sozel ya da gorsel iletisim kurma kabiliyetine sahiplerdir. insanlik
tarihinin el, goz, kulak vb. motor beceri senkronizasyonu en ylksek nesli olarak

tanimlanmaktadirlar (aktaran Atak, 2016: 53).

Toruntay (2011)a goére bu kusagin sahip oldugu avantajlar dikkat ve
konsantrasyon guglukleri ile dezavantaja donusebilir. Z kusagl c¢alisanlar
yaraticiliklarini gosterebilecekleri isleri yapmak isterler. Uzun donem hafizalari,
ezberden c¢ok oyun, hikayelestirme ve hayallerle etkin hale gelebilmektedir.
Sonuca odaklanirlar. Calisma hayatlarinda karar verici olarak yapay zekanin
bulunacagr ve islerin birgogunun sistemler tarafindan yurutulecegi
varsayildigindan daha az sorunla karsi karsiya kalmalari beklenmektedir.
Memnuniyetsiz, kararsiz ve tuketici olduklari igin otorite kavrami bu kusak igin

anlamli bir kavram olmayacaktir (aktaran Atak, 2016: 53).

Z Kkusaginin i yasamina girmesi ile birgok kavramin degisecegine
inaniimaktadir. Y kusaginin teknolojinin etkisiyle ¢alisma yasaminda ortaya
cikardigi hiz bagimhhgi, Z kusagi ile tavan yapacaktir. Dogduklari ginden
itibaren internet teknolojisi ile buyuduklerinden, teknoloji ile kimlikleri
sekillenmektedir. Ayni anda birden fazla isi yapabilme kapasitesine sahip
olmalari nedeniyle arastirmacilar tarafindan “Milenyum Kusagl” olarak da
adlandiriimaktadir (Toruntay, 2011: 82).

Y kusagi mensuplarinin yetismekte zorlandigi teknoloji hizi ile yirmi yaslarinda
iken tanisan, bilgi teknolojilerinin ortasinda dogan ve buyuyen Z kusagi, yakin
gelecegin gizemli bireyleri olacaklardir. Hayatimiza yeni yeni dahil olan pek ¢gok
sure¢ ve yenilik Z kusag! icin hayatin gergekleridir. Clnkl bu kusak mensuplari
kendilerini internet ve sosyal aglara baglayan teknolojik cihazlari vicutlarindan
bir parca olarak gormektedirler (Acilioglu, 2015: 28-29).
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Staruss ve Howe, onumuzdeki yuzyilda krizlerin, terorin, acghk ve susuzluk
problemlerinin, ticari rekabetin ve tuketme egiliminin en Ust limitte oldugu bir
dénemde Z kusagindan sonra dogacak kusaga, Kusaklar Kuraminda “Alpha
Kusagli” ismini vermislerdir. Gelecek ddnemlerde teknolojinin meydana
getirecedi toplumsal ve kultirel yapi degisikliklerinin nasil sekillenecegi
ongorulemediginden Z ve Alpha kusaklari ile ilgili beklentiler sadece tasari
olarak beklemektedir. Gelecek bilimcilerin yaptiklari ¢alismalarda elde edilen
veriler, gelecekteki kusaklarin ne durumda olacaklari hakkinda c¢ikarimda

bulunmaya yardimci olacaktir (Bayhan, 2014: 17).

Tablo 7. Farkli Kusaklarin Karsilastirma Tablosu

KUSAKLAR
Bebek Patlamasi < y <
Sessiz Kusak/ Kusagi/ X Kusag/ Y Kugagi/ Z Kusag!/
Silent Generation Baby Boomers Generation X Generation Y Z Generation
1925-1945 } . N
( ) (1946-1964) (1965-1979) (1980-1999) (2000-2021)
Diinya Diinya Dinya Diinya Diinya
> Il. Dinya > insan Haklari » Petrol Krizi | » Korfez Savagi | » 11 Eylul
Savasi Hareketleri > 68 Kusag > 9/11 Calisma Saldirisi
» Ekonomik Saatleri » Irak Savasi
Buhran
» “Korkmamiz » (I have a > “Bang!” » (Just doit!) » “Protestolar”
|
Eereken tek sey dream!) > "Mesajiniz
orkunun > “Bir riiva varl”
kendisi.” o rya -
gOrdim.
» TV’nin dogumu | » Radyonun altin | > Sinema > internet » Akilli telefonlar
vag! zaman > ipod > Tabletler
» Play Station » Facebook
» Cep telefonu > Twitter
Tiirkiye Tiirkiye Tiirkiye Tiirkiye Tirkiye
» Cumhuriyet > ihtilal » Sol-sag » Teror » Protestolar
Donemi > Cok Partil catismalan | o potan ve kriz
Dénem dénemleri

Kaynak: (Atak, 2016: 54)
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2.2. KUSAK FARKLILIKLARI VE KUSAK FARKLILIKLARININ ORGUTSEL
TUTUMLAR ACISINDAN KARSILASTIRILMASI

Bu baslikta, kusaklar arasindaki farkliliklar, kusaklarin is diinyasindaki davranis
Ozelliklerinin karsilastirmasi ve kusaklar arasi ¢catisma ve farkliliklarin yonetimi

konularina deginilecektir.

2.2.1. Kusaklar Arasindaki Farkhiliklar

Kusak kavrami ve kusaklar anlatiirken her kusaga ait temel karakteristik
degerler ve oOzellikler Uzerinde durulmustu. Ayrica kusaklarin kendi tarihi
gecmisiyle essiz oldugu, kusaklarin ayni yillarda dinyaya gelen ve ortak sosyal
olaylari yasayan insan topluluklari oldugu, her kusagin kendi yasadiklari
déneme ait bir takim énemli olaylara taniklik ettigi ifade edilmisti. Sadece ayni
yillarda dinyaya gelmenin degil ayni sosyal tecrubelerin de kusaklarin
Ozelliklerini kalici olarak etkiledigi anlatiimisti. Bu bdlimde kusaklar arasindaki

farkliliklar ortaya konulacaktir.

Kusak farkliliklari “Kusak Etkisi” ve “ Dénem Etkisi” olarak iki agidan énemlidir.

Kusaklar arasinda farkhliklarin olmasi dogal bir gergektir (Bayhan, 2014: 10-11).

- Sosyologlar tarafindan “Kusak Etkisi” , ayni tarihsel aralikta dogmus
kisilerin hayatlari boyunca kusaktaki diger bireylerle ortak toplumsal 6zelliklere
sahip olma, ergenlik, evlilik, gocuk sahibi olma, ¢ocuk dogurma, mezun olma,
yeni ise baglama ve 6lum gibi benzer siregleri ifade eden bir terim olarak
aciklanmigtir. Dolgun maasa sahip olmak, ev sahibi olmak, c¢ekici es sahibi
olmak ve yasamaktan alinan zevk gibi etmenler de kusak Ozellikleri olarak
bireylerin hayat deneyimlerini etkiler. Bir arastirmaya gore, gelismekte olan
ulkelerde Uye sayisi fazla olan kusaklarda intihar egilimi daha fazla gérulmustar.
Bu durumun sebebi olarak sinirli olan kaynaklar icin ¢ok sayida ayni yas grubu
insanin muicadele etmesi sonucu yasanan ekonomik sikintilar ve toplumla

kaynasma sorunlari gosterilmistir.
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- Bir kusagin yasadigi donem incelendiginde Uyelerinin yasamis oldugu
zorluklar ve firsatlar hakkinda bilgi sahibi olunabilmektedir. Kugak tyeleri ortak
tarihi paylasirlar. Kusaklarin bigcimsel durusuna ve gorunusune onemli katkilar
saglayan, tarihsel olaylar (savas, salgin hastalik, ekonomik krizler, dogal afetler
vb.), degisen siyasi gundem, temel kuilturel akimlar “Donem Etkisi” olarak
tanimlanmaktadir. Bir ornekle aciklamak gerekirse, tarihgilere gore bin yil
oncesinde yasamis Maya medeniyeti insanlari kuraklik ve kitlik nedeniyle buyuk
sehirleri terk ettiler. Maya uygarliginin zengin kulturine kendini kaptirip
gelecekleri icin buyuk hayaller blyuten gen¢ kusak c¢ok rahat hayatlar
surmuslerdir. Fakat ¢ok degil sadece bir kusak sonra geng kusagin gocuklari

aclik, 6lim ve sosyal sinif ayrimciligi ile karsi karsiya kalmislardir.

Michael Coomers ve Robert De Bard kusaklar arasindaki farklari 12 kriter
belirleyerek ortaya koymaya calismiglardir. Asagidaki tablo Coomers ve

DeBard’in belirledikleri 12 kriteri 6zetlemektedir (Coomers ve Debard, 2004:

33).

Tablo 8. Belirlenen 12 Kritere Gére Kusaklar Arasindaki Farklar

Bebek Patlamasi

X Kusagi

Y Kusagi

Giiven Diizeyi Otoriteye degil, Otoriteye karsi Otoriteye karsi
kendine gliven guvensiz yuksek guven
Kurumsal Baglilik Klagimseyen ince bir baglilik Adanmis
istek Gorev alma Girigsimci olma Bir kahramani takip
etme

Kariyer Hedefi

Gosterigli bir kariyer

Esnek bir kariyer

Paralel bir kariyer

Odiil Unvan ve guzel bir Yapmama 6zgurlagu Anlamli is

ofis
Ebeveyn-g¢ocuk Uzaklasan Mesafeli Mudahaleci
lligkisi
Cocuk Sahibi Olma Kontrolli Supheli Suphesiz, kesin
Aile Hayati Uzerine dugtlen Yabancilasan Korunan
Aile Hayati ifade 6zgurligi Faydaci Hesapgi bir yapi
Egitim Yilda bir kere belge ‘Sizce nasil is Ne zaman istersem

ile ctkariyorum’ diye soran geri bildirim alirrm
Degerlendirme Baskilara karsi iigisiz, bireyci Topluluk, icin istek
saldiran duyan

Siyasi Egilim

Bu ne demek?

Bu calisiyor mu?

Bunu nasil yaparim

Kaynak: (Coomers ve Debard, 2004: 33)
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Kusaklar arasindaki orgutsel farkhliklardan s6z etmek gerekirse; orgutsel
yasamda onemli olan, hayatin tim alanlarinda da kontrol ve ydnlendiriimesi
gereken bir olgu olarak degerlendirilien insan farkliliklari, bir amag¢ adina
toplanmig insan topluluklarinin ¢alisma ortamlarindaki uyum, is ahengi ve
orgutsel ciktilar Uzerinde ciddi etkisi vardir. Organizasyonun nihai amaci olan
karlilik, verimlilik, etkinlik ve c¢alisan performanslarinin artisi igin bir dizen
icerisinde hareket eden calisanlar, cinsiyet, yas vb. gibi farkliliklari rahatca
yasamak istemekte ve kendi farkliliklarina baskalarinin saygi géstermesini
beklemektedir (Surgevil ve Budak, 2008: 66).

Kusaklar arasi farkliliklara iligkin yapmis oldugu arastirmasinda Watt, bu
farkhliklari Tablo 9’da belirtilen sekilde gruplandirmistir (Atak, 2016: 169).

Tablo 9. Kusaklarin Cesitli Ozelliklerine Gére Orguitsel Farkliliklari

Uyumluluk Tdm kusaklar kendilerini uyumlu olarak nitelendirmektedir. Ancak X
ve Y kusadi Bebek Patlamasi Kugsagi mensuplarini degisime
direnen, adaptasyonlari dusuk ve uyumsuz olarak
nitelendirmektedirler.

Yénetilebilirlik Y kusadi calisanlar diger kusaklar tarafindan yénetilmesi zor bir
kusak olarak goérilmektedir. Bebek Patlamasi ve X Kusagi
calisanlar, Y kusagl calisanlari denetimden ve burokrasiden
hoglanmayan, sonuca odaklanmakta zorlanan bir nesil olarak
goralurler.

Ekip Calismasi | is ahlaki agisindan her kusak, diger kusak mensubu kisilerden
ayrilmaktadir. Tum kusaklar ekip ¢alismasi yéninden kendilerini
basarili bulurlar. X ve Y kusagi mensuplari kendi kusaklarini
caliskan olarak gormektedirler. Bunun yaninda Bebek Patlamasi
ve X kugagi caliganlar, Y kusagini gayretinin tumunu harcamadigi
yonunden elestirmektedir.

Denge X ve Y kusaklari is-yasam dengesine diger kusaklardan daha fazla
onem vermektedir. Calisma ortamlarinda daha az resmiyetten
hoslanirlar.

Baghhik Tdm Kkusaklar organizasyon iginde kendi mensubu olduklar

kusaklari bagliliklari ylksek olarak gdrmektedir. Ancak Bebek
Patlamasi Kusagi mensubu calisanlar gen¢ kusaklara daha az
guvenmektedir

Kaynak: (Atak, 2016: 169)
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Tablo 9'da yer alan ozelliklerin orgutsel farkhliklara yansimalari su sekilde
Ozetlenebilir;, Bebek Patlamasi kusagdinin, diger calisan kusaklar tarafindan
uyumsuz olarak nitelendirildigi, yonetilebilirlik 6zelligi agisindan Y kusagi ile ilgili
diger kusak caligsanlarin kaygilarinin oldugunu, yine Y kusagi ¢aliganlarinin ekip
calismasina yatkinhgr konusunda teredduitlerin oldugunu, bebek patlamasi
kusagi ¢alisanlarinin is ve yasam dengesi konusuna dikkat etmedigini ve son
olarak da Bebek Patlamasi kusaginin diger kusak ¢alisanlarin orgute baghliklar

konusunda guvensiz olduklar belirtiimektedir.

Tablo 10. Kusaklarin Orgltsel Ozelliklerindeki Farkliliklar

Degiskenler Kusaklar
Basar1 Odaklilik Y Kusagi > Bebek Patlamasi Kusagi
Basari Odaklihk X Kusagi > Bebek Patlamasi Kusagi
iletisim Becerisi Y Kusagi > X Kusagi
iletisim Becerisi Y Kusag! > Bebek Patlamasi Kusag!
Durastlok Y Kusagi > X Kusag
lyimserlik Bebek Patlamasi Kusagi > X Kusagi

Kaynak: (Dash, 2010: 114)

Tablo 10’da farkli kusaklarda yer alan ¢alisanlarin orgutsel o6zelliklerinde
g6zlemlenen temel farkliliklarin karsilastirmasi yapilmistir. Bu tabloyu asagidaki

sekilde 6zetlemek mumkuanddr.

- X ve Y kusaklarina mensup calisanlarin basariya odaklanma
motivasyonlari, Bebek Patlamasi Kusagl calisanlarina goére daha
yuksektir.

- Y kusagina mensup caliganlar orgut ici iletisim kurma yoninde X ve
Bebek Patlamasi Kusagi ¢alisanlara gore daha yeteneklidir.

- Y kusagi ¢alisanlarinda duarustlik davranisi X kusagi calisanlarina goére
daha baskindir.

- Bebek Patlamasi Kusagi calisanlari, X kusagina gore oOrgut icerisinde
daha iyimser tutum sergilemektedir.
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2.2.2. Kusaklarin is Diinyasindaki Davranis Ozelliklerinin Karsilastirmasi

Is dinyasina etki eden ve c¢alisma ortaminda birlikte calisma zorunlulugu olan
farkh kusaklarin sahip oldugu bakis acisi ve deger yargilarindaki farkliliklar,
detayli bir sekilde anlamlandiriip dogru okundugunda yonetim anlaminda

yoneticilere buyuk kolayliklar saglamaktadir (Atak, 2016: 157).

Cocukluk ve genclik yillarinda buyuk sikintilar yagsamis olan Sessiz Kusak
calisanlarinin galisma yasamina olan bakis agilari bu sikintilar tarafindan biyuk
oranda etkilenmigtir. Sadik, otoriteye saygili ve disiplinden taviz vermeyen bir
ekip Uyesi olan gunumuzdeki Sessiz Kusak temsilcilerinin 6dullendirme
beklentileri gok calisma, kendinden verilen 6din ve kideme odaklidir (Ceylan,
2014: 10).

Ayhlin (2013) gunimuizde Sessiz Kusak c¢alisanlarina gcalisma hayatinda sik
rasttanmamasinin  sebebini yas itibariyle emekliye ayriimis olmalarina
baglamaktadir (aktaran Atak, 2016: 158).

Sessiz Kusak calisanlarinin sergilemis olduklari temel davranislar su sekilde
siralanabilir (Ayhtin, 2013: 103):

- Yaptiklari iglerde fedakarlik gdsterirler, kendilerini bu ise adarlar,
- Caligkandirlar,

- Gelenek ve kurallara uygun davranmaktadirlar,

- Duzen ve kurallara bagli ve uyumludurlar,

- Otoriteye gerekli saygiyi gosterirler,

- Sabirhdirlar.

Sessiz  Kusak calisanlari gibi savas sonrasinin imkansizliklari ve
caresizliklerinin yasandigl bir donem sartlarinda yetisen Bebek Patlamasi
Kusag! calisanlari, mucadele etmek zorunda olduklari zorluklar nedeniyle
calismak igin yasamak duslUncesini benimseyerek, Kkariyerleri i¢in anlam
hissettikleri islerde c¢alismak duslncesine sahiptirler. Bu kusada mensup
calisanlar iyimser, kanaatkdr, sogukkanli ve igsel kontrol mekanizmasi
dzelliklerine sahiptirler. Orglt igerisinde hirsh ve iskolik yapi sergilerler. Calisma
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hayatinda X ve Y Kusag! ¢alisanlardan daha tecrubeli olduklarini 6ne stren bu
kusaga mensup c¢aliganlar; verecekleri kararlarin dogru oldugunu kendilerinden
gen¢ kusaklar tarafindan her zaman igin kabul edilmesini ve takdir edilmesini
beklerler. Bebek Patlamasi Kusadi galisanlari eger ¢ok calisirlarsa, iyi yasam
standartlarina kavugacaklarina inanmaktadirlar (Atak, 2016: 159-160).

