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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, bagskalarinin
eserlerinden yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugunu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi
bir kisminin bu liniversite veya baska bir tiniversitedeki baska bir tez ¢aligmasi olarak

sunulmadigini beyan ederim.

Yisra AKYOL
05. 09. 2015



ONSOZ

Globallesmeyle birlikte {ilkeler arasinda mesafelerin kalkmasi, giiclli, giigsiiz biitiin
isletmelerin, eskisinden daha da fazla aymi pazarda rekabet etmelerini zorunlu hale
getirmistir. Organizasyonlar genellikle, karlilik, finansal yapi, pazarlama stratejileri ya
da teknolojik altyapr zenginligi ile {istiinlik kurmaya caligsalar da aslinda tiim
bunlardan ote, yetenek, bilgi, beceri ve anlamli sonuglar {iretebilen “insan” unsurunu
gbzden kagirmamalidirlar.

Giglii ve belli bir pazara hiikmeden isletmelere baktigimizda, geride kalan islemelerin
iste bu “insan” faktoriine pek de deger vermedikleri goriilmektedir. Basarili
organizasyonlar, iggorenlerinin nasil motive olacagi konusunu iyi bilen ve bunun
tizerinde gerekli ilerlemeleri zamanin sartlarina gore yapabilen organizasyonlardir.
Rekabet dstiinliigii saglamanin bir yolu da, ¢alisan memnuniyetini temin etmekle
miimkiin olmaktadir.

Bu dogrultuda, ¢alismada motivasyon konusu ele alinmis, bankacilik sektoriindeki
calisanlarin motivasyon araglarini nasil degerlendirildigi ile ilgili karsilastirmali bir alan
arastirmasi yapilmigtir. Sonu¢ olarak, c¢alismanin iilkemizdeki bankacilik sektorii
calisanlarinin motivasyonel bakis acisini bir nebze olsun anlamaya yardimci olacagi
umulmaktadir.

Ayrica, calismanin hazirlanmasinda basta, sevgi ve desteklerini hep yanimda
hissettigim aileme, tez damismanligimi istlenen saygideger hocam Prof. Dr. Tuncay
GULOGLU na, benden yardimlarin1 hicbir zaman esirgemeyen, ¢cok kiymetli hocalarim
Dog. Dr. Ersin KAVI ve Dog. Dr. H. Yunus TAS’a, hem teknik hem akademik
yardimda bulunan miihendis arkadaslarimdan sevgili Merve DOVER ve Seda
INANC’a, anket ¢alismasin1 yaptigim bankalardaki tiim sube ¢alisanlarina ve dzellikle
Volkan SEFERTAS a tesekkiirlerimi sunarim.

Yisra AKYOL

05 Eyliil 2015
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Glinlimiizde oOzellikle gen¢ niifusun istihdam alan1 olan bankacilik sektorii, hizla
gelismekte ve ilerlemektedir. Sektorde, miisteri odaklilik, karlilik ve verimlilik gibi konular
artik sadece sayisal verilerle degil, insan1 merkeze alan bir bicimde ele alinmaktadir. Bu
dogrultuda insan kaynaklari yonetimi aslinda sadece bankacilik alaninda degil hemen
hemen tiim sektorlerde, daha da 6n plana ¢ikmaktadir.

Eskiden sadece personel yonetimi diye adlandirilan ve liizumsuz goriilen bu departman
giintimiizde insan kaynaklari yonetimi adi altinda, tepe yonetim ve alt yonetim arasinda
adeta kurmay gorevi gormektedir. Insan kaynaklari yonetimi politikalarmin ise hemen
hepsi, iggéren motivasyonu basta olmak {lizere kurumun verimliligi lizerine ¢alismalar
yapmaktadir.

Yoneticiler, artik sadece para kazanmakla degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin memnuniyeti,
mutlulugu ve motivasyonuyla kurumun var oldugu gergegini kabul etmektedirler.

Bu calismada, giiniimiiz bankacilik sektori ile ilgili genel bilgiler verilmis, ve bu bilgiler
1s18¢1nda insan kaynaklar1 yonetimi basta olmak iizere, ¢esitli yonetim tarzlari ele alinmistir.
Caligmanin genelinde 6zellikle motivasyon konusu tiim ayrintilariyla incelenmis ve teorik
planin o6rneklendirmesi ozellikle bankacilik sektorii ile ilgili olmustur. Yapilan alan
arastirmasinda, sermaye yapist farkli, 3 ayr1 banka (kamu, katilim, 6zel) calisanlarina
motivasyon araglarinin degerlendirilmesi hakkinda 22 soruluk anket uygulanmis, ve anket
sonuglar1 SPSS. 20.0 Istatistik Programi ve Excel ile analiz edilip yorumlanmustir. Calisma
sadece Yalova’daki bankalarla sinirlandirildigi i¢in, bu 3 ¢esit bankadan, 8 ayr1 bankanin
toplam personel sayist kadar (194) anket gonderilmig, fakat 83 anketten doniis
alabilmistir.  Anketin amaci, c¢alisanlarin  hangi  motivasyon aracin1i  nasil
degerlendirdigidir. Ankette yer alan ifadeler, yilizdeler, aritmetik ortalamalar, g¢esitli
analizlerle degerlendirilmis, karsilastirilan ifadelerin aralarinda anlamli bir farklilik veya
iligki olup olmadigina bakilmistir. Sermaye yapis1 farkli olan {i¢ bankada da anlamli bir
farka rastlanmamustir.

Anahtar kelimeler: Bankacilik Sektorii, Motivasyon, Motivasyon Araclari
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Employment of young people today, especially the banking sector, the rapidly improving
and advancing.
In industry, customer satisfaction, profitability, and not with issues such as efficiency is no
longer just digital data, are discussed in a field of human-centered way. Human resource
management in this context the fact that in almost all sectors not only in the banking field,
further comes to the fore.

Formerly called just personnel management and the department deemed unnecessary today
under the name of human resource management, top management and staff work almost see
between lower administration. In almost all of the human resource management policies, is
working on the organization's efficiency, especially in employee motivation. Administrators
no longer just win money, satisfaction of employees also admit the fact that institutions have
with happiness and motivation.

In this study, given the present general information about the banking sector, and in light of
this information, particularly in human resource management are discussed various
management styles. In general, especially in motivation and theoretical examples of the study
examined all the details of the plan have been dealing with the banking sector in particular.
The research field of the capital structure is different, 3 separate bank employees about 22
item questionnaire assessing their motivation factors applied and survey results using SPSS.
20.0 Statistical Program has reviewed and analyzed by Excel. The study is limited to only
bank in Yalova, these 3 types from the bank, the total number of personnel of 8 separate bank
(194) questionnaire was sent, but was able to return from the 83 surveys received.The purpose
of the survey is that which evaluates how the employee motivational factor. Statements
contained in the survey, percentages, and various analyzes have been evaluated by the
arithmetic mean, the phrase has been compared or whether there is a significant difference
between them. There was no significant difference in the capital structure of the three banks it
is different.
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GIRIS

Glinlimiiz isletmelerinin en 6nemli hedefi verimlilik ve piyasa kosullarinda rekabet
edebilmektir. Eski klasik yoOnetim anlayiglarindaki makine odaklilik anlayisindan
uzaklagilarak artik, insan unsurunun 6n plana ¢iktig1 verimlilik modelleri, igletmelerin
en mithim rekabet stratejisidir. Bu cergevede, isgorenlerin is yasamlarinin onlar igin
anlamli hale gelebilmesi, onlarin ihtiyaglarin1 anlamak ve karsilayabilmekle
miimkiindiir.

Bireylerin ¢alisma isteklerinin temelinde, iyi bir yasam siirebilme, gelecegini giivence
altina alma, kariyer planlart yapma, sayginlik kazanma gibi pek c¢ok farkli neden
mevcuttur. Isgdrenlerin bu yondeki ihtiyaglarini karsilamak, kurumun aslinda kendisi
i¢in yapacag1 en biiyiik yatirimdir. Isgérenlerin bu beklentileri, yoneticiler basta olmak
tizere, insan kaynaklar1 departmani uzmanlhiginda karsilanabilmelidir. Bu noktada,
isgorenlerin moral diizeyleri, nasil motive olduklari, igyerinden bekledikleri, kendi
ithtiyaglariyla kurumun ihtiyaglarinin paralelligi konularmin birbirleriyle iligkili olarak
¢oOziilmesi gerekmektedir.

Motivasyon, insan davraniglarinin kilit noktasinda bulunun bir role sahiptir. Ciinki
motivasyon, insan ihtiyaglarimin varhg ile ilgilidir. Isletmelerde calisanlarin
ihtiyaglarina cevap verebilen her unsur, motivasyon araci olabilmektedir. Calisanlarin
yaptiklari ise motive olabilmeleri, hem kendileri hem de kurumun verimliligi igin
istenilen hedeflere ulagsmay1 kolay hale getirecektir. Bu da isletmelerin gelecegi igin
stirdiiriilebilir bir insan kaynaklari stratejisi olabilecektir.

Motivasyonu belirleyen, psikolojik, sosyal, orgiitsel, ekonomik, fizyolojik pek c¢ok
faktor  bulunmaktadir. Her ¢alisan  farkli  motivasyon  faktoriine  gore
giidiilenebilmektedir. Isletme agisindan, 6rgiitsel, psikolojik ve ekonomik faktdrlerin 6n
plana ¢iktig1 goriilmektedir.

Stratejik yOnetim anlayisina gore, organizasyon hedefleri belirlenirken, tepe
yOnetimin yapmasi gereken, isletme amagclar1 ile isgdren amaglarini birbirine uyumlu
hale getirmektir. Bu sayede, ¢aliganin yaptig1 ise yoneticisinin ve ¢aligma arkadaglarinin
verdigi deger, ¢alisana anlamli ve degerli bir is yaptigin1 hissettirecek ki bu da en giizel
motivasyon kaynagi olacaktir.

Insanlar, yaptiklar1 isten ve is ortamindan memnuniyet duyduklari siirece, islerini
severek ve isteyerek yapacaklardir. Dolayisiyla bu is — aile dengesini ve sonra da
toplumsal iliskileri pozitif yonde etkileyen sonuglar doguracaktir.



Isgorenlerin ne sekilde motive olacagmi bilmek, onlarm davranislari anlamayz,
beklenti ve ihtiyaglarin1 gorebilmeyi gerektirir. Bu nedenle, isgorenlerini iyi taniyan
orgiitler, birbirlerini daha iyi anlarlar ve herhangi bir problem karsisinda daha ¢abuk
¢Oziim Tretirler. Bu sahiplenilme duygusu, isgorenler agisindan basarma duygusunu
tetikleyen, yadsinamayacak kadar 6nemli bir motivasyon aracidir.

CALISMANIN KONUSU

Bankacilik alaninda faaliyet gosteren, ortaklik yapisi, sermaye tiirii ve miisteri
perspektifi farkli olan ii¢ bankanin isgérenlerinin, motivasyon araglarimi nasil
degerlendirdiginin incelenmesi ve {i¢ bankanin aralarindaki iliskinin karsilastirilmasidir.

Arastirmada genel olarak su sorulara cevap aranmaistir:
1.Hangi motivasyon araglar1 isgorenleri ne sekilde etkilemektedir?

2.Motivasyon araglariin etkisi demografik ve kurumsal faktorler agisindan farklilik
gostermekte midir?

3.Motivasyon araglarmnin etkisi bankalarin sermaye yapisi agisindan farklilik
gostermekte midir?

CALISMANIN ONEMI

Bu c¢alisma, bankacilik sektorii ve motivasyon konusunun kuramsal yapisi
cergevesinde, bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin  motivasyon araglarina yonelik
egilimlerinin alan arastirmasi olarak karsilagtirmali bigimde incelenmesi ve bunun
sonucunda elde edilen bilgilerin analiz edilip, literatiire katki saglamasi agisindan
onemlidir.

CALISMANIN AMACI

Bankacilik sektoriinde yer alan ii¢ ayr1 bankanin, motivasyon araglarinin isgdrenleri
nasil etkiledigi, motivasyon araglarina yonelik egilimleri ve bakis agilarinin
arastirilmasidir.

Bankacilik alaninda faaliyet gosteren bankalar i¢in olusturulan bu orneklem ile
bankalar arasinda anket yoluyla elde edilen veriler neticesinde iligski aramak, iliski
kurmak ve Yalova ili ile elde edilen sonuglart mevcut anakiitleye mal etmektir.

CALISMANIN YONTEMI

Arastirmada yontem olarak, anket yontemi tercih edilmistir. Aragtirmada literatiir
taramasi yapilmistir. Literatiir taramasi sonucu elde edilen bilgilere gore galismanin



teorik altyapist olusturulmustur. Daha sonra da ortaya konulan kuramsal yapidan
hareketle bir alan arastirmasi planlanmistir.

Arastirmaya baslanildiginda yapilan literatlir taramasi sonucunda, s6z konusu
calismayla ilgili pek cok anket elde edilmis ve i¢lerinden bu c¢alismaya en uygun
olabilecek sekilde, Olgegin gegerliligi ve giivenilirligi, anketi hazirlayan yazarlar
tarafindan test edilmis bir anket kullanilmistir. Kullanilan anket, Serdar Tarak¢ioglu,
Alptekin  S6kmen ve Yasin Boylu adli yazarlarin “Motivasyon Araglarinin
Degerlendirilmesi: Ankara’da Bir Arastirma’” makalesinden alintilanmastir.

CALISMANIN SINIRLILIKLARI

Gilinlimiiz bankacilik sektorii, hem yogun tempo ile calisilan, hem de ¢ok fazla
aragtirma yapilan bir alan haline gelmistir. Dolayisiyla, isgorenlerin  bu
yogunluklarindan vakit ayirip anketi yapacak olmasi ve farkli kurumlardan ¢ok sayida
anket formuyla kars1 karsiya kalmasi, ilgili arastirmaya karsi isteksiz olmalarina neden
olmustur. Bu durum ayni zamanda katilimci sayisini olumsuz yonde etkilemistir.
Toplam 194 ¢alisana yapilan anketten sadece 83 geri doniis alinmistir.

Arastirmanin sadece Yalova ile sinirlandirilmasinin nedeni, uygulanabilirlik, zaman,
maliyet ve kolay ulasilabilirliktir.



1. BOLUM

BANKACILIK SEKTORU ILE CALISMA HAYATINDA
MOTIVASYON ILiSKIiSi

1.1. TURK BANKACILIK SEKTORUNUN TARIHSEL GELIiSiMI

1839 Tanzimat Doénemi baglarina kadar gecen donemde, Osmanli Devleti’nde
bankacilik faaliyetlerine rastlanilmamaktadir. Ulkemizde gercek anlamda ilk banka
Tanzimat’m ilanindan sonra 1847°de Istanbul Bankasi adiyla, kurulmustur.
Cumbhuriyetten once piyasada faaliyet gosteren bankalar, daha ¢ok yabanci sermaye
tarafindan ya da yabanci istirakiyle, 6zellikle Tirkiye’de faaliyette bulunan yabanci
sirketleri finanse etmek amaciyla kurulmustur. Osmanli Devleti’nde modern anlamdaki
ilk ticaret ve mevduat bankasi, yabanci sermaye tarafindan (ingiliz) 1856°da kurulan
Osmanli Bankasi’dir. S6z konusu banka, iilkemizde kurulan ilk emisyon bankasidir.
Tiirk bankaciliginin ilk kurulus ¢alismalarinda donemin Nis Valisi Mithat Pasa 6nemli
rol oynamistir (Yildirim, 2006: 2).

[k olarak 1847 yilinda Istanbul Bankasi'nin, 1851 yilinda ise Osmanli Bankasi'nin
kurulmasi ile Tiirk bankacilik sisteminin temeli atilmistir. Hiitkiimetin de yardimiyla,
J.Alleon ve ThedorBaltazzi adl iki Galata Bankeri tarafindan kurulan Istanbul Bankas1
(Banque De Constantinople) 1852 yilina kadar faaliyetini stirdiirmistiir (Kuzu, 2013:
29).

1980’1 yillarda basglayan mali liberalizasyon siireciyle, bankacilik dahil biitiin mali
sistemde yapisal degisiklikler uygulamaya konmus; faiz oranlar1 ve doviz kurlarindaki
sinirlamalarin kalkmasi da, bu yapisal degisikliklerin hizla yerlesmesinde 6nemli rol
oynamugtir. Reform niteligindeki bu yapisal degisiklikler, bankacilik sektoriiniin ve mali
sistemin gelismesini ve biiylimesini saglamigtir. Fakat 1990’11 yillardaki gelismeler
bankacilik sektoriiniin mali biinyesinin 6nemli Ol¢lide bozulmasina neden olmus,
bankalar, uzun siire ¢ok yiiksek riskli bir ortamda calismiglardir. Bu donemde hizla
artan kamu kesimi borglanma geregi ve biitgenin finansmaninda kamu bankalar
kaynaklarinin kullanilmasi bu siireci hizlandirmistir (Yildirim, 2006: 2).

2000 oncesi bankacilik tarihi, bankalarin 2000 y1li sonrasinda yapilanmalarinin nedeni
olarak da ele almabilir. 2001 ve sonrast donem Tirk Bankaciliginin en o6nemli
ozellikleri, bankacilik sisteminde seffafligin 6ne ¢ikmasi, uluslararasi 6l¢iim ve denetim
standartlarina uyum saglanmasi ve Tiirk Bankacilik Sisteminin kiiresel sermayeye
acilmasi olarak sayilabilmektedir (Kuzu, 2013: 32).

Tiirkiye 2000 yilina ¢ok 6nemli ekonomik kararlarin alindigi bir ortamda girmistir.
1999 yili Haziran ayinda IMF ile yapilan goriismelerde, Yakin Izleme Anlasmasi’nin



programa bagli ve mali finans destekli bir anlagsmaya doniistliriilmesi benimsenmis ve
2000-2002 doneminde uygulanacak makroekonomik politikalarin gercevesi ¢izilmistir.
Hiikiimet, IMF’e sundugu ve kabul gordiigii 9 Aralik 1999 tarihli Niyet Mektubu
sonrasinda, 1 Ocak 2000’den itibaren {i¢ yillik bir ekonomik siireci kapsayan, maliye,
para, kur ve gelir politikalarinin yani sira, yapisal degisimleri de igeren enflasyonu
diistirme programini uygulamaya koymustur. Uygulamaya gecilmesiyle birlikte,
ekonomide ¢ok kisa siirede bazi olumlu gelismeler gézlenmis olmasina ragmen, Kasim
2000 yilinda Tiirk mali piyasalarinda likidite sikisikliginin neden oldugu doviz
talebindeki hizli artis, uluslararasi piyasalardaki bozulma ve igerde yasanan olumsuz
etkilerden kaynaklanan bir kriz yaganmistir. Bu kriz ancak IMF kredisi ile dnlenebilmis,
fakat enflasyonu diisiirme programi biiyiik bir yara almistir (Y1ildirim, 2006: 6).

Subat 2001 yilinda ise, mali piyasalardaki giivenin kirilgan yapisit bir kez daha
finansal krize yol ag¢mig, bunun bir sonucu olarak 2000 Enflasyonu Diisiirme
Programi’nda ongoriilen para ve kur politikalar terk edilerek, 22 Subat 2001 yilinda
dalgali kur sistemine gecilmis, boylelikle Enflasyonu Diisiirme Programi da sona
ermigtir. Tiirkiye ekonomisinde 2000°1i yillarda yasanan her iki finans krizi de, basta
bankacilik sektorii olmak iizere biitlin sektorleri ve ekonomik yasami olumsuz yonde
etkilemistir. Kasim 2000 ve Subat 2001 Krizleri sonrasinda, asir1 yiikselen faiz oranlari,
vade uyumsuzlugu olan bankalarin fonlama zararlarimi arttirirken, portfoylerinde
bulundurduklar1 menkul kiymetlerinde deger yitirmesine yol agmistir. Subat 2001°de
dalgali kura gegilmesiyle birlikte, TL’nin yabanci paralar karsisinda hizla deger
kaybetmesine bagli olarak yiiksek acik pozisyonla calisan bankalar, 6nemli boyutta
kambiyo zarar ile karsi karsiya kalmistir. Kriz sonrasinda sermaye yetersizligini
karsilayamayan bankalar, TMSF’ ye alinmis ve Fon’daki bankalar ile kamu
bankalarinin gorev zararlarimi ise, Hazine iistlenmistir. Faaliyetini siirdiiren bankalar,
yeni bir anlayisla denetime ve yeniden sermayelendirmeye tabi tutulmustur. Krediler
yeniden simiflandirilmis ve gerekli karsiliklar ayrilmistir (Yildirim, 2006: 6 ve
https://tr.wikipedia.org/wiki/Banka#T.C3.BCrkiye.27de_Bankac.C4.B1l.C4.B1k).