X Kusagl calisanlarinin daha farkh sosyal ve ekonomik sartlar altinda
calismalari, kendinden oOnce gelen kusaklarin is hayatindan beklentileri
anlaminda farkliliklarin olusmasina neden olmustur. iyimserlik, takim calismasi,
bireysel oduller, saglik, kisisel gelisim, dinamiklik, calisma ve baghlik ozellikleri
X Kusagr'na mensup caliganlarinin temel deger yargilarini olusturmaktadir. ig-
yasam dengesine 0zen gOsteren, hayatin sadece c¢alismak i¢in ¢ok kisa
oldugunu dusunen, organizasyon icinde yeteneklerini arttirarak kariyerlerini
gelistirmeye calisan X Kusagl c¢alisanlarinin; toplum sorunlarina duyarl,
calisma motivasyonlar yuksek, otoriteye daima saygili ve tatminkar yapiya
sahip olmalari dikkat ¢ceken 6zellikleri arasindadir. X Kusagi icin bireysellik 6n
plandadir (Ayhin, 2013: 104).

is ve aile hayati arasinda denge kurma arayisi iginde olan Y kusagi mensuplari,
ogrencilik hayatlarinda spor ve muzikle ugrasan, sosyal aktivitelere zaman
ayirmaya c¢alisa bir grup olma 6zelligi ile dne gikmistir. Bu kusak tyeleri, surekli
gelisim, surekli 6grenme, isyerinde hizli yukselme ve kirkli yaslarda emeklilik
isterler.  Bu nedenle vyoneticilerinden beklentileri  yiiksektir. istekleri
karsilanmazsa kolayca is degistirmeyi dusunebilirler. Kurumsal ortamlardan

uzak durmayi tercih etmektedirler (Ylcebalkan ve Aksu, 2013: 20).

Hayat boyu 6grenme kusagi olarak da kabul edilen Z kusagi mensuplari igin
ogrenme sekli, okul ve kitaplarin digindadir. Bu kusak teknoloji ile dogmalari
sebebiyle istedikleri her an ihtiyag duyduklar Dbilgiye ulasabilmektedir. Z
kusaginin kisisel gelisimine 6nem vererek ¢ok diplomali, farkli yeteneklere sahip
olmalar beklenmektedir. Kendi tercihlerini yapmaya egilimli olan Z kugaginin
calisma yerlerini de segme egilimi iginde olacaklari beklenmektedir. Hizli ve
kolay is degistiren, sadakati disuk bir kusak olmalari beklenmektedir (Acilioglu,
2015: 30-31).
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Kendilerinden onceki kusaklarin yetistirildigi geleneksel egitim metotlari,
yaraticiligi on planda tutan Z kusagi mensuplari igin yetersiz kalacaktir. Sonuca
odaklanirlar. Otorite kavrami bu kusaklar igcin degersiz olacaktir. Bu kusak
dyeleri de Sessiz Kusak uyeleri gibi duygularini 6n planda tutarlar. Bu nedenle
Z kugagini calistiracak olan organizasyonlar gorev tanimlari ve maasin 6tesinde
personelin duygularina hitap etme ihtiyaci hissedeceklerdir. Teknoloji ile ortaya
¢clkan sanal calisma ortamlari c¢alisma yerlerinin fiziki olarak yeniden
degerlendiriimesini, belki de tamamen ortadan kaldiriimasini gerektirecektir.
Sessiz kusak g¢aligsanlari gibi Z kusagi ¢alisanlarin da arkadas canlisi olmalari
beklenmektedir. Ancak Z kusagindan sadik 6rgut mensubu profili beklemek
yanls olacaktir. Z kusadi sadakatsiz ve hizh is degistirebilen bir profil

sergileyecegi 6ngorulmektedir (Montana ve Petit, 2008: 140).

2.2.3. Kusaklar Arasi Catisma ve Farkhliklarin Yonetimi

Orglt icerisinde yasanan huzursuzluklar, gerginlikler, kararsizliklar, acik veya
kapali karsi koymalar, bunlara neden olan faktorler ve Kkisilerin tutum ve
davraniglarina acgiklik getirmek icin kullanilan gatisma kavrami, genel olarak
kisiler arasi farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Ayrica faaliyetler arasi baglilik, is
ve gorev tanimlarinin degisiklik géstermesi ve organizasyon icerisindeki yapi da
zaman zaman catismaya neden olmaktadir (Karcioglu, Gévez ve Kahya, 2011:
330).

Cagimizda degisen ve gelismekte olan teknoloji neticesinde, degerler ve insan
iligkilerinde degisiklikler olusmaktadir. Bu degerlere, Kkisiligi tam olarak
oturmamis, psikolojik ve fizyolojik olarak kisisel enerji dizeyi ylksek geng nesil
daha cabuk uyum saglamaktadir. Onceki kusaklar ise, hem psikolojik hem de
fiziksel olarak enerji dusukliglu sebebiyle mevcut deger ve tutumlarini
degistirmekte ¢ekingen davranmakta, degisiklik istememekte yillarca mucadele
ederek elde ettiklerini kaybetme korkusu ile tutucu tavir sergilemektedirler. iste
tam bu noktada geng¢ kusaklar ile eski kusaklar arasinda yagsami anlama ve
uygulamaya dokme konusunda c¢atisma durumlari meydana gelebilmektedir.
Kusaklar arasindaki gerilimin azaltilabilmesi igin, yetigkinlerin, gen¢ kusaklar
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anlama konusunda daha hosgoruli ve gayretli olmalari, genglerdeki degisimin
toplumun ve c¢agin degisimi nedeniyle ortaya ¢ikan dogal bir stre¢ oldugunu
kabul etmelerinden gegmektedir (Avci, 2006: 45).

Anil'a (2011) go6re zamansal olarak birbirini takip eden kusaklarin sosyallesme
farkhliklari ile ilgili olan kusaklar arasi ¢atisma kavrami, iki farkh kusak mensubu
bireylerin aralarinda anlasmazlik bulunmasi demektir. Canatan’a gore ise
kusaklar arasindaki ¢catisma tum toplumu igine alan ve sonraki kusak boyunca
devamli olan bir tur anlagmazliktir. Yeni bir kusak gelmesiyle toplumun genel
karakterinde de degisme gorullr. Kusaklar arasi ¢atismadan kasit, yetigkin ile
gen¢ kusagin arasinda yasanan uyusmazliktir. Bu durumdan sikayetci olanlar,
gengleri kendilerini anlamamakla suglayanlar ve gengleri anlayamamaktan
yakinanlar yasli kusak mensuplaridir. Her gencin belli bir yags doneminde
ergenlik ¢gagl nedeniyle yaslilarinkine uymayan tutum ve davraniglar sergiledigi
bir ddbnem mevcuttur. Ancak bu donem atlatildiktan sonra gencgler, mensubu
olduklari toplumun yetigkin kultirine uyum saglayarak uyusmazlik zamanlarini
geride birakirlar. Her toplumda kusaklar arasi gatismaya rastlamak mumkuandur
(aktaran Atak, 2016: 103).

Arslantas ve Ozkan (2012)'a gore orgltlerde meydana gelen ¢atismalar aslinda
érgitiin dinamik yapisinin geregidir. Orgiit icerisinde anlasmazlik ve catisma
olmamasi durumunda, érgutte sorun yok olarak algilanamaz. Ciunku duraganlik
da bir sorundur. Catismayi olumsuz olarak algilamak da yanlis bir disuncedir.
Cunku orgutte duraganhk olumlu ya da olumsuz yonde herhangi bir degisikligin
olmamas! anlamina gelir. Orglt igerisinde yasanan catismalar iyi yonetilirse
orgutsel etkinligin ve olumlu yénde degismenin baslangici olur. Calisanlarin
motivasyon duzeylerindeki artig, orgutsel verimlilik artisi ve Kigilerin bilissel
altyapilarinin geligimi orgutsel ¢atisma ile olur. Modern yaklagima gore gatisma
olumlu bir gl¢ olarak nitelenmekte, etkili performans icin ihtiya¢g olarak
gorulmekte, hatta farkli gruplar arasinda 6z elestiri, degisim ve yenilik igin kabul
edilebilir seviyede c¢atismanin tesvik edilmesi gerekliligi one surulmektedir
(aktaran Atak, 2016: 138-139).

Kusak farki, 1960’larda anne - babalari ile gocuklar arasindaki ya da geng nesil
ile yetiskin nesil arasindaki farklari belirtmek igin kullanilan, ortaya konan bir



86

terimdir. Farkh kusaklara mensup calisanlarin glinimuzde c¢alisma
kosullarindan ya da yoneticilerinden guvenlik, itibar, bagimsizlik ve eglence gibi
farkh beklenti ve istekleri mevcuttur. Her kusak mensubunun beklentisinin
farkhlasabildigi bu tarz ¢alisma ortamlarinda kusak catismasi ve kargsilikli
iletisim sorunlari kaginilimazdir. Karsilagilan bu tlr sorunlar iyi analiz edilip
¢bzume kavusturulamazsa is yeri ortaminda verimsizlik, kalitesiz Grun, sadakat
ve baglihk duyusu eksikligi ve calisan devir orani artigi gibi muhtemel
yasanabilecek sorunlarda artis meydana gelecektir (Toruntay,2011: 83-84).

Gurbuz (2015)’e goére bir grup arastirmaci, egitimciler ve yonetim danismanlari
tarafindan kusaklarin farkli tutum ve degerlerinin oldugu fikri glindemde
tutulmaktadir. Oldukga yaygin olmaya baslayan bu inanca goére, calisma
yasaminda bulunan her bir kusagin temel degerleri, is ve orgute yonelik
tutumlarn farklihk gostermektedir. Farkh kusaklarin ayni c¢alisma ortaminda
uyum igerisinde galismalarini saglamak maksadiyla her kusagin beklenti, istek
ve yobnelimlerine uygun insan kaynaklari ydnetimi uygulama teknikleri
gelistiriimesi gerekliligi is dunyasinda savunulmaktadir (aktaran Atak, 2016:
140).

Her kusagin kendine has oOzellikleri, tercihleri, deger vyargilari, gelecek
beklentisi, calisma sekli ve deneyimi olmasi gibi sebeplerden kaynaklanan
calisma ortaminda yasanan catismalari etkin yonetebilmek adina yoneticiler,
farkh kusak mensubu calisanlarina yonelik etkili ve verimli yonetim surecleri
uygulama c¢abasi igindedirler. Kusaklar arasindaki gatigmanin altinda yatan
sebep, farkliliklar yizinden ortaya cikan karsilikli gliven sorunudur. Yonetim
kademelerinin  kusaklarin ~ farkli  duygulari  GUzerinde  yogdunlagmalari
gerekmektedir. Bu farkliliklar iyi analiz eden yoneticiler, her kusaga farkli
yaklasma teknigi ile galigan motivasyonunu artirmayi ve verimliligi yukseltmeyi
hedeflemelidir (Ayhun, 2013: 107).

Becerikli (2013)’ye gore Turkiye’'de ve dinyada artis gosteren yetigkin nifusun
ve bu nufusun kargi karsiya kaldigi organizasyonel ve gunluk hayata dair
problemlerin de ¢ogalmasi, farkli kusaklar arasi iletisim problemlerini ortaya
cikarmaktadir. Bu konuya iliskin nadiren de olsa teoriler geligtirilmistir. Kusaklar
aras| etkilesim alaninda iletisim Uyum Teorisi (Communication Accomodation
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Theory) bulunmaktadir. Bu teori her kusagin kendi kusagi ile iletisim kurmaya
egilimi oldugunu belirtmektedir. Geng yetiskinler kendi akranlari ile kurduklari
iletisimden daha ¢ok zevk alirlar. 65 yas ustu kisiler saygin konumlara sahip
olmalarina ragmen farkh kusaklarla kurduklari iletisimde “daha az uyumlu”
olduklari nitelenmektedir. Bu sonuglar geng¢ calisanlar hakkinda bir resmin
ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Gengler, daha yash olan c¢alisanlarla, is
intiyaglari dogrultusunda muhatap olmakta, onlara saygili davranmayi
surdirmekte, ancak ihtiyag yoksa iletisim kurmaktan kaginmaktadir (aktaran
Atak, 2016: 175).

Yoneticiler tarafindan farkl kusaklarin iyi taninmasi, kusaklar arasi iletisimin
geligtiriimesi, tim c¢alisanlarin is yapilis slrecine dahil edilmesi, birlikte ¢alisma
metotlarinin kusaklar tarafindan égrenilmesini saglayacaktir. isleri yaparken her
kugsagin tercih ettigi yontemleri kullanmasina musaade edilmesi, uyumlu ve
esnek g¢alisma ortamlarinin olusturulmasi kusak farklligi kavraminin érgute olan
olumlu yondeki katkisini arttiracaktir. Kusaklarin deger verdigi ucret, calisma
esnekligi ve sorumluluklar konusundaki isteklerinin kargilanmasi sonucunda
yeni kusaklari iyi yonetmek muimkindir. Organizasyonun parcasi olan her
kusaga mensup calisanin farkli 6zelliklere sahip oldugu ve bu nedenle farkh
davranacagl her zaman g6z 6nunde bulundurulmahdir. Bu farkhliklarin kogluk
sistemiyle yonetilmesi etkili ydnetim icin sarttir (Ayhtn, 2013: 107).

Akar (2002)’'a gore kritik Gneme sahip farkli kusaklarin 6rgit icerisinde verimli
calisabilmeleri ve organizasyonu basarili yapmak igin yurutllecek egitim
programlari su sekilde belirtiimigtir (aktaran Atak, 2016: 176):

- Farkh kusaklara mensup ancak birlikte calismasi gereken calisanlara,
kusaklarin davranis Ozellikleri ve beklentileri konusunda bilinglendirme
egitimleri verilmelidir.

- Eski kusak yoneticilere, Y kusadi calisanlar icin ise alim, yonetim,
motivasyon, performans degerlendirme gibi slreclerde destekleyici egitimler
verilmelidir.

- Y kusagi calisanlarin eski kusak calisanlari yoneticisi oldugunda nelere
dikkat etmesi gerektigi konusunda egitimler verilmelidir.
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- Farkh kusaklarin arasindaki anlayils ve uyumu arttiracak, birlik ruhu
olusturacak ekip aktivitelerinin yapildigi sinif ici veya acik hava egitimleri

verilmelidir.

Kusak farkliliklarini kontrol altinda tutmak isteyen yodneticilerin dikkat etmesi

gereken hususlar asagidaki sekilde siralanmigtir (Ayhan, 2013: 107-108):

- Is yerinde éneri gruplari olusturulmalidir.

- Kogluk/mentorluk programlari duzenlenmelidir.

- Tum kusaklari kapsayan kusaklarin iletisimlerini arttiracak sosyal iletisim
platformu kurulmalidir.

- Takim g¢alismasina onem verilmelidir.

- Oryantasyon programlari diuzenlenmelidir.

- Tarafsiz bir yonetim olugturulmalidir.

- Sik sik kaynasma toplantilari dizenlenmelidir.

- Yeni kusaklarin kararlara katihimi saglanmalidir.

- Yaratici dustince merkezleri teskil edilmelidir.

- Tum kusaklarin dahil olacagi ortak etkinlikler planlanmalidir.

- Bdurokrasi azaltiimall, iligkilerde resmilikten uzaklagiimaldir.

Farkli donemlerde farkl tarzlarda yetistiriimis kusaklarin tecrtibelerinin farkhlik
gOstermesi nedeniyle hayata bakis acgilarinin da degisiklik gosterebilecegi kabul
edilmelidir. Kusaklar arasindaki farkliliklarin yonetiminde, her kusak kendi
disindaki diger kusagi “sorunlu” olarak gérmek yerine “farkh” olarak
nitelendirirse farkhlik adina ortaya ¢ikan bu olumlu etkilesim isletme verimliligini
arttiracaktir. Boylelikle is yerindeki c¢esitlilikler ve ahenk organizasyonun fikir
yumagini ve dinamizmini artirabilecektirler. isletmelerde kusak farklihgr yénetimi
teknik agidan insan kaynaklari boliumd, uygulamanin takibi ve etkinlestiriimesi

ise yoneticiler tarafindan gergeklestirilecektir (Atak, 2016: 204).

2.3. NUFUS VERILERi VE KUSAKLARIN ORANLARI

Bu bodlimde Turkiye‘de kusaklarin nifus ve istihdam icerisindeki oranlarini

gOsteren tablolar yer almaktadir. Bu tablolar, Turkiye‘deki istihdam iginde hangi
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kusagin en c¢ok orana sahip oldugunu gostermektedir. insan kaynaklari
departmanlari bu oranlari inceleyerek, hangi kusagin calisma yasaminda en
yuksek potansiyele sahip oldugunu belirleyebilir ve kusak 6zelliklerini goz ontne
alarak, insan kaynaklari politikalarini yeniden duzenleyip, guncelleyebilirler.
Ayni zamanda isletmeler ve isletme yoneticileri de yonetim sekilleri ve is
dinyasinda bazi  degisikliklere giderek kurumsal bir guncelleme

gerceklestirebilirler.

2.3.1. Turkiye‘deki Niifus Verileri

Turkiye Istatistik Kurumu internet sitesinde yer alan 2015 yili adrese dayali

ndfus kayit sistemi verilerine gore; Turkiye‘nin toplam nufusu 78.741.053’t0r.

Tablo 11. Yas Grubu ve Cinsiyete Goére Turkiye Nufus Verileri

YAS GRUBU TOPLAM ERKEK KADIN
0-4 6.149.576 3.154.873 2.994.703
5-9 6.243.132 3.204.359 3.038.773

10-14 6.358.456 3.262.070 3.096.386
15-19 6.464.723 3.318.831 3.145.892
20-24 6.220.784 3.165.124 3.055.660
25-29 6.276.971 3.185.746 3.091.225
30-34 6.534.646 3.303.908 3.230.738
35-39 5.804.733 2.936.005 2.868.728
40-44 5.307.908 2.673.028 2.634.880
45-49 4.704.583 2.380.454 2.324.129
50-54 4.231.157 2.121.752 2.109.405
55-59 3.547.882 1.766.237 1.781.645
60-64 2.758.695 1.346.737 1.411.958
65-69 2.046.104 950.704 1.095.400
70-74 1.506.509 674.504 832.005
75-79 1.072.254 457.535 614.719
80-84 819.780 335.953 483.827
85+ 433.956 135.752 298.204
TOPLAM 76.481.847 38.373.573 38.108.274

Kaynak: (Tirkiye istatistik Kurumu, Adrese dayal niifus kayit sistemi verileri,
http://www.tuik.gov.tr/UstMenu.do?metod=temelist, 29.03.2016)
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2.3.2. Turkiye‘de Kusaklara Ait Nufus Verileri

Tablo 12‘de yer alan bilgiler, Tablo 11‘de yer alan verilerin kusak araliklari

bazinda gruplandiriimasi ile olugturulmustur.

Tablo 12. Turkiye'de Kusaklara Ait Nufus Verileri

Yas Araligi Dogum Yih Kusak Toplam
0-16 2000-2016 Z Kugagi 21.391.521
17-36 1980-1999 Y Kusagi 25.311.896
37-51 1965-1979 X Kusagi 15.129.005
52-70 1946-1964 Bebek Patlamasi 11.136.501

71 ve Uzeri 1925-1945 Sessiz Kusak 3512 926

Kaynak: Tlrkiye istatistik Kurumu adrese dayall niifus kayit sistemi, yas grubu

ve cinsiyete gore nufus verileri kullanilarak hazirlanmigtir.

Tablo 12‘de 2015 yihna ait ndfus verilerine goére Tulrkiye'deki Kusak
dagilimlarina yer verilmistir. Turkiye‘deki en kalabalik kusak Y kusagidir. Y
kusagi nufus bakimindan en yuksek rakama sahip oldugu gibi, istihdam orani
icerisinde de en fazla paya sahip olan kusaktir. Y kusaginin istihdam orani
icerisinde en fazla paya sahip olan kusak olmasi, bu kusagi elde tutabilmek
adina, is hayatina dair beklentilerinin neler oldugunun arastiriimasini ve bu
kusagin anlasiimasini gerekli kilmaktadir. Ayrica Y kusagini takip eden ve
gelecek 10 yil igerisinde is hayatinda gormeye baslayacagimiz Z kusagi i¢in de
arastirmalarin yapilip bu kusaga gore hazirliklarin da tamamlanmasi 6nem arz

etmektedir.

2.3.3. Tiirkiye‘deki istihdam iginde Kusak Oranlari

Tarkiye‘de istihdam iginde hangi kusagin en fazla paya sahip oldugu, oldukga
onemli bir veridir. ClnkU her kusagin is yapma bigimi, is hayatindaki beklenti ve
hedefleri, ¢alisma ortamina ve yodnetime dair istekleri birbirinden oldukca
farkhdir. Bu verinin bilinmesi sayesinde isverenler kurumlarinda, kusaklarin
beklentilerine goére guncelleme yapabilmekte, calisanlarini elde tutabilmek

amaciyla beklenen degisiklikleri gerceklestirme eylemine yonelebilmektedir.
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Tablo 13. Yas Grubu ve Cinsiyete Gére Isglicl ve istihdam iginde Dagilim

isGUCU DURUMU

iISTIHDAM DURUMU

Gt::u Toplam Erkek Kadin Toplam Erkek Kadin
15-19 | 1.785.000 | 1.217.000 | 568.000 560.887 456.375 104.512
20-24 | 3.174.000 | 1.986.000 | 1.188.000 | 1.980.336 1.479.000 501.336
25-29 | 4.148.000 | 2.793.000 | 1.355.000 | 3.150.910 2.552.000 598.910
30-34 | 4.431.000 | 3.071.000 | 1.360.000 | 3.498.170 2.917.450 580.720
35-39 | 4.199.000 | 2.880.000 | 1.319.000 | 3.318.998 2.736.000 582.998
40-44 | 3.762.000 | 2.585.000 | 1.177.000 | 2.934.883 2.429.900 504.933
45-49 | 2.890.000 | 2.077.000 | 813.000 | 2.145.364 1.852.684 292.680
50-54 | 2.281.000 | 1.654.000 | 627.000 | 1.386.061 1.212.382 173.679
55-59 | 1.414.000 | 1.029.000 | 385.000 665.063 583.443 81.620
60-64 846.000 618.000 228.000 296.004 262.032 33.972
65+ 748.000 543.000 205.000 119.947 108.057 11.890
TOPLAM | 29.678.000 | 20.453.000 | 9.225.000 | 20.046.623 | 16.589.323 3.457.300

Kaynak: (Tlrkiye istatistik Kurumu, Adrese dayali niifus kayit sistemi verileri

(2015), https://biruni.tuik.gov.tr/medas/?kn=95&locale=tr, 29.03.2015)

Tablo 13‘de yer alan bilgiler, Tablo 12‘de yer alan verilerin arastirmaci

tarafindan kusak araliklari bazinda gruplandirilmasi ile olusturulmustur.

Tablo 14. Turkiye’deki Kusaklarin isgiicii ve istihdam icinde Dagilimi

iSGUCU DURUMU

iSTIHDAM DURUMU

Kusak Toplam Erkek Kadin Toplam Erkek Kadin
Z Kusag: | 1.785.000 | 1.217.000 | 568.000 560.887 456.375 | 104.512
Y Kusagi | 15.952.000 | 10.730.000 | 5.222.000 | 11.948.414 | 9.684.450 | 2.263.964
X Kusagi | 6.652.000 | 4.662.000 |1.990.000 | 5.080.247 |4.282.584 | 797.663
Bebek 5.289.000 | 3.844.000 |1.445.000 | 2.467.075 |2.165.914 | 301.161
Patlamasi

Kaynak: (Turkiye istatistik Kurumu adrese dayali niifus kayit sistemi, yas grubu

ve cinsiyete gore nufus verileri kullanilarak hazirlanmistir.)

Tablo 14‘de yer alan verilere gore; isglcu ve istihdam durumu icerisinde en

yuksek rakama sahip olan kusak Y kusagidir.




UGUNCU BOLUM

FREDERICK HERZBERG'IN HIJYEN VE MOTIVASYON FAKTORLERININ X
VE Y KUSAKLARI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESi UZERINE BiR
UYGULAMA

Arastirmanin bu bolumudnde arastirmanin énemi, amaci, varsayimi, sinirhliklari,
turt ve hipotezleri agiklanmaktadir. Bu bolumde evren, érneklem, analiz, bulgu
ve yorumlar yer almaktadir. Orneklem seciminin acgiklanmasindan sonra
verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin nasil analiz edildigi Uzerinde

durulmustur.

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI VE ONEMi

Bu arastirmanin konusu; literatirde bir bosluk oldugu dusunulen Frederick
Herzberg'in hijyen ve motivasyon faktorlerinin X ve Y kusaklari agisindan
kargilastirmali olarak de@erlendiriimesi olarak belirlenmistir. Bu baglamda
“Herzberg’in motivasyon ve hijyen faktorleri is hayatindaki X ve Y kusaklarina
ait calisanlar tarafindan farkllik géstermekte midir? “ sorusu bu calismanin

temel arastirma problemini olugturmaktadir.

Motivasyon konusu, gunumuzde calisan insanlar tarafindan farkl sekillerde
tanimlanmaktadir. Genel bir ifade ile kisiyi harekete yonelten, davraniglarinin
yonelecegdi dogrultuyu gosteren duslnceler, inanglar ve umutlari, bir bagka ifade
ile kiginin istekleri, gereksinimleri ve korkulari motivasyon olarak
tanimlanmaktadir (Basaran, 1992: 316). Calisma hayati i¢in en kisa ifade ile
motivasyon, c¢alisma ortaminda Kkisinin gosterdigi davraniglarin buatundnin
acgiklamasidir (Sabuncuoglu, Tlz, 1998: 110).

Organizasyon igerisinde, ¢alisanin verimli eyleminin nedenini agiklayan o6rgut igi
ve disi etkenlerin toplami olan motivasyon, gogu zaman nihai amaca ulagsmaya

yonelen eylemlerle iligkili bir stregtir. Kisacasi bireyi bir amaca yoneltmek ya da
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amaca dogru harekete gegirmektir. Her bireyin tatmin etmeye c¢alistigi
ihtiyacglarin ortaya ¢ikmasi ile motivasyon sureci baslar. Ortaya ¢ikan ihtiyaci
tatmin etmek maksath sergilenen davraniglar motivasyonun gostergesi
olacaktir. Cok iyi bir gézlem ve analizle g¢alisma ortaminda kisilerin verimli
olabilmek igcin gereksinim duyduklar ihtiyaglarini dogru tespit edebilmek
yoneticiler igin ¢cok dnemlidir. Literatirde arastirmacilarin en ¢ok inceledikleri
konulardan biri, ¢alisanlarin motive olmalarinin saglanmasinda hangi araclarin
kullanilabilecegidir. iki ana baslik altinda toplanan motivasyon teorilerinden
birincisi kapsam teorileridir. Bu teorilerde i¢sel faktorlere agirlik verilmektedir.
ikinci baglik ise siireg teorileridir. Herzberg'in Cift Faktér Kurami, calisanlarin

ihtiyaclari ve icinde olan faktorlere agirlik veren bir teoridir.

Kusak Teorisi, ilk olarak bir Alman sosyolog olan Karl Mannheim tarafindan
1928 yilinda yayimladigi bir kitapta ortaya ¢cikmistir. Fakat cagimizda yasayan
kusaklari da kapsayan calismalar ve tartigmalar inglehart tarafindan daha
sonralari ise Strauss ve Howe (1991) tarafindan yazilan bir kitap ile hiz
kazanmig, hatta bazi arastirmacilar tarafindan bu kuram “Strauss-Howe Kusak
Kurami” olarak adlandiriimistir. Kusak teorisi kisaca, ayni yas grubu icerisinde
yer alan, ayni donemlerde dodan ve buyuyen bireylerin ortak davranis 6zellikleri
sergileyecegini ve her yeni kusak ile kisilerin gosterdikleri davranis 6zelliklerinin
degisebilecedi anlatilmaktadir. Ayrica yasanan 6nemli tarihsel olaylar ve sosyal
degisimler toplumlarin deger yargilarini, sergiledikleri tutum ve davranisglari ve
egilimlerini etkilemektedir. Bu nedenle belirli bir zaman diliminde dogan ve ayni
yas grubu igerisinde olan Kisiler bir takim benzer davranis ve benzer egilimlere
sahip olabilecekleri varsayimi yapilmaktadir. Dahasi, bu etkilerin zamanla

devam edebilecedi de varsayilmaktadir (Moss, 2010: 374).

Bu arastirmada, isletmelerde birlikte galisan farkli yas gruplarina, bir baska
deyisle kusak siniflandirmasina gore farkh kusaklara mensup c¢alisanlar ve
yoneticileri calisma ortamlarinda motive eden kavramlarin Frederik Herzberg'in
Cift Faktor Teorisi agisindan nasil degigkenlik gosterdigini ortaya cikarmak

amaclanmistir.
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Gokee ve digerlerinin (2010), Herzberg’in Cift Faktor Teorisi ile alt gelir grubuna
mensup calisanlari nelerin motive ettigini bulmayi amagladiklari aragtirmalarinin
evrenini, Selguk Universitesi Meram Tip Fakiltesi Hastanesi’nde gorevli
Ozellikle yemek, hasta bakim ve bazi saglik hizmetlerini yerine getiren kigilerden
tesadufi orneklem yodntemine gore secilmis iki yuz elli hastane calisani
olusturmaktadir. Toplanan verilerden elde edilen sonuglara gore sadece hijyen
faktorlerinin alt gelir grubu galisanlari motive etmede yetersiz kaldigi, alt gelir
grubu calisanlarin hem hijyen hem de motivasyon faktorlerini beraber
onemsediklerini, hemen hemen ayni 6nem derecesine koyduklari ortaya

cikmigtir.

Alkis (2008), turizm isletmelerinde Frederik Herzberg’in Cift Faktér Kuraminda
ortaya koydugu 6zellikle Hijyen faktorleri olarak bilinen; sirket politikasi, UGcret, is
guvenligi, vb. etmenleri ile motivasyon faktorleri olarak bilinen; basari, taninma,
sorumluluk, vb. etmenlerinin is tatmini ile iligkisini belirleyerek konaklama
isletmelerinde calisan tatminini saglama konusundaki problemlere ¢6zim
bulmayr amacladigi c¢alismasinda literatur calismasinin yaninda Ankara,
istanbul, izmir, Mugla ve Nevsehir turistik bdlgelerinde bulunan dért ve bes
yildizli otel isletmelerinde galisan bes yuz seksen dokuz kisiye Herzberg'in Cift
Etmen Teorisi'ne gore is tatmini konusundaki dusiuncelerini ortaya g¢ikaran bir
anket uygulamasi yapmistir. Toplanan veriler Herzberg'e goére Hijyen-
motivasyon etmenlerinin is tatmini ile iligkisini ve iligki duzeyini belirlemek igin
frekans analizi, t-testi, F-testi ve ¢oklu regresyon analizine tabi tutulmustur.
Anlamlihk dizeyi, 0,05 kabul edilmis ve c¢ikan sonuglar bu degere gore
yorumlanmigtir. Aragtirmada; Hijyen etmenleri ile is tatmini arasinda guglu bir
iligkinin oldugu, motivasyon etmenleri ile is tatmini arasinda ise daha guglu bir
iligkinin oldugu tespit edilmistir. Motivasyon etmenlerinde taninma ile is tatmini
arasindaki iligkinin ters yonde oldugu, hijyen etmenlerinde en yuksek iligki
duzeyi is gorenin “sosyal yasantisi”, motivasyon etmenlerinde ise “ilerleme ve
gelisme imkanlar” olarak goruldigu, bu cgalismada Herzberg'in Cift Etmen

Teorisini, arastirma sonuglarinin kismen desteklemedigi sonucuna variimigtir.
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Karapinar'in (2008) mavi ve beyaz yakalli endustri ¢alisanlarinin motivasyon
unsurlarini incelemek amaciyla yapiimis ¢alismasinda, galiganlarin motivasyon
durumlarini belirlemek amaciyla Maslow’'un kuramini temel alan “Bireysel
intiyaclar ve Motivasyon Anketi” ve “Motivasyon Geri Bildirim Anketi” ile
Herzberg'in kuramini temel alan “Motivasyon Degerleme Anketi” kullaniimigtir.
Anket Istanbul, Ankara, Kocaeli ve Yalova’da ¢alisan doksan dort mavi ve
beyaz yakali ¢alisana uygulanmigtir. Betimsel modelde hazirlanan arastirma
sonucunda elde edilen sonuglar basta calisanlarin yaptiklari isin niteligi olmak
uzere gesitli degiskenlere gore incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular
beyaz yakali ¢galisanlarin mavi yakali ¢alisanlara gére anlamh dlglide daha fazla
fizyolojik ihtiyacglarin etkisinde olduklarini goéstermistir. Diger kategorilerde bu
gruplar arasinda anlaml fark bulunamamigstir. Hijyen ve motive edici faktorlere

atfedilen 6nem acisindan da iki grup arasinda anlamli fark bulunmamisgtir.

Kas (2012) tarafindan yapilan ¢alismada, Frederik Herzberg'in “icsel ve Digsal
Motivasyon Teorisi” temelinde, Belek bolgesindeki bes yildizli otel isletmesi
calisanlarinin, motivasyon ve orgutsel baglihk duzeyleri belirlenerek,
¢alisanlarin motivasyon duzeyleri ile 6rgutsel baglilik durumlari arasindaki iligki
arastinimistir.  Calismanin alan arastirmasi; Temmuz ve Agustos aylari
suresince, dort yuz on dokuz calisan Uzerinde gercgeklestiriimistir. Elde edilen
sonuglara gore; digsal motivasyon araclarindan olan; lojman imkanlari, sigorta
ve emeklilik olanaklari, is igin gerekli ekipman vyeterliligi, servis ulagsim
gereksinimlerinin karsilanmasi gibi etkenlerden galisanlarin oldukga memnun
olduklari, ancak, Ucret ve bahsis-komisyon gibi ekonomik digsal motivasyon
araglarindan yeterince memnun olmadiklari saptanmistir. Ozellikle; Ucret
seviyesinden caliganlarin (gte birinin memnun olmadiklari belirlenmistir. icsel
motivasyon anlaminda ise; is gorenlerin kendilerini deneyimli gérdukleri, islerini
benimsedikleri, turizmi deger yargilarina uygun bulduklari, is anlaminda igletme
tarafindan yeterli destegin saglandi§i sonugclarina ulasiimistir. isletme iginde
uygulanan odul ve takdir uygulamalari ise, i¢gsel motivasyon araglari
baglaminda, is godrenlerin nispeten duslik dizeyde memnuniyet ifadesinde
bulunduklari unsurlar olarak 6ne ¢ikmistir. Sonug¢ olarak; is gorenlerin digsal

motivasyon duzeylerinin ortalama degerinin, i¢sel motivasyon duzeylerine
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oranla daha ylUksek oldugu belirlenmis olup; genel is motivasyonu duzeylerinin
orta seviyede oldugu tespit edilmigtir. Arastirma hipotezlerini test etmek
amaciyla yapilan korelasyon testi sonuglarina gore de; is gorenlerin genel is
motivasyon dlzeyleri ile drgutsel bagliliklari arasinda orta dlizeyde, pozitif yonlu

bir iligkinin oldugu tespit edilmistir.

Yildiz (2010) tarafindan digsal motivasyon faktorlerinin ¢aligan motivasyonu
uzerindeki etkilerini incelemek amaciyla yapilan calismada teori olarak
Herzberg'in Cift Faktor Kurami ele alinmis ve calisan olarak 6gretmenler
Uzerinde uygulanmistir. Ogretmenlerin Istanbul (Gilingéren) ve Adalarda
(BuylUkada, Heybeliada, Burgazada, Kinali ada) ¢alisma dig faktdr olgusunun,
motivasyon diizeyi lizerindeki etkileri arastiriimistir. icsel ve dissal motivasyon
faktorleri olmak Uzere iki temel baslik altinda toplanan motivasyon faktorleri
hakkinda elde edilen veriler gosteriyor ki, ogretmenler her iki motivasyon
faktorlyle de motive olmaktadir. Ogretmenlerin en c¢ok 6nem verdikleri
motivasyon faktoril, i¢gsel motivasyon faktorlerinde bulunan isteki yeterlilik,
basari, taninma ve takdir alt boyutuna ait olan 6gretmenlik mesleginin anlamli
ve degerli olmasi, en az memnun olduklari motivasyon faktoru ise dissal
motivasyon faktorlerinde bulunan calisma kosullari alt boyutuna ait ekonomik
motivasyon araglarina  yonelik olmustur. Ogretmenlerin  memnuniyet
duzeylerinin ekonomik aracglarda en duguk olmasinin sebebi olarak Ucret, prim
ve Odullerin az olmasi tespit edilmistir. Sonug olarak arastirma i¢sel motivasyon
faktorlerinin, calisan motivasyonunda birinci derecede etkili oldugunu
gOstererek Herzberg'in Cift Faktor Kuramini dogrulamistir. Ancak, Herzberg’in
kuramindan farkli olarak bu ¢alismada digsal motivasyon faktorlerinin kuramda
belirtildigi gibi 6Gnemsiz ve nétr olmadigi, digsal motivasyon faktorlerinin de igsel

motivasyon faktorlerine yakin bir derecede dneme sahip oldugu gézlenmistir.