Yeniden yapilanmanin sistemik yapilanmalarin 6tesinde kiiresel ekonomik gelismeler
paralelinde uluslar arasilagma girisimleri ile siirdiiriilmesi siireci de yeniden yapilanma
programlarinin i¢inde 6nemli bir unsurdur. Boylelikle 2001 yili sonrasi yeniden
yapilanma siireci Tiirk bankacilik sektoriiniin sonraki krizlere de hazirlikli olabilmesine
imkan taniyabilmistir. Bu baglamda Tiirk bankacilik sektoriinin misteri ve kalite
ekseninde son yirmi yilda gosterdigi performansina neden olabilecek yeniden yapilanma
faaliyetlerinin gliniimiizde kiiresel kosullar1 lehine g¢evirebilmis rekabetgi girisimlerle
desteklenmesi, 2008 yili krizi sonrasinda Tiirk bankalar1 i¢in yol haritalarinin
belirlenmesine somut katkilar sunabilecektir (Kuzu, 2013: 37).



1.2. TURK BANKACILIK SEKTORU ILE ILGILIi GENEL

BILGILER

“Tiirk Bankacilik sektoriinde Mart 2015 itibariyle 34 adet Mevduat, 13 adet Kalkinma
Yatirm ve 4 adet Katilim bankasi olmak {izere toplam 51 banka faaliyet
gostermektedir.” (BDDK, Mart 2015).

Tablo 1.1. Banka Sayilari

BANKA SAYILARI
YERLI
KAMU OZEL YABANCI | TOPLAM
MEVDUAT BANKALARI 5 10 19 34
KALKINMA VE YATIRIM
BANKALARI 4 5 4 13
KATILIM BANKALARI 0 1 3 4
TOPLAM 9 16 26 51

Kaynak: BDDK, “Tiirk Bankacilik Sektorii Temel Gostergeleri, Mart 2015”

“Bankacilik sektoriiniin bir 6nceki ¢eyrege gore (Aralik 2014) sube sayist 34, personel
sayist 831 kisi artmistir. Mart 2015 donemi itibariyle sube sayis1 12.244 adet, ve
personel sayis1 217.743 kisidir.” (BDDK, Mart 2015).

Tablo 1.2. Banka Sube Sayilari

Tablo 1.3. Personel Sayilar

BANKA SUBE SAYILARI PERSONEL SAYILARI
YERLI YERLI
KAMU OZEL YABANCI | TOPLAM KAMU OZFL YABANCI| TOPLAM
3.552 5.661 3.031 12.244 60.889 | 100.250 | 56.687 217.826

Kaynak: BDDK, “Tiirk Bankacilik Sektorii
Temel Gostergeleri, Mart 2015”

Kaynak: BDDK, “Tiirk Bankacilik Sektorii
Temel Gostergeleri, Mart 2015”

“Tirk bankacilik sektoriiniin aktif biiyiikliigli Mart 2015 doneminde bir onceki yil

sonuna gore % 6,7 artarak 2.128 milyar TL olarak gerceklesmistir. Tiirk Bankacilik
Sektoriiniin aktif biyiikligiinin GSYH'ye orani1 2014 yil sonu itibariyle 1,14 olarak
gerceklesmistir.” (BDDK, Mart 2015).

“2015 yili Ongoriilerine bakacak olursak; makro ekonomik konjonktiir, pazar ve
misteri dinamikleri ile mevzuattaki degisimler Tiirk bankalarimin karhiliklarmi 2015
yilinda da etkilemeye devam edecektir. Bankalar kisa ve uzun vadeli risklerini
yonetmeye c¢alisirken, bir yandan da maliyet etkinligi konusuna
stirdiireceklerdir. Tiirkiye bankacilik sektoriiniin 6nde gelen bankalarinin ist diizey

egilmeyi



yOneticilerine gore, onlimiizdeki yillar i¢in dijital bankacilik ve yeni sube modelleri 6n
plana ¢ikarken, gen¢ jenerasyona uygun bankacilik ¢oziimlerinin de 6énem kazanmasi
beklenmektedir.” (DELOITTE, 21.04.2015).

1.3. TURK BANKACILIK SEKTORUNDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ONEMIi

“Banka performansinin degerlendirilmesinde diger sektorlerde oldugu gibi kar
oranlar1 6ne ¢ikarken, bankalarin finans yapilar1 ve sektordeki gilivenilirlikleri de 6nemli
etken olmaktadir. Bununla birlikte, giinimiizde miisteri iligkilerinin 6ne ¢iktig1 mevduat
bankalarinda, banka calisanlarimin bilgi, beceri, insan kalitesi ve profesyonelligi
bankalarin karlillk durumlarini 6nemli derecede etkilemektedir. Miisteri Sadece
bankanin sundugu iiriine degil, ayn1 zamanda hizmet kalitesine, glivenilirligine ve hem
kurumun hem de calisanlarin miisteri odakli olup olmadigina bakmaktadir. Bu anlamda,
banka calisanlarinin miisterilere karst tutumlari, nihayetinde kurumlarin karlarina
olumlu yansiyacaktir. Bir diger ifadeyle, miisteri odaklilik ile bankacilik sektorii
calisanlarinin, “banka ve calisanlarinin alakasinin kagit parcalarina degil, miisteriye
oldugu” yaklagimini miisterilerine hissettirmeleri gerekmektedir.” (Kogak; Erdogan,
2011: 264-265).

“Bankalarin insan Kaynaklari Yonetimlerinin incelenmesinde ise o6zellikle son
yillarda IKY’ye biiyiikk énem verdikleri bu birimin basina profesyonel yoneticiler
atadiklari, ¢alisanlarina daha iyi sartlarda ¢alisma ortami, gelecekte personelin gorevde
yiikselmelerinin yollariin ¢izildigi kariyer planlama siire¢ ve yonetiminin sinirlarinin
tam ve belirginlestigi agikca goriilmektedir. Bankalarin yirminci yiizyilin slogani olan
miisteri odakli hizmet anlayisina miisterilerine sunduklart hizmetin kalitesini

yiikseltmek i¢in egitime dnem ve deger verdikleri gozlemlenmektedir.” (Akgiin, 2011:
110-111).

“Miisteriler zamanla daha da bilingli bir hale gelmekte ve banka hizmetlerinde gittikge
daha ¢ok taleplerde bulunmaktadirlar. Bu nedenle, bankalar gittik¢e karmasik hale gelen
miisterilere hitap edebilmek igin yiiksek derecede profesyonel ve miisteri odakli
bankacilar yetistirmeye 6zen gostermelidirler. Banka yOnetiminin ve insan kaynaklari
uygulamalarinin kalitesi, oncelikle bankanin i¢indeki ¢alisma ortami ve kosullarina,
ayn1 zamanda banka miisterilerine ve tiim banka faaliyetlerine yansimaktadir. Banka
yonetimi sadece is performansin1 degil, dirtstliik, is ahlaki (etik), nezaket,
davraniglardaki zarafet ve konusma sekli gibi ahlaki degerleri de dikkate almalidir.
Ahlaki degerlerin yerine sadece performansi diisiinen zayif banka yonetiminin sonuglari
sunlar olabilir:

e I takiminda ego tatmini,
e Takim iiyeleri arasinda aktif ve pasif saldirganlik,
e Gorev vermede ve ¢alisan basarisini takdir etmede 6znellik,



e Takimda anlasmazliklar ve tatminsizlikler,
e Basari hizinin yavaglamasi” (Kogak; Erdogan, 2011: 265).

“Motivasyon konusu bankalarda iki kisimda incelenebilir. Birincisi insan kaynaklari
stratejilerinin ve genel miidiirliikk kararlarinin uygulanmasi ile elde edilen genel (banka
capinda) calisan motivasyonu ve bagliligi, ikincisi ise sube ya da birimlerde ¢alisanlarin
birebir yasadiklar1 ve performanslarini etkileyen motivasyondur. Motivasyon yonetimi
konusuna bankalarin ¢ok 6nem verdigi ve ¢alisan motivasyonunu arttirmak igin gesitli
faaliyetlerde bulunduklar1 gézlenmistir. Bu faaliyetler, insan kaynaklar1 uygulamalari ile
beraber, tiim bankalarda yoneticilerin elemanlarinin is veya kisisel sorunlari ile birebir
ilgilenmesi ve agik iletisimde bulunmasi, degisik oranlarda maddi ve manevi
odiillendirme (performansa dayali ek gelir, fark yaratan personele onurlandirma, takdir
ve ilgi, turnuvalar diizenleme) olarak siralanabilir. Ayrica, sosyal ortamlarda
toplanmalar, yemekler, gezi ve turnuvalar, sanatsal faaliyetler ve hobi veya mesleki
kurslara katilim gibi aktivitelerin de motivasyon igin degerlendirildigi tespit edilmistir.”
(Kogak; Erdogan, 2011: 277).

Bankacilik, genglerin gézde sektorleri arasinda yer almaktadir. Bankacilik sektoriinde
istthdam edilen genclerin yiikselerek kariyer yapma sanslari ise oldukca fazladir.
Bankalar biiyiimeyle birlikte, ihtiyaglarin1 biliylik oranda iceriden karsilama,
yoneticilerini i¢eriden ¢ikarma yolunu segmektedir. Calisanlarin agilan pozisyonlar ile
ilgili diizenli olarak bilgilendirilmesi icin ise Kariyer Biiltenleri yaymlanmaktadir
(KAMU DUNYASI HABER, 04.01.2015).

1.4. CALISMA HAYATINDA MOTiVASYONUN ONEMI

“Ihtiyaglar, gerek 6zel gerekse is yasaminda insana yoksunluk hissi veren en énemli
faktorlerdir. Insanin fizyolojik dengesi yaninda psikolojik dengesini siirdiirebilmesi igin
bu ihtiyaglarin1 gidermesi gerekmektedir. Ancak istekler ve ihtiyaglarin birbirinden
farkli seyler oldugu unutulmamalidir. Istek ve ihtiyaglarin aralarindaki en biiyiik fark,
isteklerimizin her zaman karsilanmasina gerek olmadigidir. Oysa hayatin dengesi icin
ihtiyaglarin mutlaka karsilanmasi gerekmektedir.” (Hotamisli; Senol, 2011: 5).

“Gliniimilizde kiiresellesme sebebiyle iilkeler arasinda sinirlar neredeyse kalkmaistir.
Ulkeler hem bolgesel hem de kiiresel anlamda sdz sahibi olabilmek i¢in degisim ve
gelisimi destekleyerek rekabet giiclinli artirmaktadirlar. Bu rekabet; ekonomik, siyasal,
kiiltiirel, egitim vb. alanlarda olabilir. Yasanan bu degisim ve gelisimden Gtiirii, eger
isletmeler ¢caga ayak uydurmak ve basarili olmak istiyorlarsa en dnemli kaynaklari olan
insana, dolayisiyla onun ihtiya¢ ve beklentilerine 6nem vermek zorundadirlar. Cilinkii
yasanan bu degisimin ve gelismelerin temelinde insan unsuru bulunmaktadir. Bunun
icin de iyi motive edilmis bireyler gereklidir.” (Tasdemir, 2013: 10).



“Motivasyon, orgiit ¢alisanin etkili ve verimli bir sekilde isini yapabilmesini saglayan
en 6nemli etken olup, bu etken dogrultusunda calisanin yetenek ve istekliligi sonucunda
ortaya koydugu is onun performansini yansitmaktadir. Calisanin performansini yetenek
ve motivasyon kadar etkileyen tiglincii faktor calisma ortami ve sahip oldugu
Ozelliklerdir. Bu {i¢ unsurdan birinin azalmasi ¢alisanin performansini olumsuz
etkilemektedir. Orgiitte calisanlarin  bireysel farkliliklarin g6z oniine alinmasi,
ulasilabilir hedeflerin belirlenmesi, odiillerin bireysellestirilmesi, performansin
odiillendirilmesi gibi motivasyon uygulamalar1 6rgiitte ne kadar basarili diizenlenirse
calisanlarin performansi da o kadar yiiksek olacaktir.” (Argon, 2010: 142).

Miihendislik, arastirma, gelistirme, egitim, tip, bilim {iretimi, finans miihendisligi,
bankacilik, prodiiktivite ve randiman artirma, iletisim, medya, bilgisayar, tamir bakim
ve benzeri kol yerine beyin giiclinlin 6nde oldugu islerin higbiri standart degildir.
Baslama, bitme, randiman, prodiiktivite gibi onceden tespit edilecek Olciitler yoktur.
Sonug; diisiince, ilham ve beyin giicline dayanmaktadir. Bir otomobil montaj bandinda,
bir iplik veya konfeksiyon makinasi basinda calisan kisinin giinde yapacagi is bellidir.
Isini zamaninda ve istenen kalitede yapma yolunda ydnlendirilir ve aldiklar1 sonuglar
Olciilebilir. Oysaki standartlasmamis islerde kisilerin daha iyi c¢alismalari, iyi motive
edilmelerine baghidir. Motivasyon yoneticiler icin bir egitim konusu olmanin yanisira
bir karakter meselesidir. Servis sektoriinde ¢alisan kisiler para kadar ¢alisma ve
basarilarinin amirleri tarafindan anlasilmasi ve agik veya kapali ortamlarda bunun 6vgii
vesilesi olmasi ile biiyiik 6l¢iide motive olurlar (Garih, 2013: 45).

Burada yonetimin temel sorumlulugu ise motivasyonun énemine inanmig olmasi ve
bu is i¢in vakit ayirmasidir. Ciinkii motivasyon hem yoneticiler hem de is gorenler
acisindan ele alinmay1 gerektirecek kadar 6nemli bir yonetim siirecidir (Hotamisli;
Senol, 2011: 6).

Izgdren’e gore bir kurumun organizasyon giiciiniin siir1 bireylerin sahip oldugu
yeteneklerdir ve insan Kkalitesi ne denli yiiksekse kurumsal organizasyon kapasitesi de o
denli yiiksek olacaktir (Izgoren, 2014: 121).

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE MOTIVASYON

Insan aklinin {iriinii olan “bilgi” nin énemli ve degerli oldugu gok eskiden beri bilinir.
Buna karsilik, “bilgi” nin kisisel, kurumsal ve toplumsal hayat iizerindeki yogun, bas
dondiiriicti hizdaki etkisi ve bunun bilincine varilmasi olduk¢a yenidir, ilk toplumlarda
kaba gilice dayanan yagam modeli, tarima gec¢ilmesiyle birlikte topragi, ardindan gelen
sanayi devrimiyle sanayi ve makinelesmeyi ve son olarak hizli bilgi artis ile bilgiyi ve
bilginin ireticisi — tiiketicisi, olan “ insan” 1 merkez almistir. Bilgi toplumu olarak
adlandirilan toplumlar, adeta insani degerlere duyarliligi yeniden kesfetmistir. Bu
duyarhiligin bir sonucu olarak Insan Kaynaklar: Yonetimi (IKY) insana sadece bir
calisan olarak degil, bir biitiin olarak tiim yonleri ile bakma ihtiyacina cevap olarak



ortaya ¢ikmis ve is ortamindaki uygulamalarin tiimiinii kapsamistir (Findike1, 2012,
XXVI).

“Insan kaynaklar1 yonetiminin orjini personel ydnetimi olmakla birlikte, her iki
kavramin bakis agisina, misyonlarina ve islevlerine goz atildiginda biiyiik farkliliklar
dikkat ¢ekmektedir. Personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki en
onemli farklilik, personel yonetiminin daha ¢ok orgiit ¢ikarlarin1 gdzetmis olmasi ve
insan kaynagi verimliligini temel amag¢ olarak se¢mis olmasma karsilik, insan
kaynaklar1 yonetiminin insan kaynaginin verimliliginin yani sira “i¢ miisteri” olarak
adlandirilan ¢alisanlarin memnuniyetini de hedeflemesidir.” (Giiriiz; Giirel, 2006: 169).

IKY’ nin ortaya c¢ikmasinda onemli rolii olan gelismelerden biri ise, ¢alisanlarin
bireysel gelisme ihtiyaclarindaki artistir. Oyle ki, insanlarin is ortamindaki rolleri
giderek daha karmasik, yiiksek zihinsel fonksiyonlari gerektiren 6zellikler kazanmustir.
Bu ¢ercevede, bilgi insani olarak adlandirilan ve sayilar1 giderek artan ¢alisanlarin
kisisel gelisimleri, basli bagma IKY gibi bir disiplini gerekli kilmaktadir (Kavi, 2006:
90).

“Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), orgiitin insan kaynaklar1 (IK) ihtiyacinin
degerlendirilerek belirlendigi, bu ihtiyacin karsilandig1 ve kendisinden en iyi yonde
verimin alinacagi bir ¢alisma ortaminin saglandigi siire¢ olup, Orgiitiin amaglarinin
gerceklestirilmesinde katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur. Konusu insandir,
orgiitteki tiim calisanlar1 kapsar. IKYY, calisanlarin ise alinmas, isten ¢ikarilmalari, iicret
ve maas 0denmesi ile is¢i isveren iligkileri gibi geleneksel gorevlerinin yaninda, orgiite
yeni teknolojiler sunmak, isleri yeniden tasarlamak ve diizenlemek, calisanlara doniik
kariyer planlama ve diizenlemeleri yapmak, orgiitiin amaclarinin gergeklestirilmesine
yardimct olmak ile gelecegin yoneticilerini yetistirmek ve gelistirmek gorevlerini de
istlenmistir.” (Serinkan, 2012: 208).

Bir isletmenin insan kaynaklari politikalar1 genel itibariyle su sekildedir:
*IK Planlamasi,
*Is Analizi ve Is Dizaynu,
*Calisan Temini, Secimi ve Ise Yerlestirmesi,
*[s Degerleme ve Ucret Yonetimi,
*Egitim ve Gelistirme,
*Kariyer Planlama,

*Performans Degerleme.
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Burada, 1K uygulamalarindan, &zellikle motivasyonu direkt ilgilendiren noktalara
deginilecektir:

Is Degerleme ve Ucret Yonetimi: Ucret, galisanlar igin tek gecim kaynagi, isverenler
icin ise bir maliyet unsurudur. Dolayisiyla, iicretin belirlenmesi ve ydnetilmesi IK'Y nin
en onemli ugras alanlarindan birini olusturmaktadir. Bu agidan, iicretin sadece maddi
yoniinlin 6n plana ¢ikiyor olmasi, bu ydnde etik dist davranmaya da neden
olabilmektedir. Ucretin belirlenmesinde, hangi faktorlerin iicreti etkiledigi is degerleme
siireci ile belirlenir. Bu amagla, is gereklerinden yola ¢ikarak, ilgili gereklerin o is i¢in
hangi yetenek, bilgi, deneyim vb. faktorlere dayali oldugu ve her isin bir puan karsilig
tespit edilir. Boylece, isleri siralamak ve karsilastirmak miimkiin hale geldiginden, isler
belirli kriterlere gore tlicretlendirilebilir (Kavi; Kogak, 2013: 178-179).

Her isin gerektirdigi yetenek, bilgi ve beceri farkli olacagindan, 6zellikle isgéren
motivasyonu icin iicret, IKY nin énemli bir fonksiyonudur. Yukaridan da anlasilacag
gibi, licretin belirlenmesinde is analizinden elde edilen bilgilerin (is gerekleri, isin
niteligi vb.) dogrulugu ve niteligi dnemlidir.

Odeme fonksiyonunun bir diger énemli yonii ise, 6diil ya da basar1 degerleme araci
olmasidir. Odiillendirme sistemleri, birinci olarak motivasyon yoluyla performansin
arttirllmasini, ikinci olarak ise, fark edilme olgusunu saglar. Ciinkii 6deme fonksiyonu
sadece, iicretten olusmaz. Ikramiye, komisyon ve diger mali ddiiller daha ¢ok standart
calismanin disinda verilen 6demeleri olusturur. Ancak, bu maddi ddiillerin disinda
kararlara katilma, takdir edilme ve daha fazla sorumluluk gibi i¢sel odiller de soz
konusu olabilir (Kavi, 2006: 92-93).