Pancar (2014) tarafindan Hatay’da guvenlik birimlerinde c¢alisan X ve Y
kusaklarinin is tatminini etkileyen faktorleri saptamak ve askeri personel
uzerinde vyaptiklar igin etkisini arastirmayir amaclayan calismanin evrenini
Hatay ilinde goérev yapan U¢ yUz sekiz askeri personel olusturmaktadir. Bu

calisma, glvenlik birimlerinde ¢alisan personelleri X kusagi (1965-1979) ve Y
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kusagi (1980-1999) olarak farkli yas gruplari bakimindan ele alip, bu kusaklarin
is tatmin duzeylerini ayri ayri inceleyen ilk arastirmadir. Arastirmada Hatay
ilinde goérev yapan TSK calisanlarinin is tatmini dlzeyine etki eden Kisisel,
orgutsel ve demografik etkenler tanimlanmaya calisiimistir. Bu baglamda
drnekleme katilan askeri personellere “Kigisel Bilgi Formu” ile “Minnesota s
Doyum Olgegi” verilerek doldurulmasi istenmistir. Minnesota is Doyum Olgegi
kullanilarak ¢aliganlarin i¢sel doyum, digsal doyum ve genel doyum duzeyleri
belirlenmistir. Bu arastirmada o&ncelikle, belirlenen degiskenlerin (medeni
durum, egitim durumu, kidem, statt, gelir durumu) is tatmini dizeylerini nasil
etkiledigi agiklamaya c¢alisilmistir. Arastirmanin degiskenlerinden olan medeni
durum ve egitim durumunun, hem i¢ doyuma hem de dis doyuma anlamli bir
etkisinin oldugu go6zlenmistir. Arastirmanin kidem (is deneyimi) degiskeni ile
ilgili bulgulari i¢ doyum igin anlamh bir fark olusturmazken dis doyum igin
anlamli bir fark olusturmustur. Arastirmanin bir diger degiskeni olan statu
degiskeninin dis doyum puani Uzerinde anlamh bir fark olusturdugu
gorulmustur. Arastirmanin son degiskeni olan gelir durumunun, i¢ ve dis doyum

ortalamalari Gzerinde anlamli bir fark olusturmadigr géralmustar

Celik (2014) tarafindan vyapilan Y kusagl calisanlarinin is hayatindaki
beklentilerinin incelendigi ¢alisma kapsaminda Istanbul‘daki hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren iki yuz otuz iki kisinin katilimiyla anket uygulamasi
gerceklestirilmistir.  Anket uygulamasi ile Y kusaginin, is dunyasindaki
beklentileri diger kusaklardan farkli midir sorusuna yanit aranmistir. Anket
araciligiyla elde edilen verilerin analizleri ve testlerin sonuglarindan Y kusagi
calisanlari is dunyasinda diger kusaklara goére farkli beklentilere sahip oldugu

sonucu ortaya ¢ikmistir.

Lyons (2011) tarafindan isyerinde digsal motivasyon faktorlerinin Y kusaginin
aidiyetini hangi yonde etkiledigini ortaya c¢ikarmak igin yapilan c¢alismada,
genellikle Y kusagi olarak adlandirilan, lise ya da daha ust seviyede egitim
almig, son bir yil iginde tam zamanl, yari zamanli veya mevsimlik olarak
calisma tecrubesine sahip, sosyal medya, e-mail ve ylz ylze iletisim yoluyla

itibata gecilmis toplamda yuz kirk Gg¢, on sekiz ve yirmi bes yas arasi
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katilimciya anket uygulamasi yapiimistir.106 katilimci uygun kriterleri sagladigi
icin degerlendirmeye alinmistir. Uygulanan ankette Deci ve Ryan tarafindan
hazirlanan COGS-12 Vignette 06lgedi kullaniimigtir. Arastirma sonucunda Y
kusadi calisanlarinin hem dis hem de i¢gsel motivasyon faktorleri ile motive
edilebilen bireyler oldugu ve bu faktorlerle kurumsal aidiyet duygusunun

yukseltilebilecegi ortaya gikmistir.

Maier (2008) tarafindan kalifiye iscilerin is bulma ve iste devam etme oranlarini
arttinrken,  calisanlarin  morallerini  ve  verimliliklerini  arttirmak igin
kullanilabilecek liderlik stratejileri ve yonetim tarzlarini geligtirmek icin otel
calisanlari ve yoneticileri arasindaki kusak farkliliklari ve benzerliklerini tespit
etmek amaciyla tek bir otel zinciri ¢alisanlari arasinda ve her odak dusunce
grubu igin on bes kisi gibi sinirll sayida katilimci ile yapilan galismada su
sonuglar ortaya konmustur; kusaklar arasinda diinya gorusleri, otoriteye uyum
ve calisma perspektiflerinde ciddi farkhliklarin oldugu, Bebek Patlamasi
kusaginin  otoriteye ve hiyerarsiye saygl duydugu, X kusagi mensubu
calisanlarin otoriteye karsi isyan ettigi ayrica, Bebek Patlamasi kusaginin
¢alismak icin yasadigini, X kusaginin yasamak igin ¢alistigini, Bebek Patlamasi
kusaginin sadik oldugunu, odullerle tesvik edilebilecegi, 6te yandan, X kusagi
mensup c¢alisanlarin taninma, takdir edilme, statl ve Ucret kavramlarina 6nem
verdigi, is digindaki yasantilarini onemsedikleri, kendi c¢ikarlarinin sirket
cikarlarinin 6nunde geldigini, Y kusagi ¢alisanlarin merkezi otoriteye guvendigi,
takim calismasini sevdikleri ve birlik ruhuyla hareket ettikleri sonuglari elde

edilmistir.

Petit (2008) tarafindan X ve Y kusagini, ayrica Z kusagini da etkileyecek olan
motivasyon faktorlerinin zaman igerisinde nasil degisime ugradigini Bebek
Patlamasi Kusag! ile kargilagtirmali bir sekilde ortaya koymayl amaglayan
calismada, érneklem olarak dustncelerine bagvurulan X ve Y kusagina mensup
iki ylOzer kisiye Gordon Lippitt tarafindan 1970’lerde alti bin ydnetici ve
1980’lerde bes yiiz st dizey yonetici tarafindan cevaplanan is Motivasyon
Kontrol Listesi’ndeki yirmi bes faktér arasindan, kendilerini galisma ortamlarinda

en ¢ok motive eden alti faktoru isaretlemeleri istenmistir. Arastirmaya katilan X
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ve Y kusagi calisanlari,” insan olarak deger gérme, tatmin edici bir tcret, terfi
imkani, sosyal guvenlik ve kendini geligtirme gansi” faktorlerini ortak olarak
cogunlukta isaretledikleri tespit edilmistir. Y kusadi igin altinci énemli faktor
“calisma arkadaslari ile iyi gegcinmek” olurken, X kusagi i¢in altinci dnemli faktor

“isini 6nemli hissetmek” oldugu tespit edilmigtir.

Literatirde, kusaklar arasi  farkliliklarin  ¢esitli  konular  Uzerinden
degerlendirildigi, ayni zamanda Herzberg'in teorisinin farklh acilardan
incelendigi, ancak Herzberg'in motivasyon teorisinin kusaklar agisindan
incelemesinin henuz yapilmadigi gorulmektedir. Bu calisma belirlenen amaclar
dogrultusunda ilgili literatire katkida bulunacak nitelikte olup ayni zamanda
konu ile ilgili yapilacak diger arastirmalara yol gosterici olmasi nedeniyle

onemlidir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Arastirmanin zaman ve maliyet kisitlari olmasi sebebiyle, bu galismanin verileri
Ankara ilinde buyuk ¢ogunlukla egitim, saglik ve guvenlik alanlarinda faaliyet
gOsteren kamu ve 06zel sektdrde calisanlardan yluz ylze anket yontemi ile
toplanmistir. Arastirma icin Ankara ilinin segilmesinin sebebi, 6zel sektdrde
faaliyet gosteren firmalara kolay ulasilabilirliktir. Ayrica farkl sehirlerde 6zel
sektorde calisan farkli mesleki tecribe yilina sahip farkh igkollarinda (Ticaret,
insaat, Finans-Sigorta, imalat, Ulagtirma-Depolama, Tarim, Konaklama-
Yiyecek, Bilisim-Elektronik, diger) ¢alisan daha fazla kiginin disuncelerine
ulasabilmek igin bilgisayar ortaminda hazirlanan anket formu katilimcilarin mail
adreslerine gonderiimesi ve doldurulan anket formlarinin ayni yolla geri

alinmasi ile verilere yonelik onemli girdiler saglanmigtir.

Frederick Herzberg’in Hijyen ve Motivasyon Faktorlerinin ig hayatindaki etkilerini
Olgcmeyi amacgladigimiz bu arastirmada Gelenekseller, Bebek Patlamasi ve Z
kusagina mensup bireylere calisma yasaminda sik olarak rastlanamamasi
nedeniyle bu kusaklara yonelik veri toplanamamistir. is hayatinda gogunlukla X
ve Y kusaklarina mensup calisanlarin bulunmasi sebebiyle bu kusaklara
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mensup Kigilerden daha fazla veri elde edilmesi arastirmanin kisiti olarak kabul
edilebilir. Ozellikle Z Kusagina yonelik veriler, bu kusaga mensup bireylerin
henlz daha calisma yasamina dahil olmamasi nedeniyle toplanamamistir.
Ayrica henuz c¢ocuk yasta olan Z kusagi ile ilgili yapilan arastirmalar da
kisithdir. Z kusagina mensup bireyler, Is hayatina heniiz atiimadiklarindan ig
yasamlarina dair bilgi bulunmamaktadir. “Gelecegin gizemli ¢ocuklar’” olarak
nitelenen Z kusagi icin tahmin yapmak hizla degisen hayat sartlari ve teknoloji
nedeniyle zorlagmaktadir. Bununla birlikte anket yonteminin genel bir kisiti olan
anket sorularini cevaplayanlarin beklenilen cevaplari verme egiliminde olmalari

da arastirmanin kisitlari icerisinde yer almaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada motivasyon konusunda geligtiriimis olan teorilerden biri olan
Herzberg'in Cift Faktér Kurami ya da diger adiyla Motivasyon-Hijyen
Teorisinden yola ¢ikilarak olusturulmus bir anket formu yoluyla veri toplanmig
ve galisanlari motive eden bu faktdrlerde X kusagi (dogum yili 1979 ve altinda
olanlar) ve Y kusagina (dogum yili 1980 ve Uzeri olanlar) mensup calisanlar

arasinda bir farkhlik bulunup bulunmadigi test edilmigtir.

3.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Arastirmanin amaci dogrultusunda hipotezler su sekilde belirlenmistir.

H1: Calisanlari motive eden hijyen faktorlerde X kusagina mensup calisanlar ile

Y kusagina mensup calisanlar arasinda anlaml farklihk mevcuttur.

H1a: Hijyen faktorlerden biri olan Ucretin motive edici etkisi konusunda X
kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup c¢aligsanlar arasinda anlaml

bir farklilik mevcuttur.
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H1b: Hijyen faktorlerden biri olan is guvenligi uygulamalarinin motive
edici etkisi konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup

calisanlar arasinda anlamli bir farkhlik mevcuttur.

H1c: Hijyen faktorlerden biri olan ¢alisma kosullarinin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar

arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.

H1d: Hijyen faktorlerden biri olan sirket politikasi ile denetimin dizeyinin
motive edici etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina

mensup ¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.

H1e: Hijyen faktorlerden biri olan Ustlerle iligkilerin motive edici etkisi
konusunda X kugagina mensup caligsanlar ile Y kusagina mensup caligsanlar

arasinda anlaml bir farkhlik mevcuttur.

H1f: Hijyen faktorlerden biri olan is arkadaslariyla iliskilerin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup

calisanlar arasinda anlaml bir farkhlik mevcuttur.

H1g: Hijyen faktoérlerden biri olan kisisel hayatin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar

arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.

H1h: Hijyen faktorlerden biri olan statinun motive edici etkisi konusunda
X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup calisanlar arasinda

anlaml bir farklihk mevcuttur.

H2: Calisanlari motive eden motivasyonel faktdrlerde X kusagina mensup

calisanlar ile Y kusagina mensup ¢alisanlar arasinda anlamli farkllik mevcuttur.

H2a: Motivasyonel faktorlerden biri olan bagari ile taninma duygusunun
motive edici etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina

mensup ¢alisanlar arasinda anlamh bir farklihk mevcuttur.
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H2b: Motivasyonel faktorlerden biri olan isin kendisinin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar

arasinda anlaml bir farkhlik mevcuttur.

H2c: Motivasyonel faktorlerden biri olan kisisel gelisimin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup

calisanlar arasinda anlamli bir farkhlik mevcuttur.

H2d: Motivasyonel faktorlerden biri olan ylikselmenin motive edici etkisi
konusunda X kugagina mensup c¢aligsanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar

arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.

3.5. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu baslikta arastirmanin 6érnekleme sireci, 6n galisma sureci, veri toplama

yontem ve araci anlatiimistir.

3.5.1 Ornekleme Siireci

Arastirmanin ana kutlesini Ankara ilinde kamu ve 6zel sektdrde c¢ogunlukla
saghk, egitim ve 0Ozel glvenlik alanlarinda faaliyet gdsteren kuruluglarda
calisanlar olugsturmaktadir. Arastirmada Ankara ilinin secilmesi 6zel sektorde
faaliyet gosteren bircok firma ve kurulusun bulunabilir olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle saglik, egitim ve &6zel glivenlik sektdrlerinin
secilmesinin nedeni ise bu sektorlerde calisanlar ile yuz ylze anket
uygulayabilme imkaninin bulunmasidir. Ornekleme yéntemi olarak kolayda
ornekleme kullaniimistir. Anket ¢alismasi 3-10 Haziran 2016 tarihleri arasinda
yapilmigtir. Literatlr taramasi sonucunda olusturulmus anket formu bes yuz elli
kisilik bir ana kutleye dagitiimis ve dort yuz yetmis sekiz anket geri toplanmistir.
Bu anketlerden hatali ya da eksik dolduruldugu belirlenen altmig iki tanesi
elenmis, toplam dort yuz on alti anket degerlendirmeye alinmistir.
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3.5.2. On Galisma

Arastirma ile ilgili literatirden faydalanarak olusturulmus anket formu 30 kisilik
bir calisan grubuna dagitiimig, formda kullanilan ifadelerin anlasilabilirligi test
edilmis ve elde edilen verilerin degerlendiriimesinden sonra son gekli verilen

anket formunun dagitimina baslanmistir.

3.5.3. Veri Toplama Yontem ve Araci

Arastirma konusu verilerin buyuk kismi birinci elden yuz yuze anket yontemi ile
toplanmigtir.  Ayni  zamanda, bilgisayarda doldurmaya uygun bi¢cimde
olusturuimus anket formunun katihmcilarin bireysel mail adreslerine
gonderilmesi ve doldurulmug anket formlarinin geri alinmasi yoluyla
toplanmistir. Anket formunda 2 grup soru bulunmaktadir. Birinci grup sorular,
yanit veren Kisilerin demografik 6zelliklerini belirlemeye, ikinci grup sorular ise
yanit verenleri motive eden motivasyon ve hijyen faktorlerini belirlemeye yonelik
olarak duzenlenmistir. Anket formunda yer verilen motivasyon 0lc¢edi, Robert A.
Ulrich tarafindan hazirlanmigs A Theoretical Model Of Human Behaviour In
Organizations An Electic Approach, 1972 adli kaynaktan uyarlanmistir. Bu
Olcek; motivasyon bilesenlerini motivasyon ve hijyen faktorleri olarak 2 ana
gruba ayristirmaktadir. Motivasyon faktorleri 6 alt boyuttan, Hijyen faktorleri de
8 alt boyuttan olusmaktadir (Ulrich, 1972:204-233). Ankette yoneltilen ifadeler

asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 15. Herzberg'in Motivasyon-Hijyen Faktorleri Boyutlari

HIJYEN-1. UCRET

e Isimdeki maas seviyesinden memnunum.

¢ Daha iyi bir maas teklifi aldigimda, calismakta oldugum is yerinden ayriimayi
dusunebilirim.

e Motive olmam icin Ucret yeterlidir.

¢ Motive olmam igin Ucret disinda da beklentilerim vardir.

HIJYEN-2. iS GUVENLIGI

o Calistigim kurumda, is glivenligi ve isci sagligi ile ilgili tedbirlerin alinmasi beni
memnun eder.

e isletmemizde, is glivenligi ve isci sagligina 6nem verilmektedir.

HIJYEN- 3. GALISMA KOSULLARI

e Isyerinde kullandigimiz arag ve gerecler isim igin yeterlidir.

e Calisma ortaminin fiziksel sartlari(isitma, havalandirma, aydinlatma, gurdltd,
tuvaletler, gorev yerinin temizligi, vb. ) yeterlidir.

e s yerimde sosyal imkanlar ve hizmetlerin (spor, eglence, piknik vb. ) olmasi beni
memnun eder.

e Isletme tarafindan, is gérenin servis-ulagsim ihtiyaglari kargilanmaktadir.
e Isyerimizdeki calisma saatlerinden memnunum.

¢ Esnek galisma saatlerinin olmasi beni memnun eder.

e s yeri disindaki ortamlarda isimi yapmak beni memnun eder.

e Isimi teknoloji (sanal ortam, internet, sosyal agdlar)vasitasiyla yapmak beni memnun
eder.

HIJYEN-4. DENETIMIN DUZEYi VE NITELIGI
e Denetim altinda ¢alismak beni memnun eder.

o Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni memnun
eder.

HIJYEN-5. SIRKET POLITIKASI VE YONETIMI

e Is yerimde olusturulan siki kurallar ve diizenlemeler beni memnun eder.
HIJYEN-6. KiSILER ARASI ILISKILER

Kisiler Arasi iligkiler-Ust Yonetici

e s yerinde gorevimle ilgili kararlara katilmak beni memnun eder.

e Yoneticilerim tarafindan takdir edilmek beni memnun eder.

e is yerimde yoneticilerim tarafindan adil bir terfi, 6diil sisteminin igletildigini
disundyorum.

o Ustlerimle arkadas iligkisi gelistirebilmek benim igin énemlidir
e Ustlerim ve ¢alisma arkadagslarima isimleri ile hitap etmek beni memnun eder.