Egitim ve Gelistirme: Her kurum ve isletme, islerin iyi yapilip verimliliklerini artirmak
isterler. Bunun i¢in Oncelikle egitim faaliyetlerine 6nem vermeleri gerekmektedir.
Egitim faaliyetleri sayesinde ¢alisanlar, islerin daha iyi yapilmasi1 konusunda
bilgilendirilip bilin¢li hale getirilirler. Egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi i¢in 6ncelikle
kurum ya da isletmelerin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gerekir. Bunun igin egitim

acigl tespit edilmelidir. Egitim acig1, calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve
yeteneklerin igin yapilmasi i¢in gereken niteliklerden diisiik olmasidir (Giiney, 2014:
131).

“ Bankacilik sektoriinde yapilan bir arastirmada, bu sektdrde son zamanlarda ortaya
cikan egitim ihtiyact vurgulanmis, ancak ihtiya¢ duyulan egitimlerin daha ¢ok teknik
egitim diizeyinde kaldig1 belirlenmistir. Arastirmacinin 6zellikle vurguladigi nokta ise
degisim yonetimine duyulan ihtiyactir. Su halde egitimin énemi kadar, kurum iginde
duyulan egitim ihtiyacinin konulari, bunlarin nasil belirlenecegi ve hangi yollarla
giderilecegi de Onemlidir.” (Findik¢i, 2012: 244). Burada, Findik¢i’nin bahsettigi
arastirmanin aksine, son zamanlarda banka calisanlarina teknik egitimlerin yaninda,
genellikle bes yildizli otellerde diizenlenen, iletisim, miisteri iliskileri gibi pek ¢ok
alanda da egitimler verilmektedir.
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Kariyer Planlama: “Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, giiglii ve giigsiiz
yonlerinin  degerlendirilmesi, organizasyon i¢i ve disi kariyer olanaklarinin
tanimlanmasi, kendisi i¢in kisa, orta ve uzun donemli hedefler saptamasi, eylem
planlarinin hazirlanmasi ve bunlar1 uygulamasi siirecidir. Kariyer planlama, ¢alisanlarin

degerleri, ve ihtiyaglar1 ile is deneyimleri ve firsatlar1 arasinda en uygun iliskiyi

kurmay1 amaclayan bir sorun ¢ozme ve karar alma siirecidir.” (Gtiriiz; Giirel, 2006:
233).

Bir isletmede isgorenler sadece para kazanmak degil ayn1 zamanda is-yasam doyumu
elde etmek, kendilerini kurumun geleceginde gormek isterler. Bunun bir motivasyon
unsuru oldugunu bilen yodneticiler ise kariyer planlamanin IK'Y’de énemli bir fonksiyon
oldugunun farkindadirlar.

“ Bir kariyer sahibi olmak, kisiye kimlik ve sosyal statli kazandirir. Kariyer sahibi olan
bireyin kendine olan saygisi artar. Ait olma ihtiyaci giderilir ve bulundugu toplumun
diger iiyeleri ile iliski kurmasi kolaylasir.” (Aytag, 2001: 10).

“ Bu dogrultuda, bir iste ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para kazanmak,
daha ¢ok sorumluluk iistlenmek, daha fazla statii, gli¢ ve sayginlik kazanmakla miimkiin
olmaktadir. Bu durum, kariyer agisindan ilerlemek anlamina geldigi gibi bireysel

ihtiyaglarin giderilmesi ve isgorenin bir sonraki asama i¢in motive edilmesi anlamina da
gelmektedir.” (Kavi, 2006: 94).

Performans Degerleme: Performans, Oonceden belirlenmis olan calisma siirecine ve

yapilacak igin niceligine gore, galisanlarin gosterdikleri basarimim derecesidir (Giiney,
2014: 182). Performans degerlemenin asil amaci ¢alisanlarin biitiin potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in onlara yol gostererek performanslarinin giderek iyilesmesine ve bu
sayede isletmenin amag ve hedeflerine ulasmasina yardimci olmaktir. Glen, performans
degerlendirmesinin amacinin gelismeyi Olgmek, performans farkliliklarii ortaya
cikartmak, egitim gereksinimlerini belirlemek, terfi etmeyi hak edenleri belirlemek ve
odiilleri amaglarina uygun olarak vermek oldugunu belirtmistir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus, performans degerlendirmesinin ana amacmin cezalandirmak
olmadigidir. Tam tersine, bireyin performansinin diisiik oldugu durumlarda nasil

gelisme saglanacag1 ve bireye, ¢alisana bu konuda yardim etmek ¢ok énemlidir (Dereli,
2007: 165).

Performans degerlemenin kullanilacagi alanlar: Geri bildirim, egitime ihtiya¢ duyulan
durumlar, kariyer planlarinin yapilmasi, 6diil ve terfilerin verilmesini saglamak gibi
durumlarda performans degerlendirmeye gore hareket etmek, hem iggorenlerin kurumun
orgiitsel adalet cergevesinde isledigini gérmesini saglayacak hem de motivasyonlar i¢in
onemli bir IK politikas: olacaktir.

Ayrica, performans degerlendirme 1s18inda, Odiillendirme sisteminin basarili
olabilmesi igin basit, ulasilabilir ve oOlgiilebilir olmasi1 gereklidir. Dolayisiyla, bu
ozellikler de IKY tarafindan saglanmalidir. Odiillendirme sisteminin organizasyonu

12



IKY’nin sorumlulugundadir ve motivasyonun saglanmasinda IK'Y nin diizenleyici bir
rolii s6z konusudur (Kavi, 2006: 93).

Sonug olarak, IKY’nin gorevlerinden biri de isgdrenlerin orgiit i¢inde yaptiklari
islerine motive olmalarin1 saglamaktir. Bunu gergeklestirirken de sahip oldugu
fonksiyonlart motivasyonu saglamaya yonelik kullanacaktir (Kavi, 2006: 94).

1.6. TOPLAM KALITE YONETIMi VE MOTIVASYON

“1980’li yillarda baglayan ve 1990’11 yillarda yayginlik ve popiilarite kazanan yonetim

kavrami ve uygulamalarinin basinda Toplam Kalite Anlayis1 ve Toplam Kalite
Yonetimi ( Total Quality Management, TQM) gelmektedir. Kalite konusu isletmeciligin
temel konularindan birisi olmustur. Kalite Yonetimi ile ilgili ilk sistematik ¢aligmalari
1932 yilma kadar, W. A. Shewhart’in calismalarina kadar gotiirmek miimkiindiir.
Ancak bu konu 1980’lere kadar tiim isletme faaliyetlerine yon verecek ve ayri bir
yonetim diislincesi olusturacak diizeye gelmemistir. Bu tarihlere kadar kalite konusu
daha ¢ok iiretimde istatistik kalite kontrolii uygulamalar1 seklinde ve belirli kisi veya
departmanlarin sorumlu oldugu bir is olarak gelismistir.” (Kogel, 2014: 438).

“Toplam Kalite Yonetimi (TKY), uzun vadede i¢ ve dis miisterileri tatmin etmek
amaciyla siireclerin iyilestirilmesi ve ¢alisanlarin katilimiyla kaliteyi ve hiz1 maksimize
etmekle beraber maliyeti minimuma indirmek i¢in girisilen tim faaliyetlerdir. Toplam
kalite yoOnetiminin basar1 derecesi yonetimin siirekli ve etkili bir sekilde katilma
derecesi ve tiim personelin genel ve siirekli egitiminin saglanmasina baglidir. Burada
miisterinin talep etmesi beklenmemeli, ilerde talep edecegi belki de hi¢ hatirina bile
gelmeyecek gelisme ve degisiklikleri gerceklestirmek, sirketin bu bas dondiiriicii hizda
gelisen sartlara ayak uydurmak veya bir adim oOnde gidebilmek agisindan Onem
arzeder.” (Kingir, 2013: 17).

(13

Bir Cin atasozii “ Degisim riizgar1 ¢iktigr zaman, aptallar duvar orer, akillilar yel
degirmeni yapar.” der. Tirk isletmeleri de, sistem ve iiretim kalitesi yoOniinden
diinyadaki yerlerini almak istiyorlarsa, TKY felsefesini benimseyerek organizasyon
yapilar1 ve yonetim anlayislarinda gerekli degisimi yapmak zorundadirlar. Ozellikle
kalite problemi olan isletmelerin uygun yonetimle, uygun kalitede hizmetler iireterek
miisteri mutluluguna yonelik bu degisimi gerceklestirmeleri gerekmektedir (Yenigeri,

2006: 483).
Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ilkeleri:
e Miisteri Odaklilik * Ust Yonetimin Liderligi

e (alisanlarin Katilimi1 — Takim Calismasi * [sletmede Calisanlarin Egitimi
e Siirekli Gelisim ve Iyilesme (Kaizen) (Tengilimoglu; vd. , 2013: 314).
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“Bu c¢ercevede, isgorenlerin yiikksek diizeyde motive edilmesine yonelik
uygulamalardan biri de TKY’dir. Bu yonetim sistemi, bir anlamda kismi 6zerklik
vermek suretiyle calisanlarin insiyatiflerini kullanabilmelerini saglamakta ve yaraticilik
yonlerini arttirmaktadir. Dolayisiyla, iiriin kalitesinin gergeklestirilmesinde en etkili
araclardan biri de c¢alisanlarin yiiksek diizeyde motive edilmelerinin saglanmasidir.
Karar almada ve igyerinin diizenlenmesinde ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi, ekip
calisma atmosferinin olusturulmasi, is zenginlestirme ve is rotasyonu Yyoluyla
isgorenlere isi bir biitlin olarak gérmeleri i¢in bir genel bakis agisinin kazandirilmasi ve
ergonomik kosullarin hazirlanmas: akla ilk gelen motivasyonu arttirict unsurlardir.
Gergekten de, basarili, yiiksek rekabet giicline sahip isletmeler incelendiginde temel
Ogenin yaraticilik, bunu saglayan 6zelligin de motivasyon oldugu goriilmektedir.”
(Kavi, 2006: 95-96).

Calisan motivasyonunu arttirabilmek i¢in, onlara deger vermek, onlar1 ddiillendirmek,
onlarin Onerilerini dinleyerek, sikayetlerini géz onilinde bulundurmak ve kendilerinin
kurum i¢in 6nemli olduklarint hissettirebilmek gerekir (Tengilimoglu; vd. , 2013: 315).

Calisanlarin nitelikleri ve verimliligin arttirllmas1 konusundaki tutumlar1 ¢ok
onemlidir. Insanlar iiretime katilabilmek igin gerekli nitelikleri, bilgi ve becerileri
baslica iki yolla kazanirlar: Birincisi, ¢caligma hayatindan once aldiklart egitim; ikincisi,
calisgirken edindikleri aligkanliklar, bilgi ve beceriler. Birinci yol, genellikle, gesitli
diizeylerdeki okullardan gecer. ikinci yol ise, dlene dek siirer. Ancak burada en az
calisanin kendi istegi ve cabasi kadar ¢alisti§i kurumun ya da isyerinin yaklagima,
sagladigi egitim imkanlari, hatta bunlarin da 6tesinde i¢inde yasadigi toplumun gelisme
diizeyi ve hizi da 6nem tasir (Kingir, 2013: 139).

TKY’de miisteri kavramimin dis miisteri ve i¢ miisteri olmak iizere iki ayr1 anlami
vardir. Dis miisteri isletmeden {iriin veya hizmet talep eden kisi ya da kurulustur. I¢
miister ise, kurulusun icinde iirlin ya da hizmeti bir 6ncekinden alan kisi veya boliimdiir.
Bu anlayis TKY’nin, bizden sonraki siire¢ bizim miisterilerimizdir anlayisinin bir
sonucudur. Boylece isletme iginde birbirine her adimda halka halka bagli bir satici
miisteri iligskisi kurulur. Bu halkalar biitlinlinde yer alan her bdliim ve kisi kendi
konumuna gore sorumluluk iistlenir ve bu sorumlulugu en 1yi sekilde yerine getirmekle,
kaliteye ulagsmada lizerine diisen gorevi yapmis olur. Béylece bu diisiince, ekip ruhunu

giiclendirerek, takim duygusu olusmasini1 ve ortak hedef birliginin var olmasini saglar
(Yenigeri, 2006: 490).

Bu c¢ergevede, igsel motivasyonun sagladigi etkilerden biri de isgdrenlerin
katilimcilara dontistiiriilmesidir. Burada temel davranis unsurlari, ekip ¢alismasina ve
tartismalara katilabilme yetenegi ile celiskileri giderme yetenegidir. Igsel motivasyonun
saglanmasina yonelik uygulanabilecek en 1yi yonetim, katilime1 yonetimdir. Bu nedenle
katilimer yonetim, TKY anlayisi ile ortiisebilmektedir (Kavi, 2006: 96).
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Kalite Cemberleri, Japonya’da ortaya ¢ikan ve basta ABD olmak iizere ¢esitli bati
tilkelerinde ve lilkemizde de uygulanan ve isle ilgili sorunlarin tek tek kisiler tarafindan
degil, diizenli olarak bir araya gelen ve iscilerden olusan bir is grubu tarafindan
¢ozililmesini 6ngdren bir uygulamadir (Tengilimoglu; vd. , 2013: 320).

Motivasyonu saglamada sadece mavi yakalilarin degil ayn1 zamanda beyaz yakalilarin
da iginde yer aldig1 cemberler, isteklendirme siirecine aidiyet duygusundan baglayan bir
yaklagim icerisindedir. Her ne kadar ¢emberin iiyeleri katilimlarinin karsiliginda maddi
yarar saglasalar da goniillii olma Ozelligi daha ziyade aidiyet asamasinin tatminine
yoneliktir (Aricioglu, 2000: 119).

1.7. STRATEJIK YONETIM VE MOTIVASYON

“Stratejik yonetim, bir kurumun iist diizey yoneticilerinin iistlendigi, li¢ farkli ancak
birbiriyle iliskili olan ve devamlilik arz eden noktalarin siirekli olarak ayarlanmasidir.
Bunlar; iist yonetim degerleri, ¢cevre ve elde bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetim,
cevresel firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve
zayif yonlerinden dogan tehditlerin incelenmesi gerektigini vurgular. Dolayisiyla
cevredeki herhangi bir degisiklik, i¢ ya da dis kaynaklar ¢cok yakindan takip edilmelidir
ki, gerektiginde degisen kosullara uygun hedefler belirlenebilsin. Talep ve kisitlamalara
bagli olmak kosuluyla hedefler esnek ve degisikliklere/yeniliklere agik bir yapida
olmalidir.” (Bayraktaroglu, 2008: 291).

Isletmelerde giinliik, aylik, yillik, rutin, olagan, olagandisi, alt diizey, iist diizey,
programli, yar1 — programli, plansiz gibi ¢cok degisik karar tiirleri bulunmaktadir. Ancak
tiim bu kararlardan farkli olarak, stratejik kararlar bir biitiin olarak 6rgiitiin uzun dénem
gelecegi ile ilgilidir. Orgiitlerde alinan stratejik kararlar genelde esine az rastlanan,
orgiit kaynaklar ile bire bir uyumlu olmasi beklenen, gelecegi yonlendiren ve gelecekte
orgiitlin gelenegini olusturabilecek 6zelliklere sahip olmalidir. Tiim bu 6zelliklere sahip
olmakla birlikte, stratejiler cesitli temellere gore siniflandirilmaktadir. Ornegin,
Planlama Derecesine Gore: Planli Strateji, Girisimci Strateji, Siire¢ Stratejisi,
Kademeye Gore: Kurumsal / Sirket Stratejisi, Is / Isletme Stratejisi gibi (Okumus, v.d. ,
2014: 25).

Bu dogrultuda stratejik liderlige deginecek olursak, stratejik liderlik, gerekli olan
stratejik degisimi yaratmak i¢in gelecegi tahmin etme, tasarlama, esnekligi slirdiirme ve
izleyicilerle birlikte ¢alisma yeteneklerinin biitiinii olarak tanimlanabilir. Geleneksel
liderlik yaklagimindan farkli olarak stratejik liderlik, isletmelerin iist diizey yonetimine
farkli bir bakis acis1 kazandirmaktadir. Ornegin, British Petroleum Sirketinin CEO’su
John Browne’ a gore, isletmelerin {ist diizey yoOneticileri organizasyonlar1 kontrol etmek
yerine onlart motive etmelidir. Bu diisiinceye gore iist diizey yoneticiler; stratejik yoni
belirlemeli, entelektiiel sermayeyi gelistirecek 0grenmeyi tesvik etmeli ve gelistirilen
entelektiiel sermayeyi biitlin organizasyona yayilmasini saglayacak mekanizmalari
tasarimlamalidir (Okumus; v. d. , 2014: 255).
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Ozellikle liderlerin, izleyicileri bir amac¢ dogrultusunda harekete gegirebilme
becerisine sahip olmalar1 arzu edilmektedir. Bu noktada liderler tarafindan hangi
motivasyon arac¢larinin kullanilacagi ve bu aracglarin nasil kullanilacaginin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Gelir, giivenlik, yiikselme olanaklari, ¢ekici ve yapilmaya deger is, stati,
kisisel yetke ve giic kazandirma, 6zel yasama saygili olma, kararlara katilim
olanaklarin1 saglama, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi kurabilme stratejik liderlerin
0zendirme araglar1 olarak da kabul edilebilmektedir (Serinkan, 2012: 199).

Stratejik liderlerin insan sermayesine yonelik diger katkisi da yeni yeteneklerin ortaya
ctkmasini saglamak ve yeteneklerin gelisimine katkida bulunmaktir. Bu nedenle insan
sermayesinin gelisimi i¢in egitim programlarinin planlanmasi ve uygulanmasi stratejik
liderlerin diger sorumlulugu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kuskusuz egitim siirecinin
isletme ihtiyaclar1 ve stratejileri dogrultusunda planlanmasi yaninda c¢alisanlarin
beklentilerinin kargilanmasi da Onemlidir. Bu siirecte isletme amagclari ile bireysel
amaglarin uyumlu hale getirilmesi, etkili stratejik liderlik uygulamalarina bagli olarak
sekillenmektedir (Okumus; v. d, 2014: 263).

Liderlerin motivasyon konusundaki 6nemi takim ¢aligsmalari agisindan bakildiginda da
ortaya ¢ikmaktadir. Liderlik tarzlarinin bazilar1 ¢aligsanlari kararlara dahil etmektedir.
Kararlarin ~ birlikte verilmesi ise genellikle takim ¢alismalart araciligiyla
gerceklesmektedir. Calisanlarin belirli kararlara katilimini saglayan takim ¢alismasi bu
anlamda motivasyonu da saglamaktadir. Isin takimlara gére organize edilmesi 6nemli
bir motivasyon aracit olan is tasariminin sorumluluk, bagimsizlik, sosyal iletisim,
dengelenmis is yiikii, gorev ¢esitliligi, belirsizligin azaltilmasi gibi bir¢ok ilkesinin
yerine getirilmesini saglamaktadir. Bu goriisii yapilan arastirmalardan bir tanesinin
ortaya ¢ikardig1 sonucglar desteklemektedir. Arastirmanin sonucuna gore takim ¢aligmasi
sonucunda c¢aligsanlarin islerinden sasirtict derecede gurur duyduklar: ve yaptiklart igin
calistiklar1 kurumun basarisina 6nemli katkilarda bulunduguna inandiklar1 ortaya
cikmistir. Ozetle, takimdan en yiiksek verimin alinabilmesi, iiyelerin takim amaglar
dogrultusunda motive edilmeleriyle miimkiin olabilmektedir (Serinkan, 2012: 201).

Stratejik yonetimi ¢alisanlarin motivasyonu i¢in kullanan lider,

- Calisanlarinin verimliligini artirabilmek icin gercek¢i ve yapilabilmesi miimkiin
olan ve yetenek isteyen hedefler belirlemeli ve bu hedefleri miimkiinse birlikte
belirlemelidir. Caliganlarin1 hedeflere gidecek yolda yonlendirici olmalidir.

- Giiclini ¢alisanlarin lizerinde degil, ¢calisanlari ile birlikte kullanarak grubun ve
calisanlarinin giiciinii mutlak isler haline getirmelidir ve bu giliclin daimi olmasi

i¢in siirekli desteklemelidir.

- Calisanlarini bir grup olarak goriip, mutlak ve mutlak ¢alisanlarin1 karar alma
mekanizmasina katarak ¢aliganlarinin sorumluluk altina girmesini saglamalidir.
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- Calisanlarini isletmeyle, hedeflerle ve gerekli olan diger konularla ilgili olarak
gerektiginde ve dogru zamanda mutlak ve mutlak bilgilendirmelidir (Dogani,
2010: 80-81).

Sonug olarak, iggdérenlerini stratejik yonetim anlayisina gore motive eden yoneticiler,
piyasadaki rekabet iistiinliigiinde diger isletmelerin oniine ge¢mis olacaklardir.
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2. BOLUM
ORGUTSEL BOYUTLARIYLA MOTIVASYON
2.1. KAVRAMSAL OLARAK GUDU VE MOTiVASYON

“Giuidii (motivation) istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan
genel bir kavramdir. Aglik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiilere diirtii
(drive) ad1 verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de gereksinme
(ihtiyag) denir.”(Ciiceloglu, 2014: 229-230). Gidilleme, organizmanin ihtiyaglarini
karsilamasi i¢in onu harekete gegiren, hareketin yoniinii belirleyen ve onu kontrol eden
gii¢ olarak ifade edilebilir (Tutar, 2014: 57).

“Literatiirde giidiilleme konusunda c¢ok sayida tanim yapildigi goriilmektedir.
“Guidiileme bilingli veya bilingsiz olarak davranigi doguran, siirekliligini saglayan ve
ona yon veren herhangi bir gii¢, bir etkinlik veya isin gizli nedeni; bireyleri bilingli ve
amagh davraniglarda bulunmaya iten diirtii veya diirtiiller bileskesidir”, “Giidiileme
bireylerin bir ise yonelik enerji diizeyidir”, “Giidiileme, davranisin nedenini ve yoniinii
belirleyen psikolojik bir siirectir”, “Glidiileme, tatmin olmamis bir ihtiyact doyuma
ulagtiran igsel bir diirtiidiir’, Giidiilenmenin bir isi yapmaya karsi i gorenin i¢inden
gelen bir istek olmasina karsilik; giidiileme, is goreni bir isi yapmaya disardan gelen bir
etkiyle istekli kilmaktir, Giidiileme, is goreni beklenen nitelikte ve nicelikte gorevini
yapmast icin etkilemek anlamindadir.” (Barli; Ozen, 2008: 438).

Sayar ve Ding’e gore iki tiir giidiiden soz edilebilir. Birincil giidiiler fizyolojik
giidiilerdir ve diirtii olarak adlandirilirlar. Bu giidiiler yeme, i¢me, sicaklik, barinma gibi
hayatta kalmamiz i¢in doyurulmasi sart olan temel ihtiyaglardir. Ikincil giidiiler ise
basari, sevgi, sosyal onay, statii gibi sonradan kazanilmis ya da 6grenilmis giidiilerdir ve
bu giidiilere de gereksinim (need) ad1 verilir (Sayar; Ding, 2011: 75).

Giidiilenme bir siirectir ve siire¢ tatmin edilmemis birtakim ihtiyaclarin diirtiisii ile
baglar. Bu ihtiyaglar uyarilincaya kadar, bagka bir ifadeyle gilidiiye doniisiinceye kadar
kisiyi motive etmez. Ihtiyaclarin uyardigi diirtiiler harekete gecirilmis ise buna
psikolojide giidii veya motiv denir. Buna gore giidiiler, kisilerin davranislarinin
arkasindaki neden (saik)lerdir. Thtiyaglardan kaynaklanan giidiiler kisiyi bir davranista
bulunmaya iter. Kisi soz konusu itilim sonucunda ihtiyacini karsilayabilir ise yasamdan
haz duyar tatmin olur; aksi halde elem duygusu duyar ve rahatsiz olur (Tutar, 2014: 57-
58).

Kisi davraniglarinin i¢inde, baskalarinin farkinda olamayacagi sekilde arzu ve amaclar
saklidir ve bunlarin yaninda, kisinin davranigini etkileyen ve yon veren birgok uyarict
unsur (stimulus) mevcuttur. Bunlar genel olarak, ¢evresel kosullar, kisisel izlenimler,
sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan olusur (Eren, 2012: 498).
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Insan1 harekete geciren ve hareketlerini yonlendiren faktdrler, onlarmn diisiinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca, arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Bunlar, aktif ve giidiileyici
kuvvetlerdir. Bu baglamda davranig, bireylerin arzu, inang, ihtiya¢ ve de korkularina
gore yonetilir. Bu faktdrlerin bir noktada birlesmeleri, insanin psikolojik ¢abalarini bir
amaca ulasmak igin organize eder, dinamizm ve devamlilik kazandirir (Kavi, 2006: 64).
Iste bu noktada motivasyon dedigimiz kavram ortaya ¢ikmis olur.

“Motivasyon kelimesinin Ingilizcesi olan “motivation”, “motive” kelimesinden
tiremistir ve bu kelime de Latince’de movere yani “hareket etmek” anlaminda

kullanilan bir eylemdir. Ozetle, bu kelime temel olarak harekete gegiren anlamindadir.”
(Adair, 2013: 9).

Motivasyon, fizyolojik veya psikolojik ihtiyaglarin karsilanmasi igin belli ihtiya¢ ya
da arzularin; davraniglari, amaca yonelttikleri bir siiregtir. Motivasyon siirecinde birincil
ve ikincil giidiilerin rolii organizmayr uyarip faaliyete gecirmek ve organizmanin
davranigini belli bir amaca yoneltmektir. S6z konusu roller gergeklestiginde motivasyon
da ger¢eklesmis olur (Sayar; Ding, 2011: 75).

Sekil 2.1. Motivasyonun Olusma Siireci

Sekil 1:

*I Uyarilma I*I Davrams I*I Doyum (Amac) I

Kaynak: (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 99)

Boylelikle motivasyon; giidii, ihtiyac¢ ve diirtii tanimlarindan 6te, davranigin olusmasini
saglayip bunu devam ettiren, siirece dayal1 bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2. MOTIVASYON SURECI VE OLUSUMU

Motivasyon iki yoniiyle ele alinmasi gereken bir kavramdir. Bunlarin ilki bireyin
kendi i¢inde var olan giidiilerinin ihtiyact gidermesi ve bunun sonucunda bireyi
doyurmasi (tatmin), ikincisi ise isletmelerde, orgiit diizeyinde oOzellikle is gorenlerin
yoneticileri tarafindan performans arttiran, orgilite baglayan ve verimliligi saglayan
motivasyon uygulamalaridir.

Bireyler agisindan motivasyon;
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“Tatmin edilen bir ihtiyag, bu tatminin etkisi gecinceye kadar davranislar iizerinde
etkide bulunmayacaktir. Ornegin, yemek yemek gibi fizyolojik bir ihtiyacini, istedigi
yiyeceklerden yiyerek tatmin eden bir kimse, tekrar acikana kadar, aghigin verdigi
tatminsizlikle hareket etmeyecek veya davranislar1 aghik hissinin etkisinde
kalmayacaktir.” (Eren, 2012: 501).

Isletmeler acisindan motivasyon;

Birey toplumun bir pargasidir, ve insanlarla iligki halindedir. Toplumun tiim 6gelerine
saygt duymak ve bu diizen i¢inde sosyal varligini siirdiirmek durumundadir.

“Fakat ayn1 zamanda birey, toplumun, iyi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye
erismek ister. Ornegin, bir gruba iiye olmak, iyi bir gorevde calismak, yiikselmek,
egitilmek, taninmak, bagkalarinin begenisini kazanmak, 6zgiirce diisiinmek ve yasamak,
arkadaslik kurmak, sevmek, sevilmek, baskalarina yardim etmek, vs. gibi duygu ve
diisiinceler bireyi harekete geciren sosyal igerikli giidiilerdir. Birey bu amaglara ulastig
siirece kendisini mutlu hissedecektir. Bu tiir giidiiler insan yasamindaki gelismelerle
birlikte yiirtirler. Okul siralarinda basarili bir 6grenci olma 6zlemini duyan birey, is
yasamina atildiginda iyi bir gérev ve statiiye sahip olma arzusunu tagir.” (Sabuncuoglu;
Vergiliel Tiiz, 2013: 102).

“Bu tiirlii ihtiyaglarin tatmini ¢ogu kez, daha ¢ok tatmin ve daha iistiin deger duygusu
ile ilgili basarilara yol acar, yeni umutlar1 ve basarilacak yeni amaglar1 olustururlar.
Burada giidiilerin biinyesinde ortaya ¢ikan degisiklikler, tatmin arzusunu daha da artirici
yani gldiiyli kuvvetlendirici ve koriikleyici yonde olacaktir. Terfi ettirme, yani, iistiin
sosyal mevkiler kazandirma gibi tatminler, personel lizerinde bu tiir etkiler yapabilir.”
(Eren, 2012: 501).

Kisi 6zelliklerine, toplum kosullarina ve hatta toplumun farkli kesimlerinde yer alan
kisilerin o6zelliklerine gore sosyal giidiiler degisiklik gosterebilmektedir. Bu noktada
kisilerin motivasyon diizeylerini ve yogunluklarini tespit etmek kolay olmayacaktir.

Gergekten psikolojik giidiiler oldukca karmasik ve anlasilmasi pek de kolay olmayan
giidiilerdir. Olaylara kisilere ve kisiliklere gére degisken nitelik tasirlar. Ornegin, bazi
insanlar karsilastiklar1 olaylar karsisinda sogukkanli olabilirken, bazilari da benzer
olaylar karsisinda cabuk tepki verip, hemen parlayabilir veya ¢ok daha coskulu
olabilirler. Bir baska 6rnek de, baskalarina saygili ve hosgoriilii davranan kisilere gore
baz1 kimselerin saldirgan, bozguncu ve kirict davranmalaridir. Bunun gibi bazi seylere
kars1 asirt diiskiinliik ya da ilgisizlik, sikinti, kuruntu, korku ya da mutluluk duygusu
kisilere gore son derece degisken nitelik tasirlar. Psikolojik giidli, bazen kendini
gosterme istegi, bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlari birlestiren bag, iktidar
olma arzusudur. Bireyler yiikselmek ve basar1 kazanmak isterler ¢iinkii bu sayede mutlu
ve motive olurlar ve bu dogrultuda da ihtirasa kadar uzanan c¢abalara girisirler
(Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 103).
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Sonu¢ olarak, motivasyonu iki farkli agidan ele almak miimkiindiir. Birincisi
motivasyonun igsel faktorlere agirlik verilen, ikincisi ise, digsal faktorlere agirlik verilen
yoniidiir. Bireyi siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak
ele alan gorisler, kisinin gelismesi, i¢sel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi ve
hissel yonler iizerinde durmaktadir. Dolayisiyla, bu durumda bireyi anlamaya doniik
faktorlere agirlik verilmektedir. Bu dogrultuda, bireyin i¢ diinyasinda var olan
ihtiyaglari, istek ve arzulart onun ig¢sel motivasyonu olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Ikincisi ise, dissal faktdrlere bagh olarak gelisen motivasyon siirecidir ki, bu durumda
bireylerin nasil motive edilecegine yonelik sorunlar ¢oziilmeye c¢alisilir. Burada
bireylerin igsel yonlerini kesfetmek yerine, kisinin davraniglarini etkileyen faktorleri
anlamaya ¢alismak gerekmektedir (Kavi, 2006: 67-68).

2.3. ORGUTSEL MOTIiVASYONUN GELISIMi

“Fabrikada is¢inin isini benimseyerek, severek yapmasi, bir yoneticinin her sabah ise
keyifle ve bulundugu statiden memnun olarak isine baslamasi, bir orta kademe
yoneticinin sdylenmeden ve gerekli bilgileri hazirlamis olarak toplantiya katilmasi ve
benzeri durumlarin tamami kisinin motivasyonu ile yakindan ilgilidir. Dikkat edilecegi
gibi sayilan davraniglarin tamaminin 6ziinde bireyin yaptig1 ise yonelik arzu ve istek
duymas1 yer almaktadir. Yoneticinin temel gorevi calisanlardaki bu istegi siirekli ve
sistemli olarak uyanik tutmaktir.” (Findike¢1, 2012: 371).

Aslinda motivasyon kavrami sanildigr kadar pratige uzak degildir. Bir yoneticinin
calisanin motivasyonu ile ilgili varsayimlar1 ve o&diilleri kullanma bi¢imi onun
motivasyona bakis agisina baglidir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 104).

Yoneticinin ¢alisant motive etmesi, ¢esitli kosullara baglidir. Baz1 kosullar ¢alisanin
kendi kisiliginden kaynaklanirken bazilar1 ise c¢aligma ortami, Orgiit yapisindan
kaynaklanabilir.

Organizasyon i¢indeki, basarisizlik, hedeflere ulasma, iletisim, catisma, stres,
mobbing gibi istenmeyen negatif durumlarin olusmasinin altinda pek ¢ok sebep yatar.
Bu sebeplerden biri, kisinin ise yeterince motive ve konsantre olamayisi ve bunun
sonucunda isglicii devrinin yiiksek olmasi vb. gibi kisisel iken, digeri kurumun
calisanlarina saglayamadigi faktorlerdir. “Bireyin kendisinin kurumdan saglamay1
amacladigi maddi ve manevi kazanglarin karsilanip karsilanmamasi ve kurumdaki genel
iletisim havasi, iligkilerin saglikli ve arzulanir diizeyde olmasi gibi durumlar bireyin
motivasyonunu olumlu veya olumsuz sekilde etkiler.” (Findikg1, 2012: 372).

YoOnetim ve organizasyon alaninda kabul gérmiis, isletmelere sistematik bakis agisiyla
bakan ve gilinlimiizde hala gecerliligini koruyan birtakim yonetim anlayislar
bulunmaktadir.
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“Ekonomik rasyonellikten hareket eden Taylorizm, insanin daima rasyonel
davranacagi varsayimi ile calisanlarin da daha yiiksek iicret (gelir) elde etmek
isteyeceklerini, daha fazla gelir getirecek davraniglart gostereceklerini, bunu elde
etmekten ancak fiziki gii¢leri nedeniyle mahrum olacaklarini varsaymistir. Dolayisiyla
daha kisa zamanda, daha az yorgunlukla daha fazla is yaparak daha fazla gelir elde
edecekleri i¢in isgorenlerin, Taylor’in Bilimsel Yonetim Tarz1 Ilkeleri’ni uygulamasina
kars1 olmalarinin bir nedeni yoktur.” (Kogel, 2014: 241).

“Hawthorne Arastirmalar1 olarak bilinen ve Harvard Universitesi'nden F.
Roethlisberger ve Elton Mayo dnderligindeki bir grup bilim adaminin Western Elektrik
Sirketi’nin Chicago’nun banliy6sii olan Cicero’daki Hawthorne fabrikasinda yaptiklari
arastirmalar, yOnetim ve organizasyon konusuna davranis agisindan yaklagsmanin
(davranigsal yaklagimin) baslangici olmustur. Bu arastirmalar 1924’te baslamis fakat
sonuglart 1930’1arda alinmistir.” (Kogel, 2014: 276).

Caligmalar, is ortaminda sosyal faktorlerin Onemi iizerinde durmus ve bigimsel
olmayan grup normlarmin memnuniyet ve verimlilik tizerindeki etkilerini aragtirmistir.
Arastirmalar, is ortamindaki 1siklandirma sisteminin, molalarin ve ¢alisma saatlerinin
elektronik parcalarin montajin1 yapan is¢ilerin verimliligi tizerindeki etkisini arastirma
maksadiyla baglatilmistir. Caligmalar sonucunda temel bir sonug elde edilememistir.
Isik seviyesinin ayarlanmasi gibi bazi deneysel degisiklikler verim {iizerinde bir etki
meydana getirmemistir. Diger ¢alismalarda ise tam olarak aciklanamayan, gelisigiizel
degisimlere tanik olunmustur. Bu deneyler sonrasinda yapilan ¢alismalarda ve is¢ilerle
birebir gerceklestirilen goriismelerde, is ortaminda kurallara bagli olmaksizin
kendiliginden olusan ve kendi kurallarin1 koyan sosyal gruplarin, is¢ilerin davraniglari
ve is performansini 6nemli 6lgiide etkiledigi sonucuna varilmistir (Adair, 2013: 23).

“Douglas McGregor, “Organizasyonlarin Beseri Yonu” adli kitabinda, 6rgiit i¢indeki
yoneticilerin davraniglarinin, diger bireyleri algilama bi¢imi ve goriis sekline bagh
oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda da yonetim ve insan dogasiyla ilgili olarak X ve
Y kuramlarini gelistirmistir. X ve Y kuramlarinin temel noktasi yoneticiler ve onlarin
giidiilenmesidir.

Y kuraminin varsayimlari ise soyle siralanabilir;

e (Calismak bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten
nefret etmez,

einsan, uygun kosullar olustugu takdirde sorumluluk iistlenmek ister,

e Insan, dogal olarak tembel degildir. Uygun ortaminin olusturulmas ile ¢alismak zevk
haline getirilebilir,

e Motivasyon, fizyolojik ve giiven diizeylerinde oldugu kadar, sevgi, saygi ve kendini
gerceklestirme diizeylerinde de olusur.
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e Insanlar yeterince motive edilirse kendini yonetebilir ve 6z denetim duygusu
gelistirebilir,

e Bireyin oOrgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan yaraticilik yeteneklerinin yalnizca
bir kismindan yararlanilmakta, insan gilicii potansiyelinden tam olarak
yararlanilmamaktadir.”(Sahin, 2004: 532-533).

“McGregor’a gore X kuraminin varsayimlari sunlardir:

e Ortalama insan(vasat) isi sevmez ve elinden geldigi 6l¢iide isten kagma yollarini
arar. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini 6nleyici tedbirleri almali, disipline
onem vermeli ve is goreni ¢esitli cezalarla korkutmalidir.

e Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirshi degildir, giivenlige olan
tutkusu fazladir.

e Bencildir, kendi arzu ve amaglarini 6rgiit amaglarina tercih eder. Bu nedenle, siki ve
yakindan denetlenmelidir.

e Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir olgulara direnir,
isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

e Ortalama insanin Grgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde ¢ok az yaraticilik yetenegi bulunur.

e Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gecmesini saglamak
icin maddi bakimdan 6diillendirilmelidir.” (Eren, 2012: 26).

Yonetim teorilerinin Onciileri olan Taylor ve Mayo’dan itibaren giiniimiize kadar
gelen siirecte pek c¢ok arastirmacinin yapmaya ¢alistiklart ashinda is gorenin
organizasyon icerisindeki ilgisiz ve isteksizligine karsi neler yapilabilecegi sorusuna
cevap aramak olmustur. Organizasyonda yer alan is gorenlerin bir boliimii islerini
yiiksek bir 6zveri gostererek yaparken bir boliimiiniin ayn1 yetenek ve bilgi birikimine
sahip olmasma ragmen ise karsi isteksiz olmalarinin nedenlerini sorgulamak tiim
yonetim teorilerinin 6ziinii olusturmaktadir (Hotamisli; Senol, 2011: 8).

“Maslow’a gore ise insanlar, dogustan gelen ve belirli davraniglarina yon veren
birtakim gereksinimlere sahiptir. Bu gereksinimler tatmine ulasincaya kadar insan
davraniglarin1 etkilemekte ve hiyerarsik bir diizen i¢inde asagidan yukariya dogru
siralanmaktadir. Maslow’a gore insanlar, alt-diizey gereksinimi (yeterince) tatmin
ettikce en alttakinden en {liste dogru ilerlemekte ve ayrica tatmin edilen gereksinim
davranigi artik etkileyememektedir.” ( Topaloglu, 12.12.2014).

Nitekim, Maslow ihtiyaclar siralamasimi yaparken her ne kadar ilk basamaga
fizyolojik ihtiyaglar1 ve basamagin sonuna da kendini gerceklestirme ihtiyacini
koymussa da, isteklendirme siirecinde bu son basamagin biiyilk 6neme sahip oldugunu
ifade etmektedir. Sonugta, Mayo ile baslayip McGregor’un elestirel analizleriyle
katkida bulundugu ve Maslow’un anlam kazandirdig1 insancil yaklasim, daha sonralari
Barnard, Argyris, Selznick ile devam etmistir (Kavi, 2006: 70).
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2.4. MOTiIVASYON TEORILERI
2.4.1. KLASIK YAKLASIM: KAPSAM TEORILERI
2.4.1.1. Kavramsal Boyut

“Motivasyon teorileri, icerik ve siire¢ teorileri olarak iki temel gruba ayrilmakla
beraber, {igiincii bir grup olarak da modern teoriler bulunmaktadir. Baz1 kaynaklarda
Japon teorisi olarak da gecmektedir. Bu teorilerin bazilari, bireyin i¢inden kaynaklanan
ve bireyin psikolojik olarak motivasyonunu saglayan igsel degerler oldugunu one
stirmektedir. Bazilar1 da bireyin disinda geligsen, bireyi motive eden kaynaklarin digsal
oldugunu 6ne siirmektedirler. Cagdas teorilerde bireyi motive eden etmenler, duruma ve
isletmenin gevresel yapisina gore farklilik gostermektedir.”(Celenk, 2010, 03.01.2015).