¢ Alinan kararlarda distincemin alinmasi kendimi dnemli hissettirir.
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e Yoneticimin sergiledigi arkadagga tutum kuruma aidiyet duygumun gelismesini
sagdlar.

e Yoneticilerimin bana acemi gézlyle degil, meslektas goziyle baktiklarini hissetmek

beni memnun eder.
Kisiler Arasi iligkiler-is Arkadaslar

e Calisma arkadaslarimla uyumlu ve dostca iligkiler gelistirmek beni memnun eder.

e Basarili galismalarimin, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir.
HIJYEN- 7. CALISANIN KiSIiSEL HAYATI

e isletmemizde, calisanlarin is disi yasamlarinda yasadiklari sorunlara ¢dzim
bulunur.

e s yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum.
e s iliskilerim, aile ve toplumsal yapimi olumlu etkilemektedir.
HIJYEN-8. STATU
¢ Statl sahibi olmak benim icin 6nemlidir.
isyerindeki statiimiin, toplumda itibar gérmeme neden oldugunu disiniyorum.
MOTIVASYON- 1. BASARI DUYGUSU
e [simde basarili olmak benim icin dnemlidir.
o istediklerim oldugunda kendimi motive olmus hissederim.
e Temel ihtiyaclarim karsilandiginda motive olurum.
MOTIVASYON- 2. TANINMA
e Isini iyi yapan bir galisan olarak taninmak beni memnun eder.
MOTIVASYON- 3. SORUMLULUK
e Isimde sorumluluk almak beni memnun eder.
e s yerimdeki sorumluluk diizeyim bagsarimi etkileyecek diizeydedir.
MOTIVASYON- 4. iSIN KENDISI
e llgi gekici bir ise sahip olmak beni memnun eder.
¢ Anlamli bir ise sahip olmak benim i¢in dnemlidir.
MOTIVASYON- 5. KiSIiSEL GELISIiM
e isyerimde kisisel gelisim olanaginin olmasi beni memnun eder.
e isyerimin mesleki gelisimime olanak saglamasi beni memnun eder.
MOTIVASYON- 6. YUKSELME
e isimde terfi etmem veya ilerleme imkanimin olmasi beni memnun eder.
e Calistigim isyerinde emekli olana kadar galismayi dusuntyorum.

Kaynak: (Ulrich, 1972: 206)
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Anket formunda yer alan ifadeler igin 5’li likert Olgcegi olusturulmus ve
katilimcilarin kendilerine uyan segenegi isaretlemeleri istenmigtir. Bu Olgek; 1=
Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Emin Degilim, 4= Katiliyorum ve
5= Kesinlikle Katiliyorum secgeneklerinden olusmaktadir. Elde edilen veriler

SPSS 13.0 Istatistik Analiz Programi yardimiyla analiz edilmistir.

3.6. VERILERIN ANALIzi

Verilerin analizinde oncelikle frekans analizi uygulanmis ve anket calismasina
katilan kisiler demografik 6zelliklerine gore gruplandiriimistir. Sonraki asamada
motivasyon ve hijyen faktorler ile ilgili ifadelere verilen yanitlar igin faktor analizi
ve guvenilirlik analizi uygulanmigtir.  Faktor analizi ve guvenilirlik analizi
tamamlandiktan sonra motivasyon ve hijyen faktorleri ifade eden degiskenlerin
normal dagihm sergileyip sergilemedikleri Kolmogorov-Simirnov Testi ile
incelenmigtir. Normal dagihm sergileyen degigkenler icin Bagimsiz Gruplar T
Testi, normal dagihm sergilemeyen degdiskenler i¢in ise Mann-Whitney U Testi
uygulanarak calisanlarin motivasyon ve hijyen faktorler ile ilgili algilarinda

demografik 6zellikleri bakimindan farklilik olup olmadigi test edilmistir.
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Tablo 16. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Dagilimlari

Cinsiyet Gruplarina Gére Dagilim

Medeni Duruma Goére Dagilim

Yizde Yizde
Frekans (%) ) Frekans (%)
i MEDENI
CINSIYET Kadin 157 37,7 DURUM Evii 282 67.8
Erkek 259 62,3 Bekar 134 32,2
Toplam 416 100 Toplam 416 100
Kusgak Gruplarina Gére Dagilim Ogrenim Diizeyi Gruplarina Gére Dagilim
Yuzde Yuzde
Frekans (%) Frekans (%)
KUSAKLAR X Kusagi 198 47,6 | OGRENIM ikégretim 28 6,7
Y Kusagi 218 52,4 |DUZEYI Lise 93 22,4
Toplam 416 100 On lisans 47 11,3
Lisans 214 51,4
Sektore Gore Dagilim Lisansustt 34 8,2
Yuzde
Frekans (%) Toplam 416 100
SEKTOR Kamu 250 60,1
Ozel 166 39,9 Faaliyet Alanina Goére Dagilim
Yuzde
Toplam 416 100 Frekans (%)
FAALIYET Egitim 101 24,3
Mesleki Deneyim Gruplarina Gére Dagilim ALANI Saglik 101 243
Yizde
Frekans (%) Glvenlik 79 19
MESLEKI 10 yil ve alti 292 70,2 Ticaret 13 3,1
DENEYIM 11-20 yil 90 21,6 insaat 19 4.6
21-30 yil 26 6,3 Finans-Sigorta 9 2,2
31 yil ve lizeri 8 1,9 imalat 5 1,2
Ulastirma-
Toplam 416 100 Depolama 4 1
Kamu Yonetimi 10 2,4
Mesleki Unvana Gore Dagilm Tarim 4 1
Yuzde Konaklama-
Frekans (%) Yiyecek 2 0,5
Ust Diizey Bilisim-
MESLEKI Yonetici 19 4,6 Elektronik 11 2,6
Orta Dlzey
UNVAN Yonetici 84 20,2 Diger 58 13,9
Alt Duzey
Yonetici 44 10,6 Toplam 416 100
Calisan 269 64,7
Toplam 416 100 Kurumdaki Deneyime Goére Dagilim

Ucrete Gére Dagilim

Yizde
Frekans (%)
UCRET 1500 TL ve alti 79 19
1501-3000 TL 162 38,9
3001-4500 TL 135 32,5
4501-6000 TL 30 7,2
6000 TL uzeri 10 24

Toplam 416 100

Yizde
Frekans (%)
KURUMDAKI 5 yil ve alti 198 47,6
DENEYIM 6-10 yil 107 25,7
11-15 yil 57 13,7
15 yildan fazla 54 13
Toplam 416 100
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Anket galismasina katilanlar cinsiyetlerine goére gruplandiridiginda toplamda
416 katihmcinin %62’si erkek, %38’i ise kadindir. Anket galismasina katilanlar
yas gruplarina gore gruplandirildiginda 47 kisinin 25 yas ve alti yaslarda
oldugu, 119 kiginin ise 26-30 yas araliginda oldugu gorulmektedir. 31-35 yas
arahginda 111 kisi, 36-40 yas araliginda 82 kigi, 41-45 yas araliginda 37 Kigi
bulunmaktadir. 46 yas Ustu yaglarda olanlarin sayisi ise 20 kigidir. Medeni
gruplar bakimindan incelendiginde; anket g¢alismasina katilanlarin %67,8’inin

evli ve %32,2’sinin bekar oldugu gorilmektedir.

Anket caligmasinda katilimcilara dogum tarihlerini yil olarak yazmalari istenmis
ve 1979 ve altinda dogum yilina sahip olanlar X kusagina mensup, 1980 ve
ustit dogum yilina sahip olanlar ise Y kusagina mensup olacak sekilde
gruplandirma yapilmigtir. 416 katihmcinin %52,4°G (218 kisi) Y kusadr mensubu
iken %47,6's1 (198 kisi) X kusadi mensubudur. Anket galismasina katilanlarin
28 tanesi ilkogretim mezunu, 93 tanesi lise mezunu ve 47 tanesi on lisans
mezunudur. Ankete katilanlarin yaridan fazlasi (%51,4) lisans duzeyinde
ogrenim gordugunu belirtmistir. 34 kisi ise lisansustl dizeyde o6grenim
gordugunu ifade etmistir. Anket calismasina katilanlarin 250 tanesi kamuda

calistiklarini, 166 tanesi ise 6zel sektorde galistiklarini ifade etmiglerdir.

Anket calismasina katilanlarin ¢ok buyuk kisminin (292 kisi; yanit verenlerin
%70,2’si) 10 yil ve altinda mesleki deneyime sahip olduklar belirlenmigtir. 11-20
yIl mesleki deneyim sahibi olanlarin sayisi 90 kisi, 21-30 yiIl mesleki deneyim
sahibi olanlarin sayisi 26 kisi ve 31 yil ve Uzeri mesleki deneyim sahibi olanlarin
sayisi ise 8 kisidir. Ankete yanit verenlerin galistiklari faaliyet alanlan TUIK
siniflandirmasina uygun olarak oélgulmustir. Yapilan gruplandirmada
katiimcilarin  buayuk c¢ogunlugunun egitim ve saglik alanlarinda ¢alistigi
gorulmagtur. EQitim Uzerine bir meslekte calisanlarin sayisi 101 iken, saglk ile
ilgili bir meslekte galisanlarin sayisi da 101 kisidir. Anket galismasina katilan

Ucuncu en buyuk meslek grubu guvenlik alaninda calisanlardan olusmaktadir.

Mesleki unvanlara gore dagihmlar incelendiginde katilimcilarin %64,7’sinin (269
kisi) calisanlardan, %4,6’sinin (19 kisi) Ust dizey yoneticilerden, %20,2’sinin (84

kisi) orta duzey ydneticilerden, %10,6’sinin (44 Kisi) alt dizey yoneticilerden
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olustugu  gorulmektedir.  Kurumdaki  deneyimlerine gore  dagilimlar
incelendiginde 198 kisinin 5 yiIl ve daha az suredir, 107 kisinin 6-10 yil arasi, 57
Kisinin 11-15 yil arasi ve 54 Kisinin 15 yildan fazla bir suredir ayni kurumda
calistigi gorulmustir. Anket calismasina katilanlarin  kazanglarina gore
gruplandirma yapildiginda 1500TL ve altinda kazan¢ elde edenlerin sayisinin
79 kisi, 1501-3000TL arasinda kazang elde edenlerin sayisinin 162 kisi, 3001-
4500TL arasinda kazang elde edenlerin sayisinin 135 kisi, 4501-6000TL arasi
kazang elde edenlerin sayisinin 30 kisi ve 6000TL'den fazla kazang¢ elde

edenlerin sayisinin 10 kisi oldugu gorulmasgtur.

3.6.2. Givenilirlik Analizi

Anket formunda vyer verilen ifadelerin i¢sel tutarliliklarini (gUvenilirliklerini)
degerlendirmek icin Guvenilirlik analizi yapilmis ve Cronbach’s Alpha katsayisi
incelenmigtir. Bu katsayinin 0,90 ve Ustu olmasi Olgegin guvenilirliginin
mukemmel duzeyde oldugunu; 0,80 ve 0,90 araliginda olmasi guvenilirligin iyi
duzeyde oldugunu; 0,70 ve 0,80 araliginda olmasi guvenilirligin kabul edilebilir
duzeyde oldugunu; 0,60 ve 0,70 arahginda olmasi guvenilirligin supheli
oldugunu; 0,50 ve 0,60 araliginda olmasi guvenilirligin koétd oldugunu ve
0,50’nin altinda olmasi ise kullanilan &l¢edin guveniimez oldugunu
g6stermektedir. Olgedi ya da bir degiskeni (faktoril) ifade eden soru sayisinin az
olmasi durumunda 0,60 ve Uzerindeki bir deger de glvenilir kabul

edilebilmektedir.

Tablo 17. Cronbach’s Alpha Katsayisi Degerleri ve GUvenirlik Anlamlari

Cronbach’s Alpha Guvenilirlik
a=0,90 Muikemmel
0,90 > a 20,80 Iyi
0,80 > a 20,70 Kabul edilebilir
0,70>a 20,60 Supheli
0,60 > a 20,50 Kotu
0,50 > a Glvenilmez
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Anket formunda yer alan 44 ifade icin uygulanan guvenilirlik analizi sonucunda
Cronbach Alpha degeri 0,886 c¢ikmistir. Bu deger kullanilan ifadelerin

guvenilirliklerinin “iyi” dizeyde oldugunu gdstermektedir.

Tablo 18. Gulvenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha N of Items
0,886 44
Scale
Scale Mean if Item Variance if Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if tem Deleted
HJ1 160,7188 348,02 0,17 0,887
HJ2 160,2548 359,718 -0,089 0,892
HJ3 159,8558 361,203 -0,127 0,892
HJ4 159,363 348,381 0,187 0,887
HJ5 159,1803 341,271 0,388 0,883
HJ6 159,8438 340,653 0,369 0,884
HJ7 159,9904 341,065 0,352 0,884
HJ8 160,0337 342,033 0,312 0,885
HJ9 159,4591 340,133 0,36 0,884
HJ10 160,3149 341,85 0,227 0,888
HJ11 159,7668 347,895 0,17 0,887
HJ12 159,5313 341,773 0,354 0,884
HJ13 159,887 343,137 0,298 0,885
HJ14 159,7572 339,49 0,371 0,884
HJ15 160,8221 347,12 0,197 0,887
HJ16 160,8173 347,754 0,175 0,887
HJ17 160,6851 345,411 0,215 0,887
HJ18 159,1683 341,721 0,468 0,883
HJ19 159,1346 338,295 0,529 0,882
HJ20 160,3726 343,362 0,272 0,886
HJ21 159,5168 340,255 0,449 0,883
HJ22 160,012 344,128 0,279 0,885
HJ23 159,0721 338,014 0,604 0,881
HJ24 159,2404 339,301 0,501 0,882
HJ25 159,1418 337,1 0,599 0,881
HJ26 159,0505 340,058 0,557 0,882
HJ27 159,4928 340,602 0,498 0,882
HJ28 160,1755 344,998 0,267 0,885
HJ29 159,4351 343,215 0,359 0,884
HJ30 159,5721 341,913 0,362 0,884
MT31 159,0288 336,862 0,618 0,881
MT32 159,1274 337,861 0,598 0,881
MT33 159,274 337,419 0,56 0,881
MT34 159,0168 337,192 0,644 0,881
MT35 159,1611 336,314 0,672 0,88
MT36 159,387 338,363 0,543 0,881
MT37 159,3029 339,571 0,543 0,882
MT38 159,1298 337,569 0,604 0,881
MT39 159,1947 337,338 0,582 0,881
MT40 159,1827 337,027 0,577 0,881
MT41 159,1154 334,902 0,66 0,88
MT42 159,8678 344,187 0,258 0,886
MT43 159,4327 338,877 0,468 0,882

MT44 159,5841 342,73 0,338 0,884
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3.6.3. Faktor Analizi

Anket calismasinda kullanilan Olgegin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadidini belirlemek icin 6ncelikle Keiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett
Kuresellik Testleri uygulanmig ve ornekleme yeterliligi degerleri belirlenmistir.
Temel degiskenleri olusturan faktorleri elde etmek icin Varimax Rotasyonu ile

birlikte Temel Bilesenler Analizi uygulanmistir.

Herzberg'in motivasyonu etkileyen faktorleri belirlemek icin olusturdugu Cift
Faktor Kuramina gore cgalisanlar etkileyen; ucret, is guvenligi, calisma kosullari,
denetim, sirket politikasi ve yonetimi, kisiler arasi iligkiler, kisisel hayat, statu
olarak siralanan hijyen ve basari, taninma, sorumluluk, isin kendisi, kigisel
gelisim ve yukselme olarak siralanan motivasyonel faktorler bulunmaktadir.
Anket formunda bu iki gruplandirmaya uygun olarak belirlenmis olan ifadeler
kullanilmigtir.  Faktor analizi yardimiyla, bu ifadelerin hangisinin hangi

motivasyon ya da hijyen faktort basligi altinda yer aldigi belirlenmigtir.

Tablo 19. Hijyen Faktorleri icin KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiimii 0,801
Yaklasik Ki-Kare 2972,653
Bartlett Kuresellik Testi Serbestlik Derecesi 253
Anlam Duzeyi (p) 0,000

Faktor analizi sirecinde o6nce hijyen faktérleri 6lgmek amaciyla kullanilan
ifadeler analize tabi tutulmustur. Analiz sonuglarina gore Bartlett testinin p
degeri 0,05 anlam dizeyinden dusuk ¢ikmistir (p=0,000). KMO degeri ise 0,801
ctkmistir (Tablo 19). Bu degerler, anket formundaki hijyen faktorleri dlgmek igin

kullanilan ifadelerin faktér analizi yapmaya uygun oldugunu gdstermektedir.

Anket formunda hijyen faktorleri grubunda yer verilen 32 ifadenin faktér analizi
sonucunda dusuk faktoér yukine sahip olduklari (0,40’dan duslk olanlar elendi)

ve higcbir baslik altinda yer almadiklari belirlenen 1., 2., 5., 9., 11., 20. ve 28.
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ifadeler analizden cikartilarak yeniden analiz uygulanmistir. Hijyen faktorleri 8

alt boyuttan olusmaktadir ve toplam varyansin %63,37’sini agiklamaktadir.

Faktér analizi sonucunda; Ustlerle liskiler bashgi altinda yer alan 6 ifadenin
glvenilirlik dizeyi 0,854 cikmistir. is glivenligi olarak adlandirilan 2. hijyen
faktoranan guvenilirik dizey 0,703 cikmistir ve 4 ifadeden olugsmaktadir.
Denetim ve sirket politikasi olarak adlandirilan ve 3 ifadeden olusan 3.faktorin
glvenilirlik diizeyi 0,800 ¢ikmistir. is arkadaslariyla iliskiler olarak adlandirilan
4 faktor ise 3 ifadeden olugsmaktadir ve 0,610 guvenilirlik dizeyine sahiptir.
Calisma kosullari olarak adlandirilan ve 3 ifadeden olusan 5. faktdrin
guvenilirlik duzeyi 0,607 c¢ikmistir. Kigsisel hayat olarak adlandirilan ve 2
ifadeden olusan 6. faktorin glvenilirlik diizeyi 0,600 cikmistir. Ucret olarak
adlandirilan 7. faktor ise 4 ifadeden olusmaktadir ve guvenilirlik dizeyi 0,600
cikmigtir. Statl olarak adlandirilan 8. faktor ise 2 ifadeden olugsmaktadir ve

0,621 guvenilirlik dizeyine sahiptir.