Bir kuruma girildiginde, kurumun atmosferinden motivasyonun yiiksek mi diisiik mii
oldugu rahatlikla anlasilir. Calisanlarin stres altinda, c¢ekinerek geldigi bir is yerine
yoneticinin mutlulukla gelmesi diye bir sey s6z konusu olamaz, ki eger Oyle geliyorsa
psikolojik bir rahatsizlik s6z konusu olabilir (Izgoren, 2014: 166).

Glinlimiiziin modern ve karmasik organizasyonlarinda ¢alisanlar1 kurumsal amag ve
hedefler dogrultusunda etkin ve verimli bir sekilde ¢alistirmak icin onlara insan onuruna
yakisacak bir sekilde davranmak bir zorunluluk haline gelmistir. Cilinkii glinlimiiziin
calisanlar1 artik cahil, hak aramasini1 bilmeyen ve her sdyleneni korii korline yapan
kimseler degildir (Giiney, 2014: 29). Bu nedenle calisanlara profesyonelce davranmak
yoneticilerin vazifesi haline gelmistir.

“Kapsam teorilerinin tliimiinde motivasyonun temel noktasi insan ihtiyaglardir.
Insanlarin nasil ve neden boyle davrandiklari sorularina cevap bulmaya calismislaridir.
Eger, insanlarin ihtiyaglari yoksa veya var olan ihtiyaglart yonetim tarafindan
bilinmiyorsa, bireyi harekete gegirecek, motive edecek fazla bir sey olmaz. Is gorenleri
harekete gegirecek ihtiyaglarin yonetici tarafindan bilinmesi veya is goren tarafindan
bilinmeyen ihtiyaclarin is gérene hissettirilmesi gerekir.”(Celenk, 2010, 03.01.2015).

Amerikali arastirmacilarin ortaya koydugu kapsam teorisi, insanlarin davraniglarini
iclerinden gelen duygularin tesiriyle belirlediklerini savundugundan bu teoriye ‘Insan
Olmanm Oziinde Yatan Ihtiyaclar Teorisi’ adi1 da verilmektedir (Hotamisli; Senol,
2011:8).

Bu ¢ercevede, kapsam teorilerinin arkasinda yatan varsayim sudur: Eger yonetici, is

gorenlerin mecburiyetten yaptiklari davranis kaliplarini fark edip, anlayabilirse bu
davranig bicimlerini degerlendirerek, onlarin iizerinde ¢6ziim bulmaya c¢alisip
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personelini daha iyi yonetebilir, onlar1 6rgiit amaglari dogrultusunda davranmaya sevk
edebilir (Kavi, 2006: 71).

2.4.1.2. Thtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Motivasyon konusunda yaptig1 arastirmalarla {in kazanan Brandize Universitesi
profesorlerinden Abraham H. MASLOW, insan davranislarini yonlendiren en onemli
etkenin gereksinmeler oldugunu savunarak motivasyon olgusunu agiklamaya
calismistir. “MASLOW un varsayimsal gereksinmeler hiyerarsisi motivasyonu dinamik
bir kavram olarak gormektedir. Bu kavram, hem kisilik degiskenlerini hem de toplumsal
degismeyi igerir. Gereksinmeler hiyerarsisi MASLOW un klinik ¢aligmalarinin sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir.” (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 107).

Sekil 2. 2. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Piramidi

Deger, Basar,
Kendine Sava

/ Ait Olma ve Sevgi \

Emnivet, Gitven, Diizen ve
Degismezlik
/ Aclike, Susuzluk ve Cinsiyetin Fizyolojik Doyumu \

Kaynak: (WIKIPEDIA, https://en.wikipedia.org/wiki/File:Maslow's_Hierarchy _of Needs.svg)

Fizyolojik Ihtiyaglar: Acikma, susuzluk, barinma, cinsellik ve diger fiziksel ihtiyaclari
igerir.

Giivenlik ihtiyaglari: Giivenligi, fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunmay igerir.
Sosyal Ihtiyaglar: Sevgi, ait olma duygusu, kabul gérme ve arkadaslig: kapsar.

Saygi Ihtiyaglar: Kisinin kendisine saygisi, 6zerklik ve basarma gibi i¢sel faktorleri,
statii, sohret ve dikkat cekme gibi digsal faktorleri kapsar.
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Kendini Gergeklestirme: Insanin yeteneklerini en sonuna kadar kullanma diirtiisiidiir.
Gelismeyi kisinin kendi potansiyeline erigmesini ve kendini ifade etmesini igerir.

Bu ihtiyaglardan ilki tamamen tatmin edildiginde ikinci ihtiya¢ baskin hale gelir ve artik
ikinci ihtiyacin karsilanmasi gerekmektedir. Hiyerarside kisi asagidan yukariya dogru
hareket eder. Hep bir sonraki basamak ihtiya¢ haline gelir ve sonunda kisi piramidin

tepesine ulasarak farkli tiirde olan tiim ihtiyaglarin1 karsilamis olur (Ozkalp; Kirel,
2010: 281).

Bir ucak kazasi sonucu kendinizi hi¢ bilmediginiz bir yerde buldunuz. Ag¢ ve
susuzsunuz, hava oldukca soguk, kiyafetleriniz yirtilmis. Bu durumda ilk yapacaginiz
sey bliylik ihtimalle aclik susuzluk ve soguktan korunmayla ilgili careler aramak
olacaktir. Daha sonra burada yirtici, vahsi hayvan var m1 diye diisiinerek kendinizi
korumaya calisirsiniz. Sonra acaba etrafta baska insanlar var m1 diye arastirirsiniz, eger
varsa o insanlarla iliski kurmanin yollarin ararsiiz. Ornekte goriildiigii gibi insan, 6nce
piramidin en alt basamagindaki ihtiyacini giderip, o ihtiya¢ tatmin olduktan sonra bir tist
basamaktaki ihtiyacin giderilmesine yonelmistir. Piramidin en iist tepesinde yer alan
kendini gerceklestirme asamasina herkes ulasamayabilir veya ulagsmak istemeyebilir.
Ressam, yazar, sair, filozof veya kendi yasamina dair doruk noktadaki deneyimlerini
yasamis, hayatint anlamli kilan insanlar bu ihtiyaci gerceklestirmis olabilirler ve bunun
icin s6hret sahibi kisiler olmak da gerekmez.

2.4.1.3. Cift Faktor Teorisi

“Is memnuniyeti” giiniimiizde ¢ok yaygin kullanilan bir tabirdir. Bu tabirin kullanimu,
dogrudan veya dolayli olarak etkili motivasyon arastirmalarindan veya Fredirick
Herzberg adinda Amerikali psikoloji profesériinden dolayr bu kadar yayginlagmistir.
Herzberg’in fikirleri her ne kadar ¢esitli tartisma ve anlagmazliklara yol agmis olsa da,
isyerinde motivasyon anlayisi lizerinde biiyiik etkilerinin oldugu inkar edilemez (Adair,
2013: 59).

“Maslow’un motivasyon kuraminda esas olan bes ihtiya¢ basamaginin varlig1 ve buna
gore bir kisinin bu ihtiyaglarini ne Olciide tatmin ettifi veya etmedigi hususu 6nem
tagimaktaydi. Herzberg ve arkadaslart Mausner, Snyderman iiniversite 6grencilerinin
yardimlarindan da faydalanarak yaptiklari arastirmalarda Giidiilleme Herzberg Modeli
diye bilinen “¢ift faktor” kuramin gelistirmislerdir.” (Eren, 2012: 513).

Herzberg, isgorenlerin tutumlari ve davranislar1 arasinda bir iliski oldugunu, is
tatmininin birtakim olumlu sartlara, is tatminsizliginin de yine belirli olumsuz sartlara
bagl olarak ortaya c¢iktigim1 sdylemektedir. Psikolojik ihtiyaclar1 karsilayan basari,
kazanma, takdir edilme ya da insanlara faydali olma gibi motivasyon araglar1 olumlu
sartlar1 olustururken, isyeri kosullarimin kotiiliigi, ya da ticret azligi gibi hijyen
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faktorleri olumsuz sartlart olusturmaktadir. Herzberg’in teorisine gore, isgdrenin
motivasyonu ve onun isindeki performansini etkileyen iki faktdr vardir. Bunlar; Motive
Edici (Pozitif) Faktorler ve Hijyen (Negatif) Faktorler’idir (Hotamisli; Senol, 2011: 9).

“Sirket politikas1 ve yonetimin kotiiye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin yetersiz
olusu, amirle iligkilerin iyi olmamasi, is ortaminin fiziksel kosullarin elverissiz
olmasi, licret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi, is arkadaslariyla
gecimsizlikler, kotli aliskanliklar, ¢alisanin kisisel hayatina saygi gosterilmemesi”, ve
benzeri kosullar, hijyen faktorler arasindadir. Tesvik edici faktorler ise “bir isi basari ile
yapmanin verdigi mutluluk, isyerinde basartyla taninma, takdir edilme, 6zendirilme,
arzu, istek ve yeteneklerine uygun bir iste ¢alisma, yeterli yetki ve sorumluluga sahip
olma, terfi olanagi, isinde gelisme olanagi” bigiminde siralanmistir.” (Findike1, 2012:
380-381).

Herzberg ve arkadaglarinin vurgulamak istedikleri husus hijyen etmenlerinde belirli
bir smirin altina diismenin dogurdugu tatminsizlik sonuglarinin isgérenin isinde,
amirlerinden, isletmeden soguyup nefret duymasina yol agacagidir. O halde, bu smir
asmamaya dikkat etmeli ve gerekli kosullar1 saglamalidir. Hijyen etmenlerinde saglanan
artiglar isgoreni 6zendirmeyecektir yani bunlar tesvik edici degillerdir. Hijyen faktorleri
sagladiktan sonra isgoreni tesvik etmek icin bunlar lizerinde 1srar etmemek aksine
Ozendirici (tesvik edici) etmenler olan icsel faktorleri harekete gegirmek s6z konusu
olmaktadir. O halde, hijyen kosullar1 saglandiktan sonra 6zendirici ve doyum saglayan
etmenlerde yapilan her tiirlii artis isgoreni giidiileyici rol oynayacaktir. Su halde, her iki
cins faktoér grubunun giidiilemede ayri bir yeri vardir (Eren, 2012: 514).

Y oneticinin sorumlulugu hijyen faktorlerin karsilandigindan emin olmaktir. Bu elbette
yiizde yiiz basar1 demek degildir ancak hijyen faktorlerin gz ardi edilmesi ¢ok yiiksek
thtimalle basarisizlik getirecektir.

“Herzberg’in ¢alismasinin en Onemli katkilarindan biri, c¢alisma yasamindaki
motivasyon konusunda deneysel arastirma ve diisiinceleri uyandiran gii¢lii bir etkide
bulunmus olmasidir. Ayrica calismasinda kullandigi sistematik dil ve tarzi,
uygulamadan gelen yoneticiler tarafindan kolaylikla anlasilmig, g¢alisanlart motive
etmede basit¢e kullanilabilecek tarzda yoneticilere eylemsel belirli 6neriler sunmustur.
Modele yonelik biiytik elestiriler olmasina ragmen Herzberg’in kurami gilinlimiizde hala
yoneticiler arasindaki  popiilerligini  korumakta ve uluslararast ¢ekiciligini
stirdiirmektedir.” (Serinkan, 2012: 95).

Herzberg ve Maslow’un kuramlarin1 mukayese ettigimizde aslinda ikisinde de kendini
gerceklestirme ile ilgili olarak ortak varsayimlar mevcuttur. Maslow, kurama biitiinciil
diisiince tarziyla yaklasirken, Herzberg insan davranisinin iki zit kutup niteliklerinin
farklihgiyla ilgilenir. Ornegin, fizyolojik, giivenlik ihtiyaclar1 veya sosyal ihtiyaglar
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kargilanmadiginda kiside hosnutsuzluk bas gosterir. Fakat Herzberg’e gore bu
ihtiyaglarin karsilanmasi kisinin memnuniyet derecesini artirmayacak, aksine sayginlik,
kendini gerceklestirme ihtiyacini tatmin etmek kisinin daha uzun vadede memnun
kalmasini saglayacaktir.

Bazi aragtirmalarin Herzberg modelini dogrular nitelikte sonuglar vermesine ragmen,
bazilar1 ¢ift etmenler grubu ayriminin dogru olmadigi seklinde sonuglanmistir. Herzberg
arastirmalarinda isgorenlere isyerlerindeki kilit anlarla ilgili olarak sorulan sorulari
cevaplamalarini istemisti. Bunlar, ¢alisanlari isten sogutan ve isi birakmay1 diisiindiiren
kritik sorular ve onlara mutluluk veren, asir1 is doyumu saglayan, onlar1 tatmin eden ve
isletmeye, yoneticilerine baglayan sorulardir. Herzberg’in metoduna uygun bigimde
yapilan aragtirmalar onun kuramini dogrulamaktadir. Ancak, Herzberg’den daha farkl
sekilde yapilan arastirmalar onun modelini dogrular sonu¢ vermemektedir ¢iinkii
giidiilerin karmasik ve birbirine bagli oluslari, kisiden kisiye anlam verilemeyen sekilde
degisiklik gostermeleri, kolayca soyutlanamayislar1 6lgme ve degerleme ¢alismalarini

zorlagtirmaktadir. Bu nedenle de degisik arastirma yontemleri farkli sonuglar
verebilmektedir (Eren, 2012: 516).

2.4.1.4. Basarma Ihtiyac1 Teorisi

David McClelland ve arkadaslari, kisinin {i¢ grup ihtiyacin etkisi altinda davranis
gosterecegini belirtmektedirler. Bunlar:
1) Belli bir standarda ulagsmak i¢in ugragsmak.
2) Baskalarini belli bir bigcimde davranmaya yonlendirme
3) Arkadaslik ve yakin iliski kurmay1 amaglamak (Ozkalp; Kirel, 2010: 287).

Basar1 Gereksinimi: “McClelland basar1 gereksinimini, “iyi is yapma ya da bir
kusursuzluk standardiyla rekabet etmenin 6nemli oldugu eylemlere yonelme” olarak
tanimlamistir. Bu yaklasima gore basar1 giidiisii, zor bir isin {istlenilmesi, belirsizlikle

yiizlesme ve kisinin performansinin sonuglar1 igin kisisel sorumluluk almasi gibi
davraniglariyla disa vurulmaktadir.” ( Topaloglu, 14.01.2015).

Iliski Kurma Ihtiyaci: Iliski kurma ihtiyacindaki bireyler, ¢alismay1 degil, arkadaslar1 ve
ailesiyle zaman gecirme egiliminde olurlar (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 114-
115).

Giic Kazanma Ihtiyaci: “Gii¢ kazanma ihtiyac1 olan insanlar ise kisileri yonetmek ve
kontrol etmek isterler ve daha ¢ok yonetimle ilgili kademelerde ¢alisirlar. McClelland’a
gore insanlarin hepsi i¢in s6z konusu olan bir hiyerarsik ihtiyaglar zincirinden s6z
edilemez. Kisilik ihtiyag¢lar1 bu hiyerarsik ihtiyaglart belirler. Daha ¢ok basar1 konusuna
yogunlasan McClelland uyguladigi testte; basari, glic ve biitiinlesme giidiilerini
Olgmiistiir.” (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 115).
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Bu teorinin yonetici a¢isindan anlami sudur: Eger ¢aligsanlarin sahip oldugu ihtiyaglar
tahmin edilebilirse, buna uygun IK politikalari diizenlenebilir. Ornegin, personel segme
ve yerlestirme sistemleri bu ihtiya¢ diizeyleri ile iliskilendirilir ve eleman aliminda
farkli bir strateji izlenebilir, veya, basar1 gosterme ihtiyaci yiiksek (high achievement
drive) olan bir aday, kisi analizi sonucunda, bu ihtiyacin1 karsilayabilecegi bir ise
yerlestirilebilir veya ylikselme olanaklar1 bu ihtiya¢ dogrultusunda revize edilebilir.
Boylece calisanin, ¢alisma istegi artacak, motivasyon igin gerekli ortami bulmus olacak
ve sahip oldugu tiim potansiyeli (bilgi, yetenek ve enerji) tam olarak igine verecektir
(Kogel, 2014: 739).

2.4.1.5. ERG Yaklasim

“Ozellikle Maslow’un kuraminin bir uzantisi olarak goriilebilecek olan VIG Kuramu,
Gereksinimler Hiyerarsisi Kuramini desteklemek ve eksikliklerini gidermek amaciyla
ortaya atilmistir. Clayton Alderfer, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisini baska bir
sekilde ifade etmektedir. Maslow’un modeli Ozellikle ¢alisma yasami igin
gelistirilmemigken, Alderfer kuraminda orgiitlerdeki insan gereksinimlerine yonelik bir
uyarlama yapmaya ¢alismistir. Alderfer, kuraminda gereksinimleri Varolus (Existence),
Iliski Kurma (Relatedness), ve Gelisme (Growth) gereksinimleri olarak ii¢ grupta
incelemistir. Bu kurama Ingilizce bas harflerinin birlesiminden dolayr ERG Kurami da
denilir.” (Serinkan, 2012: 90).

Varolma TIhtiyaglari: “Insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi ve neslini devam

ettirmesi, bunun i¢in her tiirlii tehlikeden uzak durup giivencede olmasidir.”

Miskisel Ihtiyaglar: “Insanin baska insanlarla hem ¢alisma ortaminda ve hem de diger
sosyal yasamda iy1 iligkiler kurmasina ve devam ettirmesine iliskindir.”

Gelisme veya Biiyiime Ihtiyaglari: “Insanin beseri potansiyelini gelistirme, bireysel
gelisme ihtiyaglarina destek olmaya iligkindir.” (Eren, 2012: 510-511).

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi tizere kapsam teorileri, kisiyi davranisa sevk
eden faktorleri belirleme tizerinde durmaktadir. Ancak pek ¢ok yazara gore, motivasyon
konusu, sadece kisinin igsel faktorlerinin incelenmesi ile agiklanamaz. Bunlara gore,
kisinin i¢inde bulundugu dissal ortam ve 6zellikleri de motivasyon iizerinde rol oynayan
onemli bir etkendir. Asagida bu anlayis1 esas alan ve siireg teorileri olarak adlandirilan
motivasyon teorilerini ele alacagiz (Kogel, 2014: 739-740).
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2.4.2. MODERN YAKLASIM: SUREC TEORILERI
2.4.2.1. Kavramsal Boyut

“Stireg teorileri, motivasyon ihtiyacinin nasil ortaya ¢iktigi ile ilgilidirler. Bu teoriler
motivasyonu, kisini algilari, inanglart ve is Odiillerinin ulasilabilirligi hakkindaki
beklentileri ve bunlarin ihtiyaclar tatmin edebilme degerleri ile agiklarlar. Dolayisiyla
da Siire¢ Teorileri motivasyon siirecinin nasil c¢alistigini1 inceler ve siireci olusturan
degiskenlerin aralarindaki iligkileri irdeler.” (Hotamisli; Senol, 2011: 15).

Bu baglamda, gilidilenmenin nasil olustugunu, giidiilerin davranist nasil
olusturdugunu, giidilerin nelerden etkilendigini, insanlarin ¢evrelerini nasil
algiladiklarini ve siirekli olarak nasil tepki verdiklerini ve insanlarin, bir ihtiyaci tatmin
etmeye yonelik bir eylem yolunu neden digerlerine tercih ettigini agiklamaya calisarak,
secimlerini hangi etmenlerin etkiledigini arastiran siire¢ kuramlarinin, 6ziinde
motivasyon olusumunu odak aldig1 sdylenebilir (Serinkan, 2012: 105).

Oyle ki, klasik motivasyon teorilerine bakildiginda, biitiin ¢alisanlarm birbirinin
benzeri oldugu varsayimiyla hareket edildigi goriilmektedir. Bu ¢ercevede, bireysel
farkliliklar gozetilmeksizin, tiim isgdrenlerin ekonomik kazang, iyi bir ¢aligma ortami
ve kendini gosterme imkani aradigi lizerinde durulmaktadir. Ancak, uygulamada,
bahsedilen bu faktorler gegerli olsa bile, yeterli olmamaktadir. Ciinkii, isgérenlerin
motivasyonunu saglayan digsal bagkaca unsurlar da mevcuttur ve bunlar da dikkate
alimmalidir. Siire¢ kuramlar1 davraniglarin ortaya ¢ikisindan sonlanmasina kadar olan
faaliyetlerdeki degiskenleri agiklar. Dolayisiyla, bu kuramlar, kisisel farkliliklarin
motivasyondaki 6nemini ele almiglardir (Kavi, 2006: 76-77).

2.4.2.2. Bekleyis (Umit) Kuramlar

“Motivasyon konusunda Onemi gittikge artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti)
teorileri (Expectancy Theories) gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden
olusmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu
teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuclanan bekleyis
teorisidir.” (Kaplan, 2007: 44).

Beklenti kuramlari; calisanlarin, g¢abalarmin sonuglarin1i ne Olgiide kontrol altina
aldiklarina olan inanglarinin Olgilisiine bagli oldugu kadar, arzulanan &diillerin
tanimlanmasinda yoneticilerin yeteneklerine de baghdir. Her ikisi de kiiltiirlere gore
degisiklik  gostermektedir. Beklenti kurami, farkli kiiltiirlere ait bireylerin
motivasyonunda igsel atifi vurgular. Cok uluslu biiyilik bir elektrikli cihazlar iireticisi
firmanin 46 iilkede 19.000 calisani {izerinde yiiriitiilen bir aragtirmaya gore c¢alisan
beklentileri asagidaki gibi bulgulanmistir:
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- Ingilizce konusulan iilkelerde bireysel basar1 daha yiiksek, giivenlik arzusu daha
diistiktiir.

- Fransizca konusulan iilkelerde, giivenlie daha fazla Onem verilirken, is
degistirmeye daha az istek duyulmaktadir.

- Almanya’da giivenlik ve sosyal yararlarda daha yliksek beklenti s6z konusudur.

- Japonya’da basar1 ve bagimsizlik diistik, 1yi ¢calisma kosullar1 ve sicak orgiitsel
iliskilere yonelik gii¢lii bir vurgu tespit edilmistir.

- Latin Amerika ve Giiney Avrupa iilkelerinde bireysel basari bir dereceye kadar
daha az Onemli iken, her iki iilkede sosyal yararlar vurgulanmis, Giiney
Avrupa’da ise is glivenligine verilen dnemin daha yliksek oldugu goriilmiistiir
(Serinkan, 2012: 111).

Bu calismadan da anlagilacagi gibi, temel insan ihtiyaglar1 benzerlik gostermekte fakat
birey beklentileri kiiltiir ve ¢cevreye gore farklilik gdstermektedir.

Vroom’un Bekleyis Kuram

“1964 yilinda Victor Vroom tarafindan ortaya atilan Umut Kurami —Expentancy
Theory-; insan davranislarini bireyin amag¢ ve segimleriyle, bu amaglar1 basarmadaki
beklentileri yoniinden agiklamaya calismaktadir. Bu dogrultuda, kisiler hangi sonuglari
tercih edeceklerini belirlemekte ve onlar1 elde etmek icin gercek¢i tahminlerde
bulunmaktadirlar.” (Giiriiz; Giirel, 2006: 288).

Bu modele gore, is ve gorev basarisi biiyiik ol¢iide odiillendirilmis bir davranisin
fonksiyonudur. Umit kurami 6rgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel
varsayimlar gelistirmektedirler. Bu varsayimlar soyle agiklanabilir;

1. Varsayim (Motivasyon Araglary): Bir davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan 2
durum s6z konusudur; bireyin kendi kisisel ozellikleri ve cevresel kosullarin
etkisi. Bireyin kisisel ozellikleri veya g¢evresel kosullar, tek baslarina davranis
tizerinde etkili degillerdir. Bireyler orgiitlere kendi psikolojileri ile katilirlar.
Bireyin psikolojisinde diinya goriisleri, bakis agilari, deneyimleri, calisacaklari
ortamdan {imit ettikleri menfaatleri (beklentiler) vardir. Tiim bu etkenlerin hepsi,
bireyin isyerine nasil katki saglayabilecegini belirler. Cevre kosullar ya da diger
bir deyimle, ¢alisma ortami ise, Orgiit icinde bireyi ve ¢alismalarini etkileyen
orgilit yapisi, odiillendirme ve iicretlendirme sistemi, degerleme ve kontrol
sistemleri v.b. gibi IK stratejilerinden olusmaktadir. Insanlar nasil ki farkl
oluglariyla ayni g¢evrede yer almalarina ragmen, degisik sekillerde davranis
sergileyebiliyorlarsa, ayni insan farkli gevrelerde degisik davranislarda da
bulunabilmektedir (Eren, 2012: 532-533).

2. Varsayim: Valens (Odiilii Arzulama Derecesi): “Arzulama derecesi bireyin
cesitli sonuglar arasindan belli bir sonucu segme nedeninin siddetini yansitir.

31



Bagka bir deyisle, bireyin bir hedefe ulagsma arzusunun derecesini ifade eder.
Kisacasi valens, bir kisinin belirli bir gayret sarfederek elde edecegi odiilii
arzulama derecesidir.” (Silah, 2005: 99).

3. Varsayim (Is gorenin Ilgisi): “Insanlar1 arzuladiklar1 odiillere ulastiracak
alternatif davranis bi¢imleri arasindan algilarina gore se¢im yapmak zorunda
olduklaridir.” (Eren, 2012: 533). Bir gorev igin ¢aba sarfettigimde, istenen
seviyede performans gosterebilecek miyim? Sorusu, ¢aba-performans beklentisi
sorusudur (Serinkan, 2012: 113). Yani kisi g¢abalarinin karsiliginda
beklentilerinin karsilanacagini disiiniiyor ise bu g¢abalar1 siirdiirmeye devam
eder, aksi durum sz konusu olursa bu ¢abay1 gdstermekten vazgecer.

“Beklenti Teorisi matematiksel olarak ifade edilirse, Valens “-1” ile “+1” arasinda
degerler alir. Kisinin herhangi bir 6diile verdigi deger, 6diiliin ihtiyaglar1 tatmin etme
derecesini gosterir. Kisinin valensi ile gayreti arasinda pozitif ve negatif yonde dogru
bir orant1 vardir. Bekleyis “0” ile “+1” arasinda deger alir. Kisi ¢abasi ile elde ettigi
(6diil) arasinda iliski gormezse bekleyisi “0” olur. Beklenti kuramina gore Motivasyon
= Deger x lliski x Beklenti, formiilii ile 6zetlenebilir.” (Tutar, 2014: 69).

Sekil 2. 3. Vroom’un Motivasyon Modeli
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Kaynak: Kogel, 2014: 745

Bu model ¢ergevesinde, yoneticiler, ¢alisan igin nasil ve hangi seviyede bir 6diiliin
onemli oldugunu belirlenmeli ve isletme icin ne sekilde bir davranis ve performansin
arzulanir oldugu tespit edilmelidir. Ancak, bu teorinin de eksik yonleri vardir. Ornegin,
bireylerin elde edebilecegi tiim segeneklerden saglanacak odiller degerlendirilir,
verecekleri imgesel rasyonel kararlar dogrultusunda ulagilan varsayimlardan hareket
edilir. Ancak bireyler, en iyisini bulana kadar tiim alternatif yollar1 arastirmazlar. En
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azindan kendilerini orta diizeyde tatmin eden bir 6diilii edindiklerinde daha degerli
odiiller elde etmek istemeyebilirler (Kavi, 2006: 79).

Lawler - Porter Modeli

Icerik kuramlari, dolayli yollarla, doyumun performansin iyilestirilmesine yol
acacagmi ve doyumsuzlugun performansi azaltacagini varsaymaktadir. Ornegin;
Herzberg modeli, ger¢cek bir is doyumu kuramidir ancak doyum ve performans
arasindaki iliskiye yeterince deginmemistir. Vroom’un beklenti kurami da aynm sekilde
doyum ve performans arasindaki iliskiyi kurmaktan biiyiikk oOl¢iide kaginmistir.
Vroom’un valens kavraminda, doyum bir girdi olarak diisliniilmesine ve ¢iktilarin
performans uygulamalarina sahip olmasina ragmen, Porter ve Lawler, Vroom’un
modelini yeniden tanimlayincaya ve genisletinceye kadar (6rnegin, iliskiler
matematiksel degil sekilsel yolla agiklanmis, daha fazla degisken kullanilmis ve
algilamanin biligsel silireci merkezi rol oynamistir.) doyum ve performans arasindaki
iliski dogrudan bir motivasyon modeli olarak ele alinmistir (Serinkan, 2012: 117).

“ Lyman Porter ve Edward Lawler Beklenti Teorisi Modeli; Vroom’un modelini esas
alir, fakat birkag noktaya muhtelif ilaveler yapmis ve modeli zenginlestirmistir. Lawler-
Porter modeli is goren davraniglart motive etmede odiillerin ¢ok 6nemli oldugunu ileri
siirmiistiir.”(Alkis; Oztiirk, 2009: 217).

Lawler’in bu teoriye yaklasimi ise, eger isgoren sarf edecegi ¢aba ile performansinin
artacagina ve bu durumun kendisini arzuladigi sonuca gotiirecegine inanmissa daha
fazla gayret gosterme konusunda motive olacaktir. Ancak Victor H. Vroom, is gdérenin
buradaki basarisi i¢in yeterli bilgi ve yetenege de sahip olmasi gerektigini savunur. Aksi
durumda basar1 i¢in yalnizca azim ve gayret yetmeyecektir. Eger insanlar kendi i¢
diinyalarinda mutlu iseler is hayatlarinda da mutlu olurlar. Kisilerin i¢ diinyalarindaki
motivasyonlar1 ise is ya da is dis1 yasamlarindaki mutluluklariyla dogru orantilidir.
Kisiler bir alandaki mutluluklarin1 bagka bir alana aktarirlar. Bir baska deyisle bir is
gorenin evindeki bir mutluluk onun isinde de mutlu olmasina sebep olabilecekken
isinde bikkinlik gdsteren bir is gorenin memnuniyetsizligi ev hayatina hatta diger is
arkadaslarina olumsuzluk katabilir (Hotamisli; Senol, 2011: 19).

Burada onemli olan ve Vroom’un modeline ek olan nokta algilanan adil 6diil
degiskenidir. Calisan kendi basari ile arkadaslarinin basarisini mukayese edecek ve
Odiiliin nasil olacag1 konusunda bir diisiinceye sahip olur. Yani ddiilii algilamaya calisir.
Eger kisinin gozledigi 6diil (yani elde ettigi 6diil), bekledigi ddiilden az ise, kisi tatmin
olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma derecesi
bekleyis ve valensi etkiler ve bu siireg tekrar islemeye baslar (Silah, 2005: 100-101).
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Sekil 2. 4. Lawler — Porter Modeli

Sekil 4: Lawler - Porter
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Eger yonetici, bu modeli motivasyon unsuru olarak kullanmak isterse, Vroom modeli
ve tiim sOylenenlere ek olarak asagidaki faktorlere dikkat etmek mecburiyetindedir:

*Calisanlar, kendilerinden beklenen performans diizeyine gore egitim ve yetistirme
programina alinmalidir.

*Rol catigmalari olabildigince azaltilmalidir.

*Calisanlarin  kendi aldiklar1 6diiliin tutar1 veya niteliginden ¢ok, kendilerinin
performans diizeyinde ¢alisan arkadaslarinin aldigi 6diilii g6z 6niinde bulundurduklari
unutulmamalidir.

*Calisanlarin 0diil gesitlerine verdikleri onem, igsel ve digsal olmak iizere farklilik
gostermektedir.

*Sik sik kontrol edilerek, calisanlarin hangi performans diizeyine hangi 6diiliin verildigi
hakkindaki diisiince ve davramislart gozlemlenmeli ve bu gbézlem sonucuna gore
modelin igleyisinde eger gerekli goriiliirse degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerinin en biiyiikk problemi, bu teorilerin ¢ok karmasik ve test
edilmelerinin zor olmasidir. “Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin
belirli bir davranis gostermeden Once ayrmntili mantiki aritmetik hesaplamalara
giristikleri konusundaki stipheleridir.”(Kogel, 2014: 747-748).

2.4.2.3. Esitlik Teorisi
Adams, General Electric isletmesinde motivasyon iizerine pek ¢ok arastirma ve deney

gerceklestirmistir. Bu calismalarinda 6diil adaletinin, ¢alisanlar siirekli giidiillemek ve
tesvik etmek acisindan mithim bir yere sahip oldugunu anlatmaktadir (Kavi, 2006: 80).
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Adams 1960’l1 yillarda yaptigi c¢alismalarinda is gorenler tarafindan algilanan
esitsizliklerin ticretler ve diger digsal faktorlerle ilgisinin neler olabilecegi lizerinde
odaklanmistir. Bireylerin algilanan esitsizlikler tarafindan motive edilmesi esitlik
kuraminin temel alt yapisin1 olusturmaktadir. “Esitlik teorisine gore bireyler kendi
konumlariyla ortaya koyduklar1 girdi ve ¢ikti oranlarini kendileri ile ayni oranlara sahip
olan diger bireylerin konumlariyla karsilagtirmaktadirlar.” (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz,
2013: 116).

Adams’in gelistirdigi esitlik teorisi dort unsurdan olusur: Birey, burada esitligi ya da
esitsizligi algilayan kisidir. Karsilastirma, kendi yaptig is ile bagkasinin yaptig1 isi ve
elde edilen odiillerin mukayese edildigi diger kisiler (¢alisanlar). Girdiler, kisinin isine
kattig1 (kisi sayesinde isletmenin kazandigi) beceri, bilgi, yetenek hakkindaki her sey.
Ciktilar, kisinin isten elde ettigi (isletme sayesinde kisinin kazandigi); {icret, itibar,
sorumluluk gibi ddiiller (Tutar, 2014: 71).

Is gorenin elde ettigi ¢iktilarla (sonuglarla) girdileri (bilgisi, tecriibesi, gayreti vb.)
arasinda dengesizlik varsa; veya girdi-¢ikti oranlariyla karsilastirdiginda eger esitlik
yoksa adaletsizlik dogmaktadir ve bu durum bireylerin algilamalarina dayali olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Bunun sonucunda eger adaletsizlik algilaniyorsa is goren adaleti
olusturma yoluna gidecektir ve esitsizlik kendi aleyhine ise bunu performansini
diistirerek yapacaktir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 116).

Modelde “cikt1”, iicret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vb. gibi ¢esitli
sekillerde olabildigi gibi, “Girdi” de, isi basarmak icin sarfedilen caba, emek, orgiitsel
pozisyon, egitim ve hatta yas seklinde olabilir (Tutar, 2014: 71).

2.4.2.4. Islevsel Pekistirme (Sartlanma) Teorisi

Islevsel pekistirme Pavlov’un kdpekler iizerinde yaptigi deneylerden yola gikilarak
gelistirilmistir. Klasik kosullandirma “davraniglarin belirli uyaricilar tarafindan harekete
gecirildigini” varsaymaktadir. Bir motivasyon kurami olan pekistirme ise davraniglarin
sonuclarina gore (operant kosullandirma) motive edildigini ileri siirmektedir. Operant
kosullandirmanin, “davranislarin  karsilastigi  sonuclar tarafindan sartlandirilir”
varsayimina dayalidir (Tutar, 2014: 70).

Pekistirme kuramcilari normal sartlarda bireyin i¢sel durumunu 6nemsemezler. Ancak
birey herhangi bir olayin ic¢ine girdiginde onun hareketleri iizerinde calisirlar.
Davranislart tetikleyen nedenlerle ilgilenmezler. Pekistirmenin ne kadar yaygin bir
motivasyon araci oldugu bilinen bir gergektir. Fakat bu teori, duygu, davranis, umut gibi
kisinin davrams sebebi olan faktorleri dikkate almayan bir kuramdir (Ozkalp; Kirel,
2010: 290-291).
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2.4.2.5. Amac Teorisi

Teorinin ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik
derecesidir. Edwin Locke tarafindan gelistirilen teoriye gore is gorenlerin kendilerine
gore bir amagclar1 vardir ve bu amaglar onun motivasyon derecesini belirler. Locke, is
performansini etkileyen motivasyon aracimi is gorenin amaglariyla iliskilendirmistir.
Teorinin ana fikri, ¢alisanlarin performanslari ile amaglara ulasabilme derecesinin
birbiriyle ilgili olmasidir (Hotamisli; Senol, 2011: 20).

Cesitli yonetim uygulamalart ve Ozellikle Peter F. Drucker’in 1954 yilinda The
Practice of Management isimli eserinde ilk defa kullanildig1 ve ilkelerini belirledigi
Amagclara Gore Yonetim (Management by Objectives) kavrami ve uygulamasi,
organizasyonlarda amag belirlemenin {izerinde durmus ve bunun nasil olmas1 gerektigi
konusunda bazi fikirler 6ne stirmiistiir. Bu fikirler, Amag Teorisi agisindan gegerliligini
koruyabilir ama yonetici i¢in 6nem arz eden kisim, yonetimin 6ngdrdiigii amaclar ile
kisinin belirleyecegi amaglarin biitlinlestirilmesidir. Bu da amac¢ belirlemede astlarin
yonetimde alinan kararlarda s6z sahibi olabilmesiyle gergeklesir (Kogel, 2014: 750).

2.5. MOTIVASYON ARACLARI

Kiiresellesen diinyada teknolojinin hizla gelismesi ve bilgi paylasiminin oniindeki
engellerin kalkmasi diinyanin her yanindaki teknolojinin seviyesinin esitlenmesi
sonucunu dogurmustur. Dolayisiyla bu durum organizasyonlarin rekabet kosullarini
zorlagtirmaktadir. Zorlu rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin yolu bir yoni ile
rakiplerden farkli olabilmektir ve yonetim bilimcilerine gore bu farklilig
olusturabilecek en 6nemli etken organizasyonlarin gelecekteki en Gnemli sermayesi
olarak goriilen iggorenlerdir. Dolayisiyla organizasyonlar sahip olduklar1 igsgérenlerinin
tutum ve davramiglarini  organizasyonun amaglar1 dogrultusunda degistirmeyi
basarabildikleri nispette rekabet istiinliiklerini de siirdiirmiis olacaklardir. Davranislari
istenilen yonde degistirmenin yollarindan biri ise ihtiyaci karsilayabilmektir. Thtiyaglari
karsilamak bir motivasyon konusudur. Yonetsel bir siire¢ olan motivasyon, isgdrenlerin
davraniglarin1 arzu edilen yonde degistirebilecek birtakim faktorlere ihtiya¢ duyar. Bu
konuda basvurulan evrensel 6zendirici araglar vardir ve tiim bu faktorler literatiirde
Motivasyon Arag¢lari olarak ifade edilmektedir (Hotamisli; Senol, 2011: 47).

Biitiin bu bilgilerin 1s181inda ¢alisanlarin motive olmalarinda ¢ok cesitli faktorlerin
etkili oldugu kolaylikla sdylenebilir. Biitiin bunlara ragmen insan kaynaklar1 yoneticisi
calisanlar1 nasil motive edecektir? Ne gibi yontemler kullanilarak ¢alisanlarin is tatmini,
ve doyum diizeyleri artirilabilir? Diger bir ifade ile insanin gerek kendisinin gerekse
kurumun amagclarma ulasmasini saglayacak giicli nereden ve hangi yollarla
edineceklerdir? insan kaynaklar1 ydnetiminin giinliik galismalarmin énemli bir kism1 bu
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ve benzeri sorulara cevap olacak carelerin bulunmasma ayrilmalidir (Findike¢1, 2012:
394).

“Yoneticinin, astlarim1 giidiileme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan davranislari
gerceklestirmekle saglanir. Bu davraniglar hem kigisel tatminler saglarken hem de
isletme amaclarinin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davramislari gok
karisik ve anlagilmasi gii¢ oldugundan, giidiileme konusunda genel ilkeler gelistirmek
kolay degildir.” (Ergiil, 2005: 71).