Tablo 20. Hijyen Faktorleri icin Faktor Analizi (N= 416)

Degiskenler Faktor Yiikii | Varyans | Ozdeger | Giivenilirlik
Ustlerle iligkiler 16,060 4,956 0,854
HJ19 0,783

HJ18 0,756

HJ23 0,739

HJ25 0,726

HJ26 0,703

HJ24 0,606

is Giivenligi 10,316 2,664 0,733
HJ7 0,820

HJ6 0,768

HJ8 0,693

HJ10 0,682

Denetim ve Sirket Politikasi 9,847 1,976 0,800
HJ16 0,880

HJ17 0,858

HJ15 0,752
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is Arkadaslaniyla iligkiler 8,647 1,420 0,610
HJ22 0,703
HJ21 0,685
HJ27 0,548
Calisma Kosullan 6,587 1,288 0,607
HJ14 0,639
HJ13 0,629
HJ12 0,595
Kisisel Hayat 6,417 1,159 0,600
HJ29 0,789
HJ30 0,776
Ucret 5,503 1,115 0,600
HJ3 0,798
HJ4 0,694
Stati 11,045 0,788 0,621
HJ44 0,910
HJ43 0,654

Anket formundaki ifadelerin bir kismi ise motivasyonel faktorleri dlgmeye

yoneliktir. Motivasyonel faktorler ile ilgili faktor analizi igin éncelikle KMO ve

Bartlett testi sonuclari incelenmistir. Bartlett testinin p degeri 0,05 anlam
duzeyinden dusuk ¢ikmistir (p= 0,000). KMO degeri ise 0,918 ¢ikmistir (Tablo

21). Bu degerler, anket formunda motivasyonel faktorleri 6lcmek igin yer verilen

ifadelerin faktér analizi yapmaya uygun oldugunu géstermektedir.

Tablo 21. Motivasyonel Faktorler icin KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Olgiimi 0,918
Yaklasik Ki-Kare 2731,363
Bartlett Kiresellik Testi Serbestlik Derecesi 78
Anlam Duzeyi (p) 0,000

Anket formunda motivasyonel faktoérler grubunda yer verilen 14 ifadenin faktor

analizi sonucunda dusik faktdr yukine sahip oldugu gdézlenen 35. ifade

analizden cgikartilarak yeniden yapilan analiz sonucunda 5 alt boyuttan olugsan
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bir dagihm gozlenmigtir. Kisisel gelisim olarak adlandirilan ve 3 ifadeden olugan
1. faktorin guavenilirlik duzeyi 0,860 c¢ikmistir. 4 ifadeden olusan ve basari-
taninma olarak adlandirilan 2. faktoriin giivenilirlik diizeyi 0,874 ¢ikmistir. Isin
kendisi olarak adlandirilan ve 3 ifadeden olusan 3. faktérin gavenilirlik dizeyi
0,763 cikmistir. Yukselme olarak adlandirilan sonuncu faktor ise 1 ifadeden
olugsmaktadir ve guvenilirlik dizeyi 0,621 ¢ikmigtir. Bu 13 ifade motivasyonel

faktorler icin toplam varyansin %77,21’ini agiklamaktadir.

Tablo 22. Motivasyon Faktorleri igin Faktor Analizi (N= 416)

Degiskenler Faktor Yuku | Varyans Ozdeger Guvenilirlik
Kisisel Gelisim 24,714 6.117 0.860
MT40 0.832

MT39 0.812

MT41 0,721

Basari ve Taninma 22.183 1.467 0.874
MT31 0,798

MT33 0,797

MT32 0,745

MT34 0,688

Isin Kendisi 11.471 972 0.763
MT38 0,413

MT37 0,516

MT36 0,836

Yikselme 7.802 .694 0.621
MT42 0,972

Yukaridaki analizlere gore; anket formunda yer verilen ifadeler Herzberg'in Cift
Faktor Teorisi’'nde yer alan hijyen faktorleri ve motivasyonel faktorleri yeterince
temsil eden, tanimlayan ifadelerdir. Olgege genel olarak bakildiginda hijyen
faktorleri ifade eden alt boyutlarin guvenilirlik duzeyi 0,672; Motivasyonel

faktorleri ifade eden alt boyutlarin guvenilirlik dizeyi ise 0,697 ¢ikmistir.
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3.6.4. Calisanlari Motive Eden Hijyen ve Motivasyonel Faktorlerin X ve Y

Kusaklari Bakimindan Karsilagtiriimasi

Asagidaki bolumlerde anket caligmasina katilan kisilerin X ve Y kusagina
mensup olmalari bakimindan hijyen faktorler ve motivasyonel faktorler yoluyla
motive olma duzeylerinde anlamli bir farkhlik olup olmadigi incelenmistir.
Arastirmada yer verilen X ve Y kusagina mensup calisanlar, dogum tarihlerine
goére gruplandiriimistir. 1979 yili ve daha 6nce dogmus olanlar X kugagina
mensup, 1980 yili ve sonrasinda dogmus olanlar ise Y kusagina mensup kabul

edilmektedir.

X ve Y kusaklari icin hijyen ve motivasyonel faktorler ile ilgili algilarda farkhlik
olup olmadigi test edilmeden dnce her bir boyutu ifade eden verilerin Normal
Dagihm sergileyip sergilemedikleri Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk
testleriyle incelenmistir. Bu testlere gore, verilerin normal dagihmli bir ana
kGtleden gelmesi durumunda Anlamlilik (p) degerleri 0,05 anlam duzeyinden
yuksek cikmakta ve parametrik testlerin yapilabilmesi mumkin olmaktadir.
Dagilimin normalligini test etmek i¢in incelenecek diger degerler ise ¢arpiklik ve
basiklik deg@erleridir. Dagilimin normal dagilima uygun olmasi i¢in bu degerlerin
-1 ve +1 araliginda olmasi beklenmektedir. Bu normallik testlerinin sonuglari
g6z 6nunde bulundurularak; normal dagilim sergileyen degiskenler igin yapilan
fark testlerinde parametrik testlerden biri olan Bagimsiz Gruplar T Testi, normal
dagihm sergilemeyen degiskenler icin yapilan fark testlerinde ise parametrik
olmayan testlerden biri olan Mann-Whitney U Testi uygulanmistir.

3.6.4.1. Hijyen Faktorlerin X ve Y Kusaklari Bakimindan Karsilastiriimasi

Hijyen faktérlerden biri olan distlerle iligkilerin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Ustlerle iliskiler olarak adlandirilan degiskene
katihmcilarin verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi

konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 23’de gosterilmigtir.
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Tabloda gorulecegi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk
testleri icin anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir; verilerin normal
dagilim sergilemedikleri belirlenmigtir. Ayrica, ¢arpiklik ve basiklik degerleri de
kabul edilebilir araligin ¢ok disindadir (garpiklik= -2,106; basiklik= 6,971). Bu
sonuglar Ustlerle iligkileri ifade eden verilerin normal dagilim sergilemediklerini

gOstermektedir.

Tablo 23. Ustlerle iligkiler Degiskeni igin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
. . istatistik df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik
Ustlerle lligkiler

0,188 416 0,000 0,816 416 0,000
istatistik Standart Hata

Skewness
(Garpiklik) -2,106 0,120
Kurtosis (Basiklik) 6,971 0,239

Ustlerle iligkileri dlgen verilerin normal dagihm sergilemedigi belirlendikten sonra
X ve Y kusagina mensup calisanlarin algilarindaki farklihgin test edilmesi

amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo 24).

Tablo 24. Ustlerle iligkiler Degiskeni icin Fark Testleri

XY Sira Sira Mann
. N | Ortala | Degerleri . Wilcoxon W z p
Kusagi Whitney U
masi Toplami

X Kusagr | 198 @ 216,79 | 42924,00

19941,000 | 43812,000 | -1,349 | 0,177
Y Kusagr | 218 | 200,97 | 43812,00

Toplam 416

Yukaridaki tabloda gorulecegi Uzere Mann-Whitney U Testi anlamhlik degeri
0,177 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamliik degeri olan 0,05’in
uzerindedir. X kusagi ve Y kusagi icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda
da degerlerin birbirine ¢ok yakin duzeyde oldugu belirlenmistir (216,79 ve
200,97). Bu bulgular 1siginda; X ve Y kusagina mensup calisanlarin Ustlerle
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iligkilerin kendilerini motive ettigi yonundeki algilarinda farkliik olmadigi
belirlenmistir. X ve Y grubuna mensup calisanlarin Ustlerle iligkiler yoluyla

motive olma bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan statinin X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarda
motive edici etkisinin farklilik gosterip géstermedigi asagidaki tablolarda
analiz edilmistir. Statu olarak adlandirilan degiskene katilimcilarin verdikleri
yanitlarin normal dagihim sergileyip sergilemedigi konusunda yapilan analiz
sonuglari Tablo 25de gosterilmigtir. Tabloda goérllecegi Uzere hem
Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri icin anlamhilik degerleri 0,05
anlam duzeyinin altindadir. Ancak, carpiklik ve basiklik degerleri kabul edilebilir
aralik igerisinde yer almaktadir (¢arpiklik= -0,940; basiklik= 0,864). Bu sonuglar

statu ile ilgili anket verilerinin normal dagilima uygun olduklarini géstermektedir.

Tablo 25. Statu Degiskeni igin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Statii istatistik df Anlamlilik | Istatistik df Anlamhilik
0,246 416 0,000 0,892 416 0,000
istatistik Standart Hata
Skewness -0,940 0,120
(Garpiklik) ’ '
Kurtosis 0.864 0,239
(Basiklik)

Statlyu Olgen verilerin normal dagilim sergiledigi belirlendikten sonra X ve Y
kusagina mensup calisanlarin algilarindaki farklihgin test edilmesi amaciyla

Bagimsiz Gruplar T-Testi uygulanmistir (Tablo 26).

Tablo 26. Stati Degiskeni icin Fark Testleri

DEGISKEN X/Y KUSAGI N Ortalama t p
X Kusagi (1979 ve alti) 198 3,8207

Statu -0,164 | 0,870
Y Kusagi (1980 ve Ustl) 218 3,8349
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Yukaridaki tabloda gorulecedi Uzere Bagimsiz Gruplar T-Testi anlamhlik degeri
0,870 c¢cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamlilik degeri 0,05’in Ustindedir. X
kusagl ve Y kusagi igin ortalamalara bakildiginda da degerlerin birbirine ¢ok
yakin oldugu gorulmektedir. X kusagina mensup olanlarin yanit ortalamasi
(3,8207) ile Y kusagina mensup olanlarin (3,8349) yanit ortalamasi arasinda

onemli bir farklilik bulunmamaktadir.

Bu bulgular 1siginda; X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin statulerinin
kendilerini motive etti§i yonlndeki algilarinda anlamli bir farkhlik olmadigi
sonucuna varilmistir. X ve Y grubuna mensup c¢alisanlarin statiiniin kendilerini

motive etme bigiminde anlamli bir farkllik bulunmamaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan is giivenliginin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Is guvenligi olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin  verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 27’de gdsterilmistir. Tabloda
gorulecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri icin
anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir; ancak carpiklik ve basiklik
degerlerine bakildiginda bu degerlerin kabul edilebilir sinirlar arasinda oldugu
tespit edilmig ve verilerin normal dagihm sergiledikleri kabul edilmigtir (carpiklik=
-0,453; basiklik= 0,283).

Tablo 27. is Giivenligi Degiskeni igin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
s Giivenligi istatistik Df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik
0,095 416 0,000 0,968 416 0,000
istatistik Standart Hata
Skewness 0,453 0,120
(Carpiklhik)
Kurtosis 0,283 0,239
(Basiklik) ’ '
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Is glivenligini 6lgen verilerin normal dagihm sergilemedigi belirlendikten sonra X
ve Y kusagina mensup c¢aliganlarin algilarindaki farkhligin test edilmesi

amaciyla Bagimsiz Gruplar T-Testi uygulanmistir (Tablo 28).

Tablo 28. is Giivenligi Degiskeni icin Fark Testleri

DEGISKEN XY KUSAGI N Ortalama t p

) X Kusagi (1979 ve alti) 198 3,3914

Is Guvenligi 2,846 | 0,005
Y Kusagi (1980 ve Usti) 218 3,1135

Yukaridaki tabloda gorulecegdi Uzere Bagimsiz Gruplar T-Testi anlamhlik degeri
0,005 c¢ikmistir ve bu deger istatistiksel anlamlilk degeri 0,05’in altindadir. X
kusagl ve Y kusagi icin ortalamalara bakildiginda da X kusagina mensup
olanlarin yanit ortalamalarinin (3,3914), Y kusagina mensup olanlarin yanit
ortalamasindan anlamli bicimde yuksek oldugu gorulmektedir. Bu bulgular
Isiginda; X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin ig guvenligi uygulamalarinin
kendilerini motive ettigi yonlndeki algilarinda farkhlik oldugu sonucuna
varilmistir. X kusagina mensup calisanlar, Y kusagina mensup calisanlara
kiyasla is guvenligi uygulamalari yoluyla daha fazla motive olmaktadirlar. X ve Y
grubuna mensup c¢aliganlarin is gldvenligi uygulamalarindan motive olma

bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan denetimin diizeyinin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Denetimin duzeyi olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin - verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 29da gO0sterilmistir. Tabloda
gorulecegi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri igin
anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir, ancak c¢arpiklik ve basiklk
degerlerine bakildiginda kabul edilebilir sinirlar iginde olduklari goralmustur
(carpiklik= 0,059; basiklik= -0,490). Bu sonuglar denetimin duzeyi ile ilgili anket

verilerinin normal dagilima uygun olduklarini géstermektedir.
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Tablo 29. Denetimin Duzeyi Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Denetimin Diizeyi istatistik Df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik
0,104 416 0,000 0,969 416 0,000
istatistik Standart Hata

Skewness 0.059 0.120
(Garpiklik) ’ '
Kurtosis 10,490 0,239
(Basiklik)

Denetimin duzeyini Olgcen verilerin normal dagiim sergiledigi belirlendikten
sonra X ve Y kusagina mensup calisanlarin algilarindaki farklihigin test edilmesi

amaciyla Bagimsiz Gruplar T-Testi uygulanmistir (Tablo 30).

Tablo 30. Denetimin Duzeyi Degiskeni icin Fark Testleri

DEGISKEN XY KUSAGI N Ortalama t p
X Kusagi (1979 ve alti) 198 2,3704

Denetimin Dlzeyi 0,459 | 0,009
Y Kusagi (1980 ve Ustu) 218 2,6391

Yukaridaki tabloda gorilecegi Uzere anlamlilik degeri 0,009 ¢ikmistir ve bu
deger istatistiksel anlamlilik degeri 0,05’in altindadir. X kusagi ve Y kusagi i¢in
yanit ortalamalarina bakildiginda da X kusagina mensup olanlarin yanit
ortalamalarinin (2,3704), Y kusagina mensup olanlarin yanit ortalamasindan
(2,6391) anlamh bigimde dusik oldugu goérulmektedir. Bu bulgular i1siginda; X
ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin denetimin duzeyinden motive bigimlerinde
farkhlik oldugu sonucuna varilmigtir. Y kusagina mensup calisanlar, X kusagina
mensup c¢alisanlara kiyasla denetimin dlzeyinden daha fazla motive
olmaktadirlar. X ve Y grubuna mensup c¢alisanlarin denetimin diizeyi ile ilgili

uygulamalardan motive olma bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan is arkadaslariyla iligskilerin X ve Y kusagina

mensup c¢alisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi
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asa@idaki tablolarda analiz edilmistir. Is arkadaslariyla iliskiler olarak
adlandirilan degigkene katilimcilarin verdikleri yanitlarin normal dagilim
sergileyip sergilemedigi konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 31’de
gOsterilmistir. Tabloda goérulecegi Uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de
Shapiro-Wilk testleri icin anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir;
verilerin normal dagilim sergilemedikleri belirlenmistir. Ayrica, carpikhk ve
basiklik degerleri de kabul edilebilir araligin c¢cok disindadir (carpiklik=
-0,887/ 0,120= -7,391; basikhk= 1,727/ 0,239= 7,225). Bu sonuglar is
arkadaglariyla iligkileri ifade eden anket verilerinin normal dagilima uygun

olmadiklarini géstermektedir.

Tablo 31. is Arkadaslariyla iliskiler Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
i§ Arkadaslariyla istatistik df Anlamhlik | Istatistik df Anlamlilik
iligkiler 0,152 416 0,000 0,936 416 0,000
istatistik Standart Hata
Skewness -0,887 0,120
(Carpiklik)
Kurtosis (Basiklik) 1,727 0,239

Is arkadaslariyla iligkileri 6lgen verilerin normal dagiim sergilemedigi
belirlendikten sonra X ve Y kusadina mensup c¢alisanlarin algilarindaki
farklihgin test edilmesi amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo
32).

Tablo 32. is Arkadaslariyla iliskiler Degiskeni icin Fark Testleri

Sira Sira
XY . . Mann- )
. N | Ortala | Degerleri _ Wilcoxon W 4 p
Kusagi Whitney U
masi Toplami

X Kusagi | 198 | 204,01 | 40394,50

20693,500 40394,500 | -0,736 | 0,462

Y Kusagi | 218 | 212,58 | 46341,50

Toplam | 416
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Yukaridaki tabloda gorilecegi uzere Mann-Whitney U Testi anlamhlik degeri
0,462 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamhlik degeri 0,05’in Ustindedir. X
kusag! ve Y kusagi icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda da X kusagina
mensup olanlarin sira ortalamasinin (204,01), Y kusagina mensup olanlarin sira
ortalamasindan (212,58) énemli bir miktarda farkllik gostermedigi belirlenmigtir.
Bu bulgular 1s1ginda; X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin is arkadaslariyla
iliskilerinin kendilerini motive ettigi yonundeki algilarinda anlamh bir farkhlik
olmadigi sonucuna varilmigtir. X ve Y grubuna mensup ¢alisanlarin is
arkadaslariyla iligkilerinin kendilerini motive ettigi yénindeki algilarinda anlamli

bir farklilik bulunmamaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan g¢alisma kosullarinin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Calisma kosullari olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin  verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 33'de gdsterilmistir. Tabloda
gorulecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri icin
anlamlihk deg@erleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir; verilerin normal dagilim
sergilemedikleri belirlenmigstir. Ayrica, ¢arpiklik ve basiklik degerleri de kabul
edilebilir araligin ¢ok digindadir (¢carpikhk= -1,088/ 0,120= -9,066; basiklik=
2,661/ 0,239= 11,133). Bu sonuglar calisma kosullarini ifade eden anket

verilerinin normal dagilima uygun olmadiklarini gostermektedir.