“Bu ylizden, bir orgiitte ihtiyaglar dizisi ve motivasyon amaglarinin tatmin saglama
dereceleri diger bir orgiitiin aynisi olamaz. Ciinkii insanlar arasindaki kisisel farklar bu
farkliliga sebep olmaktadir.” O halde sunu sdyleyebiliriz, bir calisana (veya calisanlara)
uygulanan motivasyon araci, baska bir ¢alisan (veya calisanlar) i¢in gecerli olmayabilir.
Yani birini motive eden bir teknik, digerini motive etmeyebilir. Onun igin bir orgiitte iyi
bir yonetici olan bir birey, baska bir orgiitte iyi bir yonetici olmayabilir. Aslinda burada
en onemlisi, kisilerin nasil ve hangi sartlarda giidiilendiginin bilinmesidir. Ayrica bu
giidiilenme tekniklerinin yararli ve sakincali yonlerini iyi tespit etmek gerekmektedir
(Ergtil, 2005: 71).

Is gorenler, gorevlerini yapmak icin birbirleriyle etkilesmek zorundadirlar. Orgiitsel
amaglarin ger¢eklesmesine elverisli bir etkilesim dokusunun olusmasi, yonetmenlerin
insan iligkilerindeki yeterligine baglidir. Yonetimde insan iligkileri yeterliginin icerigini
sunlar olusturur:

*Calisanlart verimli calismaya sevk etmek ve kontrolii de elden birakmamak.
*Calisanlarin uyum igerisinde olmasini saglamak.

*Caliganlarin yonetimde sz sahibi olmasini saglayarak onlar1 yonetime katmak.
*Astlarin is doyumunu artirmak.

*Calisanlara egitim, gelistirme ve yetistirme imkani sunmak.

*Calisanlarin sorunlarini ¢ozerken onlara danigmanlik (mentorluk / kogluk) yapmak
(Basaran, 2004: 155).

Goriildugi gibi bir orgilitte yoneticilerin astlariyla olan iligkileri, 6rgiitiin motivasyonel
yapisini oldukga etkilemektedir. Her orgiitiin glidillenme bi¢imi, hatta 6rgiit icindeki her
bireyin giidiilenme algis1 farkli olacagindan motivasyon araglarini kullanirken 6zellikle
yoneticilere 6nemli sorumluluklar diismektedir.

Aslan’a gore, isini ¢ok iyi yapan fakat siirekli erteleyen ¢alisana, zaman yonetimi bir
motivasyon unsuru olarak kullanilmaliyken, her departmana miidahale edip, islerin
yapilmasin1 zorlastiran bireye ise kendi uzmanhgiyla ilgili is yiki arttirihp, diger
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departmanlarla ugrasacak verimini, kendi departmanina kaydirarak, bu bireyin verimli
oldugunu ona hissettirmek ayri bir giidiileme unsuru olacaktir (Aslan, 2011 ve 2012 ).

2.5.1. Ekonomik Araclar
2.5.1.1. Ucret

“Ucret, en genis anlamiyla isgorenin ¢alismasi karsilig1 elde ettigi geliridir. Bu gelir,
yalniz ¢alisanlarin belirli fizyolojik ve biyolojik ihtiyaglarini karsilayacak bicimde degil
ayni zamanda onlarin psikolojik beklentilerini karsilayacak sekilde diizenlenmelidir.”
(Kavi, 2006: 80-81).

Kisiler ticret ile motive edilirler. Ayni1 kosullarda ¢alisan, ayni performansi gosteren
ve ayni iretimi yapan calisanin farkli iicretler almasi ya da baska iki ¢alisanin ayni isleri
yapip ayni performansi gosterdigi ve ayni miktarda iiretim yaptig1 durumlarda birisinin
ticretinin digerinden diisiik olmas1 kiside olumsuz duygular yaratir. Psikolojide buna
Takviyede Kontrast Etkisi (Contrast Effects — Zitlik Etkisi) denilmektedir. Yani kisi
belli bir takviye kosulu ile bundan farkl bir takviye kosulunu karsilastirma durumunda
kalir ya da davraniglart belli bir durumda takviye edilirken bu takviye kosullari ile zithik
(contrast) teskil eden bir diger takviye kosulunun etkisi altinda kalabilir (Silah, 2005
:109).

Ucret yalmzca geleneksel kuramcilarin degil, bugiin bile pek c¢ok ydneticinin
motivasyonunu saglayan en etkili ara¢ oldugu inancini tasimaya devam eder. Bu goriise
gore ticret, kisinin ise giris nedeni oldugu kadar ayni zamanda onun isletmeye
baglanmasi noktasinda da en giiglii giidiidiir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 120).

Bir isletmede {icretlerin yiliksek olmasi, isletmeye basvuru sayisini artirsa da,
isletmenin ¢alisan seciminde daha detayli ve dikkatli olmasini gerektirecektir. Iste bu
secicilik, gerekli egitimi alabilecek ve isletmeye baglh kalacak calisanlarin
bulunmasinda ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda bakildiginda, ticretlerin
yiiksekligi, isletmenin ¢aligsanlarina deger verdiginin gostergesidir (Kavi, 2006: 81).

“Ayrica, licret, sadece iggdrenin ekonomik giiclinii arttirmakla kalmaz. Bu arada
yiiksek iicret bireyin toplum iginde sagladigi sayginlik ve otoriteyi de artirmis olur. Ote
yandan gelecegin giiven altina alinmasi diisiiniiliir. Bu nedenle iicret artisinin iggérenler
tizerinde belirli bir doyum sagladigi genelde kabul edilir.” (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz,
2013: 120).

Mali 6zendirmede terfi vasitasiyla ticretler artirilacagi gibi, kisiyi ayni mevkide
tutarak (terfi ettirmeden) iicretini artirma yolu da uygulanabilir. Terfi eden kimsenin
sorumlulugu artacagindan, is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir. Ancak, burada daha
yiiksek gelir saglanmasi diger 6zendirme araglartyla beraber kullanilmalidir. Ornegin,
terfi etmemis calisanin iicreti artirildiginda, belki de ¢abasinda ayni sekilde bir artig
olmayacaktir. Bu ihtimallerin de g6z 6niine alinmasi gerekir (Eren, 2012: 517).
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“Baz1 igletmeler, diisiik {icretin diisiik isgiicli maliyeti anlamina gelecegi yanilgisina
diiserek isgorenlerine diisiik licret vermektedir. Ancak, iggiicii maliyetinin calisanlara
Odenen ticretin yani sira verimliliklerine de bagli oldugu goéz Oniine alindiginda bu
varsayimin pek de dogru olmadigi anlagilmaktadir.” (Kavi, 2006: 81).

2.5.1.2. Primli Ucret

“Isgorenleri almis olduklari sabit {icretin disinda, daha ¢ok ve daha verimli calismaya
6zendirmek amaciyla verilen ek {icretlere “prim” denilir.” (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz,
2013: 121).

Isletmelerdeki bazi gorevlerde gelir, emek artisina bagl olarak arttirilir ve 6zendirme
araci niteligi acikca belirlenmis olur. Ornegin; satis miktar1 {izerinden komisyon ve
parga basina ticret bu yontemin etkili kullanis sekilleridir (Eren, 2012: 517).

“Miktar1 diigiik de olsa verilecek arizi primler, konuyu yozlastirmamak sart1 ile ¢ok
faydali olur, bunun miktar ve verilis seklini tayin yoneticinin dirayetine kalmistir.”
(Garih, 2013: 46).

ABD’deki isgorenler arasinda yapilan bir anket calismasinin sonuglarina gore,
isgorenlerin %95°1 nakit para odiillerinin olumlu oldugunu ve 6nemli bir motivasyon
aract oldugunu disiindiiklerini belirtmistir. Ayrica bu 0diili nasil kullanmalar
konusunda serbest olmalar1 primlerin motivasyondaki etkisini artirmaktadir (Hotamusli;
Senol, 2011: 70).

Fakat, bu araclarin 06zendirmeye konu edilmeyen ve arzulanmayan sonuglari
dogurmamasi i¢in 6nlemler alinmalidir. Diger bir yontem de bu tiirlii bir standart yerine,
kisisel degerlendirmeye dayanan prim verme yoludur (Eren, 2012: 517).

Isletmenin bazi departmanlarinda primi uygulamak &yle kolay degildir. Ornegin,
bakim, denetim, laboratuvar arastirmasi, pazarlama ve yonetim. Ustelik zaman esasina
gore licret alanlarla primli iicret alanlar arasinda ¢atisma cikabilir. Mesela, primli iicret
alan bir is¢i, gen¢ bir laboratuvar miihendisinden fazla fticret alabilir. Prim
uygulamasindaki en biiyiik problem, prim hesab1 yapilirken, ¢alisanin harcadigi emek
ile verilen primin uygun olmamasi veya belli bir yontem olamadan rastgele prim
verilmesidir. Bu da, igsyerinde huzursuzluga sebep olabilir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz,
2013: 122).

“Prim miktarlarinin agiklanmasinin yaratacagi kiskancliklarin demotivasyon unsuru
olacag1 unutulmamalidir. Bu bakimdan prim miktarlarinin agiklanmasinin men edilmesi
veya agiklayanlarin miiesseseden uzaklastirilmalarindan ¢ekinilmemelidir.” (Garih,
2013: 69).

“Bu islem isin 6l¢limiiniin kolay olmadig1 durumlarda olduk¢a zor uygulanmaktadir.
Bu sekilde bir ¢alisma ortaminda isin kalitesi diiser, is kazalarinin sayis1 artar, daha ¢ok
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tiretim yaparak daha ¢ok para almak isteyen calisanin daha ¢ok yipranmasina neden
olur.” (Silah, 2005: 110).

Burada 6nem arz eden iki husus vardir: 1) Gergeklesen basarinin hemen sonrasinda,
yonetimce belirlenen ekonomik 6diiliin verilmesi. 2) Kisi basarisi ile verilen ekonomik
0diil arasinda anlamli ve olumlu bir iligki olmas1 (Kavi, 2006: 82).

2.5.1.3. Kara (Kazanca) Katilma

Isletmenin elde ettigi kazancin (kdrm) belli bir miktarin1 ¢alisanlara dagitmasi
yontemidir. Bu dagitma islemi ¢alisanlarin iiretime yaptig1 katkilar géz oniine alinarak
yapilmaktadir (Silah, 2005: 110).

Calisanlarin kara katilmasini saglamaktaki amaglar1 sdyle siralayabiliriz;
1) Is¢i - isveren arasinda ortaklik duygusu,
2) Calisanin giivenlik (emniyet) ihtiyaci,
3) Nitelikli ¢alisanlart isletmeye ¢ekmek ve onlarin igletmede kalmasini saglamak,
4) Iscilerin iiretim maliyetlerindeki israfi &nleyebilmek,
5) Ekstra performans gosteren, basarili ¢alisani 6diillendirmek,
6) Isletmenin iicret politikasini esnek tutup, rahatlatmak,

7) Uretim faaliyetlerinin verimli sonuglarini, bu sonucun olusmasina katki saglayanlar
arasinda adil ve esit bir bigimde bolistiirmek (Keskin, 2008: 51).

Bu yontemin farkli organizasyonlarda farkli sekillerde uygulamalarimi gdrmek
miimkiindiir. Ornegin, is ortaklig1 bir baska deyisle organizasyonun iiyelerinin hisse
senetlerine istirak etmeleri onlarin organizasyonu benimsemelerini saglar (Hotamisly;
Senol, 2011: 76).

Bu konuda ilk uygulamalara Amerika’da rastlanir. 1886 yilinda *“ Procter-Camble Co”
adli bir firma ilk kez kara katilma planim1 uygulamaya koymustur. Fransa’da ise ilk
ciddi uygulama 1967 yilinda yaymnlanan bir Cumhurbagkanligi raporuyla baslar. Bu
raporda: “Iscileri isletmelerin gelismesine dogrudan dogruya katmak gerekir. Isgilerin
bu gelismeye katilmasi kadar elde edilen kazanca da katilmasinin zorunlu hale
getirilmesi zamani gelmistir. Toplumumuzun ¢ikarlari, igveren ve isgoren kesiminin
isletmelerde gelismesine birlikte katilmasin1 ve bu ortak cabalardan olusan karlarin
paylastirilmasini gerektirir.” denilmektedir. Buna benzer uygulamalara, diger iilkelerde
de yaklasik ayni tarihlerde rastlamak olasidir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 123).

Organizasyonlar kara katilim uygulamasini her departmani i¢in ayri ayr1 uygulayarak
kendi departmanlar1 ya da reyonlar1 arasinda da bir rekabet ortami olusturmaktadirlar.
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Bu yontemle kar fazlas1 hangi reyondan daha fazla elde edilmisse, o reyon c¢alisanlarinin
primi daha yiiksek olmakta bu ise bir motivasyon araci olarak kabul edilmektedir.
Ancak bazi reyonlarda calisanlarin 6zel bir cabalari olmamasina ragmen her ay aym
reyon c¢alisanlarinin satiglardan kazandiklar1 primler diger reyon calisanlarinin
kiskanchigina ve dolayisiyla da motivasyonlariin diisiikliigiine neden olabilecegini de
unutmamak gerekir. Ornegin misafirlerin otellerde kaldig1 siirece kendisinin
memnuniyeti lizerinde en fazla servis personeli etkili olmus iken, hesabin kesildigi yer
olmast nedeniyle ayrilirken en fazla bahsis resepsiyona birakilir ve paylarin
dagitimindaki en az puan en ¢ok emegi olan servis personelinindir (Hotamisli; Senol,
2011: 76).

Kara katilimda dagitim {i¢ bigimde olabilmektedir.

1-Nakit Olarak Dagiim: “Bir y1l ya da daha az siire iginde elde edilen karin nakit
olarak ¢alisanlara dagitilmasidir.

2-Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6lim halinde 6denmek iizere her yil elde edilen
karin belirli bir yiizdesinin ¢alisanlar adina ayr1 bir hesapta saklanmasidir.

3-Karma Dagiim: Nakit olarak dagitimin ve ertelenmis dagitimin birlikte
uygulanmasidir. Dolayisiyla, ¢alisanin payina diisen karin bir kisminin dénem sonunda,
bir kisminin da ertelenerek sonradan 6denmesidir.” (Kavi, 2006: 82).

“Prim disindaki parasal odiillendirme aleni yapilabilir. Ancak prim niteligindeki
parasal odiillendirmenin genelde kara bagli bir formiille hesaplanmasit ve primi verenle
alanin disindaki kimseler i¢in gizli tutulmasi esastir.” (Garih, 2013: 69).

2.5.1.4. Maddi Giivenlik

Ekonomik giivenlik kisisel ¢abalar yoniinden olduk¢a onemlidir. Emeklilik, kaza,
hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi is¢iye siirekli gelirini hayat1 boyunca saglayacak
ekonomik korunma bigimleri gilinlimiizde cok gelistirilmistir. Burada soz edilen
giivenlik 6nlemlerinin bazilari, hiikiimet tarafindan kanuni birer zorunluluk haline bile
getirilmistir. Fakat Orgiit politikalar1 bunlar1 daha yararli bigcimlere sokabilir ve tesvik
araci olarak kullanabilir. Boylece saglanacak giivenlik 6nlemleriyle personelin isinden
memnun olmasina ve tatmin hissi duymasma yardimci olunur. Fakat giivenlik
onlemlerinin orgiit ic¢i politikalarla diizenlenmesi mali yonden oldukc¢a fedakarlik
isteyen bir konudur (Eren, 2012: 518).

2.5.1.5. Sosyal Yardim / Kolayhklar

“ Is gorenlerin, ulasim, yemek, giyecek yardimi, kira yardimi, 6zel saglik sigortast,
ikinci emeklilik sigortasi, daha iyi calisma ve yasam olanagi saglayan ekonomik
yararlar gibi sosyal kolayliklarinin saglanmasinda yardimci olunmasi, isgorenlerin
olumlu etkilenmesinde ve motivasyonlarin arttirtlmasinda etkin bir rol oynayacaktir.
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Saglanacak sosyal kolayliklarin amaglarinin belirlenmesi, kolayligin ne sekilde
saglanacagi ve uygulama esaslari, yetki ve sorumluluklar, biitgelemenin nasil yapilacagi
isverenler tarafindan saptanmasi gereken hususlardir.” (Keskin, 2008: 53).

Ekonomik araglara gereginden fazla yer vererek ve umut baglayan bir motivasyon
politikasi yerine, i¢inde ekonomik araglarin da bulundugu, fakat en az onlar kadar etkili
diger 6zendirme araglarina da dengeli bir bigimde yer veren bir politika izlemekte yarar
vardir. Boyle bir politikanin izlenmesi isletmenin ¢ikarlarina dontik olacagindan, belki
de en dogrusu ortaya isletme gerceklerine uygun bir motivasyon plam1 koymaktir.
Ekonomik araglarin ise 6zendirme amaci ile kullanilmasi sanildigi kadar etkin degildir.
Isgoren calissa da insandir ve insanin tek amaci gelir saglamak olarak diisiiniilemez.
Isletmelerde iicret artis1 ile verimlilik arasinda beklenen iliski gériilmediginde buna
sasmamak gerekir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 126).

Isgoreni, ise ve isletmeye baglayan, emegini ve gonliinii kazandiran, isletmeyle
biitiinlestiren baska araglar da vardir. Bunlar1 psiko-sosyal araglar ve orgiitsel-yonetsel
araglar olarak incelemek dogru olur (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 126).

2.5.2. Psiko-Sosyal Araclar

“Isletmelerin, isgdrenlerine sosyal ve psikolojik gelisim imkanlar1 saglamasi
personelin motivasyonunu etkileyen diger bir faktordiir. Giliniimiizde birgok igveren,
isgorenlerin sadece ekonomik araglarla degil bunun yaninda psiko-sosyal bir takim
araglar vasitasiyla da motive olduklari gercegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri
kendi yonetim anlayislar1 ve isletme politikalar1 ¢ergevesinde isgorenlerin psiko-sosyal
yapilarini analiz ederek, psiko-sosyal araglardan etkin bir bigimde faydalanmaya
caligmalidirlar.” (Keskin, 2008: 54).

Biitiin yoneticilerin bilmesi gereken dnemli bir konu var: Isgorenler aldatilmaksizin ve
sOmiiriilmeksizin ¢aligmaya nasil isteklendirilebilir? Bu soruya kesin bir yanit vermek
zor olmakla birlikte uzun zamandir iizerinde ciddi olarak duruldugu bilinmektedir.
Toplumlar ¢ogu kez sOmiiriiniin olmadigr hak¢a bir diizenin 6zlemini ¢ekerler. Bu
somiirii ekonomik oldugu kadar psiko-sosyolojik de olabilir. Isgdrenleri sadece
“ekonomik bir varlik” olarak gorme ve onlarin beceri ve bilgi birikiminden {icret
karsilig1 yararlanma diislincesi “ekonomik somiiri” yii dile getirir (Sabuncuoglu;
Vergiliel Tiiz, 2013: 127).

Toplum anlayisina uygun olarak Bati yonetimi isgdrene yalnizca is¢i olarak bakarken,
topluluk bilincindeki Japon yoOnetimi isgdrene insan olarak bakan biitlincii goriisii
savunur. Isciye bakis agisindaki farklilik, ABD’deki sirket devir ve satis dalgalarinda da
kendini gostermektedir. Ortacag Avrupasi’ndaki diisiincenin yansimast olarak
isgorenlere  yaklasilmas1 sonucunda isgdrenler de sirkete kars1 sadakatle
baglanmamaktadir. Ciinkii bu anlayisin gerisindeki tek faktor paradir. Boyle bir
personel politikasina bagli olarak ABD’de isten ayrilma veya isten ¢ikarilma orani aylik
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yiizde 4’e¢ ulasirken, is degistirme orant Japonya’da wyillik % 3.5 olarak
gerceklesmektedir (Aricioglu, 2000: 109).

2.5.2.1. Calismada Bagimsizhk

Calisana isyerinde, belli alanlarda 6zgiirliik verilmesi sonucu; bagimsiz ¢alisma ve
insiyatif kullanma hakkina sahip olmasidir.

Calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme
giiciinii arttirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma gereksinimine 6nem
vermektedir. Birey, 0zgiirliikk ortam1 i¢inde oldugu siirece, kendini grubun bir iiyesi
hissedecektir. Ancak, bagimsizlik kavrami, ¢alisanlara simirsiz bir 6zgiirlik verilmesi
anlamina gelmemektedir. Boyle bir uygulama varsa oOrgiitsel yapmin varligindan ve
otoriteden soz edilemez. Calismada bagimsizlik bireyin dogasindan gelen bir duygudur
(Kavi, 2006: 83). Isletmelerde calisanlara bagimmsizlik alani olusturmak, genellikle
yetkilendirme ile yapilabilmektedir.