Tablo 33. Calisma Kosullari Degiskeni igin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
istatistik df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik
Calisma Kosullar
0,173 416 0,000 0,916 416 0,000
istatistik Standart Hata

Skewness 1088 0.120
(Garpiklik) ’ ’
Kurtosis (Basiklik) 2,661 0,239
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Calisma kosullarini dlgen verilerin normal dagilim sergilemedigi belirlendikten
sonra X ve Y kusagina mensup ¢alisanlarin algilarindaki farklihgin test edilmesi

amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmigtir (Tablo 34).

Tablo 34. Calisma Kosullari Degdiskeni igin Fark Testleri

Sira _
XY Sira . . Mann- Wilcoxon
. N Degerleri ) Z p
Kusagi Ortalamasi Whitney U W
Toplami

X Kusagr | 198 204,26 40444,00

20743,000 | 40444,000 | -0,693 | 0,488
Y Kugagr | 218 212,35 46292,00

Toplam 416

Yukaridaki tabloda goérulecegi Uzere Mann-Whitney U Testi anlamlilik degeri
0,488 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamlilik degeri 0,05’in Ustliindedir. X
kusagi ve Y kusagi icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda da X kusagina
mensup olanlarin sira ortalamasinin (204,26), Y kusagina mensup olanlarin sira
ortalamasindan (212,35) énemli bir miktarda farkhlik géstermedigi belirlenmistir.
Bu bulgular 1s1ginda; X ve Y kusagina mensup ¢alisanlarin ¢alisma kosullarinin
kendilerini motive ettidi yonundeki algilarinda anlamh bir farkhlik olmadigi
sonucuna varilmigtir. X ve Y grubuna mensup c¢aliganlarin c¢alisma

kogullarindan motive olma bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan kisisel hayatin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmigtir. Kisisel hayat olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin  verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 35de gOsterilmistir. Tabloda
gorulecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri igin
anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir, ancak c¢arpiklik ve basiklk
degerlerine bakildiginda kabul edilebilir sinir igerisinde olduklari gérulmektedir
(carpiklik= -0,956; basiklik= 0,953). Bu sonuglar ¢alisma kosullarini ifade eden

anket verilerinin normal dagilima uygun olduklarini géstermektedir.
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Tablo 35. Kigisel Hayat Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
istatistik df Anlamlilik | Istatistik df Anlamlilik

Kisisel Hayat

0,247 416 0,000 0,895 416 0,000

istatistik Standart Hata

Skewness 0.956 0.120
(Garpiklik) ’ ’
Kurtosis (Basiklik) 0,953 0,239

Kisisel hayati dlgen verilerin normal dagilim sergiledigi belirlendikten sonra X ve
Y kusagina mensup c¢alisanlarin algilarindaki farkliigin test edilmesi amaciyla

Bagimsiz Gruplar T-Testi uygulanmigtir (Tablo 36).

Tablo 36. Kisisel Hayat Degiskeni icin Fark Testleri

DEGISKEN XY KUSAGI N Ortalama t p
. X Kusagi (1979 ve alti) 198 3,7828
Kisisel Hayat — 0,158 | 0,367
Y Kusagi (1980 ve Ustu) 218 3,8578

Yukaridaki tabloda gorulecegdi Uzere Bagimsiz Gruplar T-Testi anlamhlik degeri
0,367 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamllik degeri 0,05’in Ustindedir. X
kusagl ve Y kusagi igin ortalamalara bakildiginda da degerlerin birbirine ¢ok
yakin oldugu gorulmektedir. X kusagina mensup olanlarin yanit ortalamasi
(3,7828) ile Y kusagina mensup olanlarin (3,8578) yanit ortalamasi arasinda
onemli bir farkhlik bulunmamaktadir. Bu bulgular i1siginda; X ve Y kusagina
mensup c¢alisanlarin kisisel hayatlarinin kendilerini motive ettigi yonundeki
algilarinda anlamli bir farklihk olmadigi sonucuna variimigtir. X ve Y grubuna
mensup c¢aliganlarin kisisel hayatlarinin kendilerini motive etme bigiminde

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Hijyen faktorlerden biri olan dicretin X ve Y kusagina mensup calisanlarda
motive edici etkisinin farklilik gosterip géstermedigi asagidaki tablolarda
analiz edilmistir. Ucret olarak adlandirilan degiskene katilimcilarin verdikleri

yanitlarin normal dagihim sergileyip sergilemedigi konusunda yapilan analiz
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sonuglari Tablo 37’de gosterilmigtir. Tabloda goérilecegi Uzere hem
Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri i¢cin anlamlihk degerleri 0,05
anlam duzeyinin altindadir; verilerin  normal dagilim sergilemedikleri
belirlenmistir. Ayrica, carpiklik ve basiklik degerleri de kabul edilebilir araligin
¢ok disindadir (¢arpikhk= -1,091/ 0,120= -9,091; basiklhk= 1,817/ 0,239= 7,
602). Bu sonuclar calisma kosullarini ifade eden anket verilerinin normal

dagilima uygun olmadiklarini gostermektedir.

Tablo 37. Ucret Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
. istatistik df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik
Ucret

0,182 416 0,000 0,905 416 0,000
Istatistik Standart Hata

Skewness 1001 0.120
(Garpiklik) ’ ’
Kurtosis (Basiklik) 1,817 0,239

Ucret 6lgegi ile ilgili algilari dlgen verilerin normal dagihm sergilemedigi
belirlendikten sonra X ve Y kusagina mensup calisanlarin algilarindaki
farkhligin test edilmesi amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo
38).

Tablo 38. Ucret Degiskeni igin Fark Testleri

Sira
XY Sira . . Mann- Wilcoxon
. N Degerleri _ z p
Kusag Ortalamasi Whitney U W
Toplami

X Kusagi | 198 214,38 42446,50

20418,500 | 44289,500 | -0,966 @ 0,334

Y Kusagi | 218 203,16 44289,50

Toplam | 416

Yukaridaki tabloda goérulecegi Uzere Mann-Whitney U Testi anlamlilik degeri
0,334 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamlilik degeri 0,05’in Ustlindedir. X

kusagi ve Y kusagi icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda da X kusagina
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mensup olanlarin sira ortalamasinin (214,38), Y kusagina mensup olanlarin sira
ortalamasindan (203,16) dnemli bir miktarda farklilik gostermedigi belirlenmistir.
Bu bulgular 1s1ginda; X ve Y kusagina mensup ¢alisanlarin Ucret yoluyla motive
olma bigimlerinde anlaml bir farklilik olmadigi sonucuna variimigtir. X ve Y
grubuna mensup c¢aliganlarin dcretin kendilerini motive ettigi ydnindeki

algilarinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

3.6.4.2. Motivasyonel Faktorlerin X ve Y Kusaklarn Bakimindan

Karsilasgtiriimasi

Motivasyonel faktorlerden biri olan kigisel gelisimin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Kisisel gelisim olarak adlandirilan degiskene
katihmcilarin verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 39da gdsterilmistir. Tabloda
gorulecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri igin
anlamhlik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir; verilerin normal dagilim
sergilemedikleri belirlenmistir. Ayrica, carpiklik ve basiklik degerleri de kabul
edilebilir araligin ¢ok disindadir (¢arpiklik= -1,464/ 0,120= 12,2; basiklik= 3,046/
0,239= 12,74). Bu sonuglar kisisel gelisimi ifade eden verilerin normal dagilim

sergilemediklerini gostermektedir.

Tablo 39. Kisisel Gelisim Degdiskeni i¢cin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
istatistik df Anlamlilik | istatistik df | Anlamhihk
Kisisel Geligim
0,190 416 0,000 0,831 416 0,000
istatistik Standart Hata
Skewness 1,464 0,120
(Carpiklik) ' ’

Kurtosis (Basiklik) 3,046 0,239
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Kisisel gelisimi 6lgen verilerin normal dagilm sergilemedigi belirlendikten sonra
X ve Y kusagina mensup ¢aliganlarin algilarindaki farkhligin test edilmesi

amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo 40).

Tablo 40. Kisisel Gelisim Degiskeni icin Fark Testleri

Sira _
XY Sira . . Mann- Wilcoxon
. N Degerleri i Z p
Kusagi Ortalamasi Whitney U W
Toplami

X Kusagi | 198 211,14 41805,00
Y Kusag | 218 206,11 44931,00
Toplam | 416

21060,000 | 44931,000 | -0,437 | 0,662

Yukaridaki tabloda goérulecegi Uzere Mann-Whitney U Testi anlamlilik degeri
0,662 cikmistir ve bu deder istatistiksel anlamliik degeri olan 0,05’in
uzerindedir. X kusagi ve Y kusagi igin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda
da degerlerin birbirine ¢ok yakin duzeyde oldugu belirlenmigtir (x icin 211,14, y
icin 206,11) . Bu bulgular is1ginda; X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin kisisel
gelisim yoluyla motive olduklari ydnundeki algilarinda farkhlik olmadigi
belirlenmistir. X ve Y grubuna mensup c¢alisanlarin Ustlerle iligkiler yoluyla

motive olma bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Motivasyonel faktorlerden biri olan bagari ve taninmanin X ve Y kusagina
mensup c¢alisanlarda motive edici etkisinin farkliik gosterip géstermedigi
asagidaki tablolarda analiz edilmigtir. Bagari ve taninma olarak adlandirilan
degiskene katilimcilarin  verdikleri yanitlarin  normal dagilim sergileyip
sergilemedigi konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 41’de gosterilmigtir.
Tabloda gorulecegi uUzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk
testleri icin anlamlihk degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir; verilerin normal
dagilim sergilemedikleri belirlenmigtir. Ayrica, ¢arpiklik ve basiklik degerleri de
kabul edilebilir araligin digindadir (carpiklik= -1,682; basiklik=4,499). Bu
sonuglar bagari ve taninma ile ilgili anket verilerinin normal dagihma uygun

olmadiklarini géstermektedir.



128

Tablo 41. Basari ve Taninma Degigkeni igin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
istatistik df Anlamlilik | [statistik df | Anlamhhk
0,209 416 0,000 0,833 416 0,000

Basar1 ve Taninma

istatistik Standart Hata
Skewness 1682 0.120
(Garpiklik) ’ ’
Kurtosis (Basiklik) 4,499 0,239

Basari ve taninmayi oOlgen verilerin normal dagilim sergilemedigi belirlendikten
sonra X ve Y kusagina mensup ¢alisanlarin algilarindaki farklihgin test edilmesi

amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo 42).

Tablo 42. Basari ve Taninma Degiskeni icin Fark Testleri

XY Sira Sira Mann- Wilcoxon

< N Degerleri . p
Kusagi Ortalamasi Toplami Whitney U w

X Kugag! | 198 210,76 41729,50

21135,500 | 45006,500 | -0,372 | 0,710

Y Kugag! | 218 206,45 45006,50

Toplam 416

Yukaridaki tabloda goérulecegi Uzere Mann-Whitney U Testi anlamlilik degeri
0,710 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamliik degeri 0,05’in Uzerindedir. X
kusag! ve Y kusag! icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda da X kusagina
mensup olanlarin sira ortalamasinin 210,76), Y kusagina mensup olanlarin sira
ortalamasindan ¢ok farkli olmadigi belirlenmistir. (206,45). Bu bulgular i1s1ginda;
X ve Y kusagina mensup calisanlarin basari ve taninma duygularinin kendilerini
motive ettigi yonindeki algilarinda farklilik olmadigi sonucuna varilmistir. X ve
Y grubuna mensup c¢alisanlarin basari ve taninma duygularinin motive olma

bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Motivasyonel faktorlerden biri olan igin kendisinin X ve Y kusagina mensup

calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
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tablolarda analiz edilmistir. Isin kendisi olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin  verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 43'de gdsterilmistir. Tabloda
gorilecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri igin
anlamlilik degerleri 0,05 anlam duzeyinin altindadir. Ayrica, garpiklik ve basiklik
degerleri de kabul edilebilir arahigin ¢ok digindadir (¢arpiklik= -1,143; basiklik=
2,664). Bu sonuglar isin kendisi ile ilgili anket verilerinin normal dagilima uygun

olmadiklarini gostermektedir.

Tablo 43. isin Kendisi Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
lsin Kendisi istatistik df Anlamlilik | Istatistik df Anlamlilik
0,217 416 0,000 0,882 416 0,000
istatistik Standart Hata
Skewness 1143 0.120
(Garpiklik) ’ '
Kurtosis 2 664 0,239
(Basiklik)

isin kendisini dlgen verilerin normal dagilim sergilemedigi belirlendikten sonra X
ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin algilarindaki farkhligin test edilmesi

amaciyla Mann-Whitney U Testi uygulanmistir (Tablo 44).

Tablo 44. isin Kendisi Degiskeni igin Fark Testleri

Sira
XY Sira . . Mann- Wilcoxon
. N Degerleri ) Z p
Kusagi Ortalamasi Whitney U W
Toplami

X Kusagr | 198 204,24 40439,00

20738,000 | 40439,000 | -0,710 | 0,478

Y Kusagi | 218 212,37 46297,00

Toplam | 416

Yukaridaki tabloda gorilecegi uzere Mann-Whitney U Testi anlamhlik degeri

0,478 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamhlik degeri 0,05’in Gzerindedir. X
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kusagi ve Y kusagi icin sira ortalamasi degerlerine bakildiginda da X kusagina
mensup olanlarin sira ortalamasinin (204,24), Y kusagina mensup olanlarin sira
ortalamasindan (212,37) ¢ok farkl olmadidi gorulmektedir. Bu bulgular 1s1ginda;
X ve Y kusagina mensup ¢alisanlarin igin kendisinden motive olma bigimlerinde
farkhlik olmadigi sonucuna varilmigtir. X ve Y grubuna mensup ¢alisanlarin isin

kendisinden motive olma bigimlerinde anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Motivasyonel faktorlerden biri olan yiikselmenin X ve Y kusagina mensup
calisanlarda motive edici etkisinin farklilik gésterip géstermedigi asagidaki
tablolarda analiz edilmistir. Yukselme olarak adlandirilan degiskene
katilimcilarin  verdikleri yanitlarin normal dagilim sergileyip sergilemedigi
konusunda yapilan analiz sonuglari Tablo 45de gdsterilmistir. Tabloda
gorilecedi uzere hem Kolmogorov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri icgin
anlamlilik de@erleri 0,05 anlam dizeyinin altindadir. Ancak, garpiklik ve basiklik
degerleri kabul edilebilir aralik icerisinde yer almaktadir (carpiklik= -0,552;
basiklik= -0,494). Bu sonugclar statu ile ilgili anket verilerinin normal dagihma

uygun olduklarini gostermektedir.

Tablo 45. Yukselme Degiskeni icin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
istatistik df Anlamlilik | istatistik df Anlamlilik

Yiikselme

0,217 416 0,000 0,886 416 0,000

istatistik Standart Hata

Skewness 0.552 0.120
(Garpiklik) ’ ’
Kurtosis (Basiklik) -0,494 0,239

Yukselmeyi Olgen verilerin normal dagilim sergiledigi belirlendikten sonra X ve Y
kusagina mensup c¢alisanlarin algilarindaki farkhligin test edilmesi amaciyla

Bagimsiz Gruplar T-Testi uygulanmigtir (Tablo 46).
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Tablo 46. Yukselme Degiskeni igin Fark Testleri

DEGISKEN | X/Y KUSAGI N Ortalama t P
X Kusag! (1979 ve alti) 198 3,5606

Yikselme 1,490 | 0,137
Y Kusag! (1980 ve isti) 218 3,3853

Yukaridaki tabloda gorulecedi Uzere Bagimsiz Gruplar T-Testi anlamhlik degeri
0,137 cikmistir ve bu deger istatistiksel anlamhlik degeri 0,05’in Ustindedir. X
kusadl ve Y kusagi igin ortalamalara bakildiginda da deg@erlerin birbirine ¢ok
yakin oldugu gorulmektedir. X kusagina mensup olanlarin yanit ortalamasi
(3,5606) ile Y kusagina mensup olanlarin (3,3853) yanit ortalamasi arasinda
onemli bir farkhlk bulunmamaktadir. Bu bulgular i1siginda; X ve Y kusagina
mensup calisanlarin yukselmelerinin kendilerini motive etme bigiminde anlamli
bir farkhlik olmadigi sonucuna varilmistir. X ve Y grubuna mensup ¢alisanlarda
ylikselmenin  kendilerini motive etme bigciminde anlamli  bir farklilik

bulunmamaktadir.

3.6.4.3. Hipotez Sonuglari

Yukaridaki analizler isiginda arastirmaya konu hipotezlerin sonuglari asagida

listelenmistir;

H1: Calisanlari motive eden hijyen faktorlerde X kusagina mensup calisanlar ile

Y kusagina mensup calisanlar arasinda anlaml farklihk mevcuttur.

H1a: Hijyen faktorlerden biri olan Gcretin motive edici etkisi konusunda X
kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup calisanlar arasinda anlaml
bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H1b: Hijyen faktérlerden biri olan is guvenligi uygulamalarinin motive
edici etkisi konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur. KABUL EDILMISTIR.
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H1c: Hijyen faktorlerden biri olan galisma kosullarinin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlaml bir farkllik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H1d: Hijyen faktorlerden biri olan denetimin dizeyi ve sirket politikasinin
motive edici etkisi konusunda X kusagdina mensup calisanlar ile Y kusagina

mensup calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur. KABUL EDILMISTIR.

H1e: Hijyen faktorlerden biri olan Ustlerle iligkilerin motive edici etkisi
konusunda X kugagina mensup c¢aligsanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamli bir farkllik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H1f: Hijyen faktorlerden biri olan is arkadaslariyla iligkilerin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H1g: Hijyen faktorlerden biri olan kigisel hayatin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamli bir farkllik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H1h: Hijyen faktorlerden biri olan statinin motive edici etkisi konusunda
X kusagina mensup calisanlar ile Y kusadina mensup calisanlar arasinda
anlamli bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H2: Calisanlari motive eden motivasyonel faktdrlerde X kusagina mensup

calisanlar ile Y kusagina mensup calisanlar arasinda anlamli farkhlik mevcuttur.

H2a: Motivasyonel faktorlerden biri olan basari ve taninma duygusunun
motive edici etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina

mensup calisanlar arasinda anlaml bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H2b: Motivasyonel faktérlerden biri olan isin kendisinin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kugsagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.
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H2c: Motivasyonel faktorlerden biri olan kisisel gelisimin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

H2d: Motivasyonel faktorlerden biri olan ylikselmenin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamli bir farkhilik mevcuttur. REDDEDILMISTIR.

3.7. SONUG VE ONERILER

Bu arastirmanin sonucunda hipotezlerin analizine goére: Hipotez 1 yani
“Calisanlari motive eden hijyen faktdrlerde X kusagina mensup ¢alisanlar ile Y
kusagina mensup c¢alisanlar arasinda anlamli farklilik mevcuttur.” olarak
olusturulan hipotez her bir hijyen faktorl icin ayri ayri olusturulmus ve asagida

belirtilen sonuclar elde edilmistir.

Hipotez 1a, “Hijyen faktorlerinden biri olan Ucretin motive edici etkisi konusunda
X kusagina mensup ¢alisanlar ile Y kusagina mensup calisanlar arasinda
anlamh bir farklihk mevcuttur.” hipotezi reddedilmistir. Calisma yasaminda Ucret
faktord, calisanin kendisi ve ailesinin belirli bir yasam standardi sturmesinde
belirleyici bir kavramdir. Calisanlarin temel gelir kaynaglr olmasinin yaninda
toplum igerisinde sayginliginin ve statisunun de gostergesidir (Keser, 2006:
79). Arastirma sonucunda elde edilen veriler degerlendirildiginde X ve Y kusagi

mensubu galisanlarin Ucret algisinda farklilik tespit edilmemisgtir.

Hipotez 1b, “Hijyen faktdrlerinden biri olan is glvenligi uygulamalarinin motive
edici etkisi konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup
¢alisanlar arasinda anlamli bir farkhlik mevcuttur.” hipotezi kabul edilmistir. X ve
Y kusagina mensup g¢alisanlarin c¢alisma ortamlarindaki is guvenligi
uygulamalarinin kendilerini motive ettigi yonindeki algilarinda farkhlik oldugu
tespit edilmistir. X kusagina mensup ¢alisanlar, Y kusagina mensup c¢alisanlara
kiyasla is guvenligi uygulamalari yoluyla daha fazla motive olmaktadirlar. X
kusagina mensup calisanlarin galistiklari igyeri ortaminda emniyetli olunmasini
onemsedikleri agikga gozlemlenmektedir.
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Hipotez 1c, “Hijyen faktorlerinden biri olan c¢alisma kosullarinin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamli bir farkhlik mevcuttur.” hipotezi reddedilmigtir. Fiziki
calisma sartlari, ¢calisanlarin rahat hissetmesi ve verimliligi agisindan dnemlidir
ve calisanlarin baghliklarinin artmasina neden olur. Ancak, yetersiz
iIsiklandirma, 1sitma ya da yetersiz havalandirma calisanlar igin tehlikeli
durumlar olusturabilmektedir. (Keser, 2006: 86). Her iki kusak mensubu
calisanlar calisma kosullarini 6nemsemekte ve bir motivasyon araci olarak

gOrmektedir.

Hipotez 1d, “Hijyen faktorlerinden biri olan denetimin dizeyi ve sirket
politikasinin motive edici etkisi konusunda X kusagina mensup ¢aliganlar ile Y
kusagina mensup calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.” hipotezi
kabul edilmistir. Igletmelerde calisanlari mutlu ve huzurlu kilan doyum
noktalarini surekli olarak arastirmak ve c¢alisanlari bu noktalara ulastirmak
konusunda yoneticilere buylk gorevler dismektedir. Amagclarina ve hedeflerine
ulasamadigi icin beklentileri ile ihtiyaclar karsilanamayan caligsanlar, dogal
olarak basarisiz ve verimsiz olacaklardir. Bu nedenle isletmeler, galisanlarini
motive etmek amaciyla pek ¢ok yontem kullanmaktadir (Ciftgi vd. , 2007: 160).
Politika, mantikh ve durustce oldugu zaman, personel tarafindan pozitif bir bakis
acisityla algilanir ve personelin kendisine verilen otoriteyi daha uygun ve dogru
kullanmasi kolaylastirilir (Hancer, 2004: 148). Yapilan arastirma neticesinde X
ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin galisma ortamlarinda uygulanan denetim ve
sirket politikasindan farkli sekillerde motive oldugu, Y kusadi mensubu
calisanlarin denetim ve sirket politikasi faktoérlerinden X kusagi mensubu
calisanlardan daha fazla etkilendikleri sonucu elde edilmistir.

Hipotez le, “Hijyen faktorlerinden biri olan Ustlerle iligkilerin motive edici etkisi
konusunda X kugagina mensup caligsanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlaml bir farkliik mevcuttur.“ hipotezi reddedilmigtir. X ve Y kusagi
mensubu c¢aliganlarin Ustlerle iligkilerin kendilerini motive ettigi yonundeki

algilarinda farklilhik olmadigi tespit edilmigtir.
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Hipotez 1f, “ Hijyen faktorlerinden biri olan is arkadaslariyla iliskilerin motive
edici etkisi konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamli bir farklilik mevcuttur.” hipotezi reddedilmigstir. X ve
Y kusagi calisanlar arasinda is arkadaslari ile olan iligkilerin kendilerini motive

ettigi yonundeki algilarinda anlamh bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.

Hipotez 1g, “Hijyen faktorlerinden biri olan kigisel hayatin motive edici etkisi
konusunda X kugagina mensup c¢aligsanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamli bir farkliik mevcuttur.” hipotezi reddedilmistir. Calisanlar
agisindan 6zel hayatta karsilasilan sorunlarinin ¢ézime kavusturulmasi ciddi
dnem teskil etmektedir. insan duygusal bir varliktir ve problemlerini ¢alisma
hayatina yansitmasi olagan bir durumdur. Bu sebeple caligana verimli bir
sekilde is yaptirabilmek icin onun is disi 0zel yasantisindaki sorunlarin
¢bzumlenmesi zorunluluk haline gelmektedir. Calisanlarin ev ve is arasindaki
dengeyi saglayamamasi motivasyon duzeyleri ve calisma performanslarini
etkileyecektir (Eren, 2009: 554). Yapilan arastirma sonucunda da X ve Y
kusagina mensup calisanlarin kisisel hayatlarinin kendilerini motive ettigi

yonundeki disuncelerinde de anlamli bir farkhlik olmadigi sonucuna variimistir.

Hipotez 1h, “Hijyen faktorlerinden biri olan statunun motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamh bir farkhlik mevcuttur.” hipotezi reddedilmistir. Codu c¢alisan
calistigi kurum icinde sayginlik kazanmak, onemli ve etkili kadrolarda gorev
yapmak, kararlarda s6z sahibi olmak, diger calisma arkadaslarinin 6ntne
gegcmek yani sosyal statl kazanmak igin ugras vermektedir. Bir ¢alisanin
calisma arkadaslarindan, astlarindan ya da ustlerinden ve ayrica orgut dig
cevresinden gordugu itibar 6nemli bir motivasyon aracidir (Eren,2009: 553). Bu
sebeplerle X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin statulerinin kendilerini motive

ettigi yonundeki algilarinda anlamh bir farklilik olmadigi sonucuna variimistir.

ikinci ana hipotez olarak Hipotez 2, “Calisanlari motive eden motivasyonel
faktorlerde X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kusagina mensup caliganlar

arasinda anlamh farkhlik mevcuttur.” olusturulmus ve yine hijyen faktoérleri icin
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olusturulan ana hipotez gibi tim motivasyon faktorleri igin alt hipotezler ayri ayri

olusturulmustur ve asagidaki sonuclara ulagiimigtir.

Hipotez 2a, “Motivasyon faktorlerinden biri olan basari ve taninma duygusunun
motive edici etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina
mensup ¢alisanlar arasinda anlamh bir farkhlik mevcuttur.” hipotezi
reddedilmigtir. Calisanlarin kendi hedeflerine ulagsma isteklerinin sebeplerinden
birisi “basarma gudusu” diur. Her iki kusak mensubu g¢alisanlar, basarinin ve
taninmanin kendilerini olumlu yonde motive ettigini belirttiklerinden X ve Y
kusagina mensup c¢alisanlarin basari ve taninma duygularinin kendilerini motive

ettigi yonundeki algilarinda farklilik olmadigi sonucuna varilmistir.

Hipotez 2b, "Motivasyon faktorlerinden biri olan isin kendisinin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamh bir farklihk mevcuttur.” hipotezi reddedilmistir.
Calisanlar kendileri icin ilgi ¢ekici olan bir isi yaptiklarinda daha pozitif tutumlar
sergileyerek, 6zenli, planli ve yéntemli bir sekilde hareket edeceklerdir (Eren,
2009: 551). Bu durum tum cahlisanlar igin gecerli oldugundan X ve Y kusagina
mensup ¢alisanlarin isin kendisinden motive olma bigimlerinde farklilik olmadigi

sonucuna varilmigtir.

Hipotez 2c, “Motivasyon faktorlerinden biri olan kisisel gelisimin motive edici
etkisi konusunda X kusagina mensup calisanlar ile Y kusagina mensup
calisanlar arasinda anlamh bir farkhlik mevcuttur.” hipotezi reddedilmistir. X ve
Y kusagina mensup caliganlarin kisisel gelisim yoluyla motive olduklar

yonundeki algilarinda farklilik olmadigi belirlenmisgtir.

Hipotez 2d, “Motivasyon faktorlerinden biri olan ylikselmenin motive edici etkisi
konusunda X kusagina mensup c¢alisanlar ile Y kugsagina mensup c¢alisanlar
arasinda anlamh bir farklihk mevcuttur.” hipotezi reddedilmigtir. Terfi ya da
kariyer olarak da ifade edilebilecek yukselme, bireyi motive eden 6nemli bir
aractir. Son yillarda galisanlar Ucretten daha fazla motive eden kriter olarak ele
alinan yukselme bireyin bagarisina bagli olarak orgutun bireye sundugu bir 6dal

olarak ele alinabilir (Keser, 2006: 173). En dnemli motivasyon araglarindan biri
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olmasi sebebiyle X ve Y kusagina mensup c¢alisanlarin yukselmelerinin
kendilerini motive etme bi¢ciminde anlamli bir farkhlik olmadigi sonucuna

variimistir.

Ozetle bu calisma neticesinde, hijyen faktorlerinden Ucret, ¢alisma kosullari,
ustlerle iligkiler, is arkadasglari ile olan iligkiler, galisanin kigisel hayati ve statu
faktorlerinin X ve Y kusagina mensup c¢alisanlar tarafindan algilanig
bigimlerinde bir farkhligin olmadigi; yine hijyen faktérlerinden olan is guvenligi,
denetimin duzeyi ve girket politikasi kavramlarinin ise X ve Y kusagi calisanlar
tarafindan farkl algilandigi ve ayrica motivasyon faktorlerinin (Basari, taninma,
isin kendisi, yukselme ve terfi) tamaminin her iki kusaga mensup c¢alisanlari
ayni yonde motive ettigi sonucuna variimigtir. Bir baska ifadeyle arastirma
sonucunda elde ettigimiz veriler, Frederick Herzberg'in Cift Faktér Kuraminda
ortaya koydugu hijyen ve motivasyon faktorlerinin X ve Y kusagi calisanlari
calisma ortamlarinda motive etme anlaminda bariz bir farklilik gostermedigini
gOstermektedir. Bu nedenle yoneticilerin ya da isverenlerin ¢caligtirdiklar X ve Y
kusagina mensup calisanlari kugaklar arasinda herhangi bir ayrima gitmeden

motive etme yonunde tedbirler almalari yerinde olacaktir.

Bu calismada zaman ve yer kisitlamasi nedeniyle dort yiz on alti ¢alisanin
gorugleri neticesinde elde edilmis verilere gore sonuglar elde edilmistir. Bu
nedenle galisma hayatinda bulunan kisitli bir grubun gorugleri ile sonuglar elde
edilmeye calisiimigtir. Daha sonra bu konuda yapilacak galismalarin bu tezin
ISIginda, daha genellenebilir ve kapsamli, katiimci sayisi daha yuksek ve farkh
iskollarinda calisan daha genis bir calisan kitlesine yoneltimesi daha kesin

sonuglar elde edilmesi agisindan 6nemlidir.

Yine bu calismada sonuclari degerlendirilen katiimcilarin buyuk oranda X
kusaginin sonlarinda (dogum yillari 1980’ e yakin olanlar) ve Y kusaginin
baglarinda ( Dogum yillari 1980-1985 yillari arasinda olanlar) doganlardan, bir
baska ifadeyle Y kusagi olmaya yakin X' ler ve X kusag ile yakin 6zellikler
gOsteren Y kusagi galisanlardan olustugu goézlemlenmistir. Kusaklar arasi gegis
doénemlerine rastlamasi sebebiyle bu gruplarda bulunan calisanlar, hijyen ve

motivasyon faktorlerine karsi hemen hemen ayni goérlste olabilecekleri, sadece
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birkag faktorde gorus ayriliklari gosterebilecekleri degerlendirildiginden daha
sonra yapilacak calismalarda katilimcilarin yas yelpazesinin daha genis
tutulmasi, mumkunse X kusagi mensubu calisanlardan dogum yillari donem
baslarinda, Y kusagi mensubu caliganlardan ise dogum yillari kusak ortasi ya
da sonu donemlerde olan kigilerin katilimiyla daha ayirt edici sonuglar elde

edilebilir.
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6. Hangi sektérde caligiyorsunuz? ( )Kamu () Ozel

7. Calisma hayatindaki hizmet streniz? () 0-10yil (  )11-20yil () 21-30 il
()31 ve Uzeri
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8. Hangi sektorde caligmaktasiniz @ ( ) Egitim, ( ) Saghk, ( ) Glvenlik,
() Ticaret, ( )insaat, ( ) Finans ve Sigorta, ( ) imalat,( ) Ulastirma ve
Depolama , ( ) Kamu Yénetimi, ( ) Tarim, ( ) Konaklama ve Yiyecek,
() Bilisim/ Elektronik, ( ) Diger ...............

9. Géreviniz: () Ust diizey yonetici, ( ) Orta diizey yénetici, () Alt diizey ydnetici,
() Calisan

10. Bu kurumda calistiginiz stire : .......... Ay / yil

11. Almis oldugunuz Ucret: () 1500 ve Alt,, () 1501-3000, ( ) 3001 — 4500,
() 4501- 6000, ( ) 6000 ve uzeri

Kesinlikle
katilmiyorum
Katiimiyorum
Emin degilim

Katiliyorum

Kesinlikle

12 isimdeki maas seviyesinden memnunum.

13 |Daha iyi bir maag teklifi aldigimda, g¢alismakta
oldugum is yerinden ayrilmayi dusunebilirim.

14 | Motive olmam igin ticret yeterlidir.

15 | Motive olmam igin Ucret diginda da beklentilerim
vardir.

16 | Galistigim kurumda, is guvenligi ve ig¢i saghgi ile
ilgili tedbirlerin alinmasi beni memnun eder.

17 |isletmemizde, is glivenligi ve is¢i saghgina énem
verilmektedir.

18 isyerinde kullandigimiz arag ve geregler isim igin
yeterlidir.

Calisma  ortaminin  fiziksel  sartlari(isitma,
19 |havalandirma, aydinlatma, guriilt, tuvaletler,
gorev yerinin temizligi, vb. ) yeterlidir.

20 is yerimde sosyal imkanlar ve hizmetlerin (spor,
eglence, piknik vb. ) olmasi beni memnun eder.

21 isletme tarafindan, is gdrenin servis-ulagim
ihtiyaclari karsilanmaktadir.

22 isyerimizdeki calisma saatlerinden memnunum.




Kesinlikle
katiimiyorum

Katiimiyorum

Emin degilim

Katiliyorum

Kesinlikle

23

Esnek calisma saatlerinin olmasi beni memnun
eder.

24

is yeri disindaki ortamlarda isimi yapmak beni
memnun eder.

25

isimi teknoloji (sanal ortam, internet, sosyal
aglar)vasitasiyla yapmak beni memnun eder.

26

Denetim altinda ¢alismak beni memnun eder.

27

Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi
altinda bulunmam beni memnun eder.

28

is yerimde olusturulan siki  kurallar ve
duzenlemeler beni memnun eder.

29

is yerinde gérevimle ilgili kararlara katiimak beni
memnun eder.

30

Yoneticilerim tarafindan takdir edilmek beni
memnun eder.

31

is yerimde yoneticilerim tarafindan adil bir terfi,
0dul sisteminin igletildigini dusiniyorum.

32

Ustlerimle arkadas iligkisi gelistirebilmek benim
icin donemlidir

33

Ustlerim ve calisma arkadaslarima isimleri ile
hitap etmek beni memnun eder.

34

Alinan kararlarda distincemin alinmasi kendimi
Onemli hissettirir.

35

Yoneticimin sergiledigi arkadasca tutum kuruma
aidiyet duygumun gelismesini saglar.

36

Yoneticilerimin  bana acemi gozuyle dedgil,
meslektag gozuyle baktiklarini hissetmek beni
memnun eder.

37

Calisma arkadaslarimla uyumlu ve dostga iliskiler
gelistirmek beni memnun eder.

38

Basarili calismalarimin, is  arkadaslarim
tarafindan takdir edilir.

39

isletmemizde, ¢alisanlarin is disi yasamlarinda
yasadiklari sorunlara ¢ézim bulunur.

40

is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum.

41

is iligkilerim, aile ve toplumsal yapimi olumlu
etkilemektedir.
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Kesinlikle
katiimiyorum

Katiimiyorum

Emin degilim

Katiliyorum

Kesinlikle

42

isimde basarili olmak benim igin dnemlidir.

43

istediklerim oldugunda kendimi motive olmusg
hissederim

44

Temel intiyaglarim karsilandiginda motive olurum

isini iyi yapan bir calisan olarak taninmak beni

45
memnun eder.
46 | isimde sorumluluk almak beni memnun eder.
47 is yerimdeki sorumluluk diizeyim basarimi

etkileyecek duzeydedir.

48

iigi cekici bir ise sahip olmak beni memnun eder.

49

Anlamli bir ise sahip olmak benim icin énemlidir.

50

isyerimde kisisel gelisim olanaginin olmasi beni
memnun eder.

51

isyerimin mesleki gelisimime olanak saglamasi
beni memnun eder.

52

isimde terfi etmem veya ilerleme imkanimin
olmasi beni memnun eder.

53

Calistigim isyerinde emekli olana kadar ¢alismay!
dusunuyorum.

54

Statl sahibi olmak benim icin 6nemlidir.

55

isyerindeki statiimiin, toplumda itibar gérmeme
neden oldugunu disidndyorum.




Kigisel Bilgiler
Adi Soyadi
Dogum Yeri

Dogum Tarihi

Ogrenim Durumu

Yiiksek Lisans

Lisans

Yabanci Dil

is Deneyimi

iletisim
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