Yetkilendirme c¢alisanlarin, kendilerini etkileyen konularda karar ve etkinliklere
katilabilmesi yOniinde cesaretlendirmesi, sahip olduklar1 iyi fikirleri ve bu fikirleri
destekleyecek yeteneklerini ortaya koyabilmeleri igin onlara firsat verilmesidir.
Yetkilendirmenin iki énemli boyutu vardir: *Kurumun sorumlulugu kisilere vermesi,
*Kisilerin bu sorumlulugu kabul etmesi (Baltas, 2013: 164).

Isgorenlerin islerine her asamasinda karisilmasi i¢sel motivasyonlarini olumsuz yonde
etkilemektedir. Oysa isgoérenlerin islerindeki ozerklik ve bir Olglide bagimsiz
birakilmalar1 performanslarinin ve motivasyonlarinin iizerinde etkili oldugu yapilan
arastirmalarda gdzlemlenmistir. Ornegin, giinliik ¢alisma siiresi 8 saat ise bunun sabah
08.00 ile aksam 17.00 arasinda zorunlu bir aralik diliminde degil de sabah 08.00 ile
aksam 20.00 aras1 gibi daha esnek bir zaman dilimi arasinda yapabileceklerine acik kap1
birakilmasi isgdrenin isine karsi istegini arttirabilir. Ciinkii kendisinin segebilecegi
vakitler arasinda ihtiya¢ duydugu birtakim etkinligi yapabilmek ya da 6zel ihtiyaglarim
giderecek kadar vakit bulabilmek onun isine karsi olan ilgisini, yonetime karsi ise
saygisini arttirabilir. Bu durum kendisine gilivenildigini gosterir ve hi¢ kimse de
kendisine duyulan giiveni bosa ¢ikarmak istemez (Hotamisli; Senol, 2011: 64-65).

Isgorenler asir1  baski altinda calismayr sevmezler. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar. Bu nedenle
merkezcil yonetim anlayisini benimseyen, kati ve sert yoneticilerin bulundugu
isletmelerde ¢alisan kisilerin pek verimli olmadiklar1 ve ilk firsatta baska isletmeye
gecmek istedikleri bilinir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 128).

Is serbestligi ile ilgili diinyada degisik uygulama &rnekleri vardir. Bu ydndeki en
ilgin¢ kanunlardan biri Fransa’dadir. Buradaki kanuna gore, isgdrenler haftada yalnizca
35 saat ¢alisabiliyorlar. Isgdren ve isveren birlikte bu 35 saati hangi araliklarla ¢alisarak
doldurabileceklerini kararlastirabilmektedirler. Ornegin bazi anneler sabah 10’dan 6nce
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ise gelemeyeceklerini ¢linkii ¢ocuklarin1 okula gotiirmek istediklerini ifade edebilirken
babalar da Ogleden sonra 3’te c¢ikip ¢ocuklar1 okuldan almak istediklerini
sdyleyebilmektedirler. isveren de bu konuda ikna olabilmektedir. Kisaca haftada 35
saati doldurmak kosuluyla bu saatler karsilikli rizaya bagli olarak diizenlenebilmektedir
(Hotamislt; Senol, 2011: 65).

2.5.2.2. Kurum Ic¢i iletisim ve Cevreye Uyum

Kurumda hakim olan genel iletisim ortami da motive edici olur ya da bu konuda
olumsuz etki saglayabilir. Yoneticiler ve calisanlar arasindaki iletisim, yoOneticilere
herhangi bir sorunun rahatlikla agilabilmesi, es diizeyli calisanlarin iligkileri ve
iletisimleri, orglitteki catisma kaynaklari, catisma diizeyleri ve benzeri durumlar, kisileri
olumlu yonde etkileyebilecegi gibi tersine de neden olabilir. Kurumdaki iletisim ortami,
personelin is tatminini ve diger insanlarla iliskilerini etkiler, cogu zaman da belirleyici

olur (Findike1, 2012: 395-396).

1920 Oncesinde, kiigiik oOrgilitlerde iletisim Onemli Olgiide informal olmustur.
Organizasyonlarin biiylikliigii arttikca, bicimsel yukaridan asagiya dogru iletisim, orgiit
yoneticilerinin temel ilgisi olmustur. Gilinlimiiz organizasyonlarinda Orgiitsel iletisim
yalnizca karmasik ve cesitlilik gostermekle kalmamis, organizasyonun islev gérmesinin
ve basarisinin tamami i¢in dnemli hale gelmistir (Sabuncuoglu; Giimiis, 2012: 86).

Isgorenler, calistiklari ortamm fiziksel kosullarma oldugu kadar sosyopsikolojik
kosullarina da uymak zorundadir. ise yeni baslayan bir isgdren icin bir sosyallesme
stireci s0z konusu olacaktir. Bu siirecte, isgdrenin hem ¢alisanlarla hem yoneticilerle
kuracag iletisim 6nemli yer tutmaktadir. Ciinkii, isgérenin kurumun kiiltiiriine yonelik
bir uyum siireci gegirmesi s6z konusudur. Cevreye uyum siirecinden sonraki dénemde
de ¢alisanlarin ¢alismaya olan ilgisi 6nem tasimaktadir (Kavi, 2006: 84).

Cevreye uyum saglayamayanlar bazen bunalimlara yol acabilen ¢esitli sorunlarla kars1
karstya kalabilirler. Grup disinda birakilmak, disarida kalanin yanlis ¢6ziim yollarina
sapmasina yol acabilir. Digarida tutulan birey “i¢ ¢embere” gercekten kabul edilebilir.
Bunun sonucu ise, i¢ ¢emberde bulunanlarin da ters tepkilere yonelmeleri ve karsit
eylemlere ge¢cmeleridir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 132).

Etkili iletisimin modern organizasyonlarin temeli oldugu belirtilmektedir. Bir baska
acidan oOrgiitsel iletisim Orglitlerin basarilartyla es anlam tasir. Tipki bir canli
organizmanin her tarafin1 saran sinir sistemi gibi, iletisim Orgiitiin her yanini sarar ve
orgiitte birlestirici, biitiinlestirici bir ¢imento rolii oynar. iletisim, orgiitlerde bircok
unsurla iligkilidir. Yapilan calismalara bakildiginda, iletisimle ilgili bazi Onemli
sonuglar soyledir:

- Acik iletisim, ¢alisanlarin 6rgiitsel tatminiyle olumlu iligkilidir.
- Orgiitlerdeki iletisim Kkalitesi c¢alisanlarm is tatminiyle ve motivasyonuyla
iligkilidir.
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- Calisanlarin orgiitsel bagliliklarinda iletigimin rolii 6nemlidir.

- lletisim, orgiitsel degisim siirecinde kritik rol iistlenir; ast-iist arasindaki agik
diyalog, degisim i¢in gerekli olan yiiksek diizeyde giivene yol a¢maktadir
(Sabuncuoglu; Glimiis, 2012: 87).

- Ust yonetimle direkt goriismek, ast — iist iliskisini Kuvvetlendirir ve calisanlarn
motivasyonlarini arttirir (Keskin, 2008: 59).

2.5.2.3. Takdir Edilme, Deger ve Statii

Yonetici, bir yandan iggorenleri sosyal varlik olarak ele alip onlara gesitli gruplara
katilmalarin1 hosgoriiyle karsilarken, diger yandan onlarin kisiliklerine, yaptiklar islere,
onerdikleri goriis ve diisiincelere deger vermelidir. Isgdren sadece gruba katilmakla
doyuma ulasmaz. Yoneticiler ve grup iiyeleri tarafindan takdir edilme, begenilme ve
deger verilme gereksinmesi de duyar. Kendisini bagkalariyla karsilagtirarak igyerindeki
yerini ve roliinii saptamaya caligir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 130).

Cevresinde herkesce iyi bilinen bir organizasyon igerisinde bulunmak, énemli bir
unvana sahip olmak, saygi ve itibar gormek gibi maddi olmayan bir motivasyon araci
bazen bir isgdren icin parasal ddiilden ¢cok daha &nemli olabilmektedir. Isgdren yaptigi
islerin toplumda pek ¢ok kisinin bir ihtiyacini karsiladigini gérmekle bundan biiyiik
memnuniyet duyacaktir (Hotamisgli; Senol, 2011: 71).

Walt Disney, Lands’ End ve Hallmark, ¢alisanlar1 motive etmek ic¢in &diil olarak
takdiri kullanmaya gayret gosterdi. 1000 calisant olan Scooter Store’da isi, calisan
basarilarin1 tebrik etmek olan bir “iltifat asistan1” bulunmaktadir. The Container
Store’un her 20 saniyede 4000 ¢alisanindan birinin iltifat aldig1 tahmin edilmektedir. Iki
perakende sirketi ile ilgili gerceklestirilen giincel bir aragtirma , yoneticileri tarafindan
takdir edilen c¢alisanlardan daha fazla performans alinabilecegini One siirmektedir
(Robbins; Judge, 2013: 265).

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.
Kisi boyle bir Oneme sahip olabilmek i¢in her tiirlii ¢abayr gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye
sahip olan kimse saygiy1r is arkadaslarindan, ya da is disinda iliskisi bulundugu
kimselerden goriir (Eren, 2012: 521).

Bu giidiilerin etkisi kisilere gore degisir. Bazilar1 asir1 dl¢lide begenilme kompleksine
sahipken, bazi kisiler ise, asir1 ilgiden ve dviilmeden kusku duyar ya da rahatsiz olabilir.
Kald1 ki, statiiniin de her iggoren i¢in ayni 6l¢iide deger tasidigr sdylenemez. Birisi igin
belirli bir goreve gelmek ya da yiikselmek biiyiik bir hosnutluk duygusu verirken, ayni
duygunun baskalar1 tarafindan paylasiimadigi cogu kez goriiliir. Olgiisii degismekle
birlikte, genelde her insan Oviilmekten, 6nemli isler yaptiginin sdylenmesinden, ilgi
gormekten kisacasi begenilmekten hoslanir. Iste bu hosnutluk isgdreni ise daha ¢ok
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baglamanin ve isteyerek calismanin en giicli faktoriidiir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz,
2013: 130).

Gorildugi tlizere statiiler iggorenlerin davraniglarini etkilemekte ve onlart motive
edebilmektedir. Dolayisiyla igsgérenler, statii ile elde ettiklerini ya da terfi ederek
ticretlerini arttirma olasiligimin ortadan kalkacagi diislincesiyle statii kaybindan
hoslanmamaktadirlar. Ancak isgoérenlerin ve yoneticilerinin bulunduklar1 statiiden
yonetici statiisiine getirilmeleri onlarin her zaman motivelerini artiracagi anlamina
gelmemektedir. Ciinkii fitraten buna uygun olmadiklarinda {izerlerine verilen
sorumlulugun altinda ezilme korkusu onlar i¢in mutsuz bir donemin baslangici olabilir
(Hotamuslt; Senol, 2011: 71).

2.5.2.4. Sosyal Etkinlikler

Isgorenlerin bos zamanlarin1 degerlendirmeleri amaciyla isletmeler, cesitli nitelik ve

icerikte sosyal etkinliklere yer verebilirler. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir: (Kavi, 2006:
85).

- Sportif Ugraslar: Cesitli spor dallarinda g¢alisma olanaklar1 saglanir, spor
tesisleri kurulur, karsilagsma ya da turnuvalar diizenlenir (Sabuncuoglu; Vergiliel
Tiiz, 2013: 134). Ornegin, Redbull Genel Merkezi’nin toplanti odalarindan
birinin masas1 yuvarlaktir, ve masa tenisi oynayacak sekilde tasarlanmistir
(Turkmenoglu, 2012: 24). Ak Emeklilik’te (bugiinkii adiyla AvivaSA Emeklilik
ve Hayat) calisanlar hafta sonlar1 dalis ve yelken sporlariyla ugragsmakta, haftada
bir giin dans kurslarina ve saglikli yasam seminerine katilmaktadirlar.
Calisanlara yonelik saglikli beslenme ve diyet programina da mevcuttur.
Belirlenen tarihler arasinda ylizde olarak en c¢ok kilo ve yag kaybedenlere
odiiller verilmistir. Dans kuliibiiniin yan1 sira, sirket futbol takimi, kayak ve sorf
kuliibii de vardir (Tiirkmenoglu, 2012: 66).

- Geziler: Is ile ilgili ya da is disinda turistlik amach geziler diizenlenerek
calisanlarin i ortaminin monotonlugundan ve yogunlugundan uzaklasmalari
saglanir. Aymi i kolunda yer alan isletmelere diizenlenen gezilerde ise,
calisanlarin bilgi ve bakis agilar1 gelistirilmeye ¢alisilir (Kavi, 2006: 85-86). LG
Electronics Tiirkiye Temsilciligi, ¢alisanlarin1 departmanina gore, yilin belli
donemlerinde Dubai, Amsterdam, Amerika Birlesik Devletleri, Giiney Kore ve
Bangkok gibi diinyanin c¢esitli yerlerine hem i3 hem turistik amach
gondermektedir.

- Kiitiiphane: Isgorenlerin kiiltiirel ufuklarini genisletmek ve mesleki bilgilerini
arttirmak amaciyla isletme iginde bir kiitliphane kurulabilir (Sabuncuoglu;
Vergiliel Tiiz, 2013: 135). Tiirkiye Bankalar Birligi Kiitiiphanesi buna en giizel
ornektir.
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- Ozel Giinler ve Eglenceler: Kisinin cevresindeki sosyal gruplar bu gruplarin
yapilari, amagclar1 ve islevleri de kisinin motivasyonunu etkiler. Calisanin ailesi,
tiyesi oldugu sosyal gruplarin bu konuda oldukea etkili oldugu unutulmamalidir.
Calisan eleman kadar, ailesinin 6zellikle esinin beklentileri de onemlidir. Yine
calisanin baghh oldugu orgiitlerin istek ve beklentileri de kisinin isine
baglanmasini etkiler (Findikg¢i, 2012: 397). Turkcell Sosyal Aktivite Grubu da
gonilli ¢alisanlardan olugmaktadir. Geziler, eglenceler, hobi kuliipleri ve
cocuklara yonelik etkinlikler diizenlenmektedir. Turkcell yetkilileri, grubun bir
yilda yaklagik 23 bin katilimci ile 365 sosyal etkinlik gerceklestirdigini
sOylemektedir (Tirkmenoglu, 2012: 59).

Sosyal ugraslarin iki yonlii 6nemi vardir. Bunlardan birisi, isgdrenlerin bos
zamanlarinm1  degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle
kaynasmalarini saglamaktir. Ikinci 6nemli yonii ise, sosyal ugraslara katilan
isgorenler arasinda basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir
liderlerin ¢alisma zamaninda diger isgorenleri olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilecekleri unutulmamalidir (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 135).

2.5.2.5. Gelisme ve Basari

Insan1 motive eden adimlardan biri de kendini yenilemektir. Kendinizi yenilemek,
enerjinizi artirmak anlamina da gelir. Her basarinin ardinda, giiclii bir potansiyel
enerjinin harekete ge¢mesi yatmaktadir. Basari, rutinin disina ¢ikmayi, olagandisinm
yakalamay1 gerektirir. Rutinin disina ¢iktigimizda, giindelik hayatinizin akigina
miidahale etme ve kendinize yepyeni bir pencere agma imkanina da kavusmus
olursunuz (Isik, 2014: 167).

Insanlarin  6grenmelerinde onlara yardimci olmak ve Ofrenme siiregleri devam
ederken basar1 duygusunu yasayabilmelerini saglamak miimkiindiir. Bu da insanlara
basarabilecekleri zorlukta bir dizi 6grenme olanagi sunmakla olur (Bentley, 2008: 57-
58).

Isgorenler, calistiklar: islerinde yiikselme olanaklar: da isterler. Ciinkii insanlar isleri
lyice Ogrenip tecriibbe kazandikg¢a, i1s yeknesaklasacak bulunduklar1 mevkilerdeki
yetkilerini ve dolayistyla sorumluluklarin1 yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha
yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢aligmay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme
yollar1 tikanan yoneticilerin ¢aligma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde yiikselme,
isyerinde bir tesvik yani giidiileme aracidir (Eren, 2012: 519).

Terfi, baz1 isgorenlerin daha yetkili ve daha st bir mevkiye getirilmesidir.
Organizasyonda adil bir terfi politikasinin olmasi isgdrenlerin motivasyonunu yiikselten
onemli bir nedendir. Ciinkii bir is ortaminda terfi, basarinin 6diillendirilmesidir. Terfi
eden aym zamanda hem statii hem de iicret artis1 elde etmis olmaktadir. Ornegin,
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resepsiyon memuru olarak calisan bir isgdrenin once sef sonra miidiir olarak terfi
ettirilmesi ona hem bir statii hem de iicret artist kazandirir. Onun bosalttig1 yeri
doldurmak isteyen diger isgorenlerin de heyecanlar1 artar. Elde edilen bu digsal ddiiller
isgdren tlizerinde performans arttirict bir etki yapar. Bilgi ve beceriyle gelen terfi o
kisinin diger yeteneklerinin de Oniinii agabilir fakat hak etmeden elde edilen terfi o
makamin hakkinin verilememesi gibi bir endise ve stresi de beraberinde getirebilir
(Hotamislt; Senol, 2011: 72).

2.5.2.6. Psikolojik Giivence

Isgdren, calisma ortaminda nasil sosyal giivence istiyorsa aymi sekilde psikolojik
giivence de ister. Psikolojik giivence, bireylerin ¢alistiklar1 is ortami atmosferine
baghdur. Is yerindeki ortam, calisanlarin mental agidan rahat olmalarii saglamalidir. Bu
duruma gore iki yaklagim mevcuttur. Birincisi; ¢alisma atmosferini bozan olumsuz,
tehlikeli ve zararl psikolojik 6gelerin yok edilmesi. Ikincisi ise; olumlu nitelikli ¢alisma
kosullarinin olusturulmasidir. Bu yaklagimlar1 6rneklendirmek gerekirse, ¢ok giiriiltiilii
mekanlarda ¢alisanlarin, giirtiltiiden rahatsiz olabilecegi diisiiniilebilir. Bu giiriiltiiyl bir
sekilde yok etmek gerekir (Keskin, 2008: 56).

Omegin, psikolojik taciz, yildirma, psikolojik terdr vb. anlamlara gelen mobbingin
isyerindeki varlhigi, isgorenlerin kendilerini psikolojik ac¢idan giivensiz bir yerde
olduklarini hissettirir.

Orgiitlerde zaman zaman anlasmazliklarin olmas1 dogaldir; ciinkii insanin oldugu her
yerde sorun vardir. Zira insanlar bir arada yasadiklar siirece, ne kadar iyi ve anlayigh
olurlarsa olsunlar, farkli c¢ikarlar1 temsil etmeleri nedeniyle aralarinda bazi
anlasmazliklarin olmast kag¢milmazdir. Ancak anlasmazlik nedeniyle insanlarin,
birbirine hasim olmasi, birbirlerine karst kin ve nefret duymalari dogal ve normal
degildir. Isyerinde mobbinge direng gosterebilmenin en etkili yollarindan biri,
mobbingin yasamasina izin vermeyecek bir orgiit kiltlirii olusturmaktir (Tutar, 2014:
315-316).

2.5. 3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Motivasyonda oOzendirici araglar olarak Orgiitsel ve yonetsel araglardan da
yararlanmak olasidir. Bunlar asagidaki gibidir:

2.5.3.1. Amac Birligi

Bu ilke organizasyonun ve ilgili birimlerin amaclarinin agik ve net olarak
belirlenmesini ve bu amaglarin birbirleri ile uyum i¢inde olmalarini ifade etmektedir. Bu
ilke esasinda organizasyonlarin varlik nedeni ile ilgilidir. Organizasyonlar, ancak belli
bir amag var ise mevcuttur. Ancak uygulamada, amacin ortadan kalktig1 halde varliginm
stirdiiren veya amacin ikinci plana atilip yapilacak iglerin bir amag¢ haline getirildigi
organizasyonlar1 gozlemek kolaydir. Bu ilke organizasyon plancisinin dikkatini siirekli
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olarak amag iizerine ¢ekmektedir. Su halde, 6nce organizasyonun amaci belirlenmeli,
sonra bu amacin bir alt amaci olarak boliimlerin ve mevkilerin amaglart belirlenmelidir.
Boylece alt amaclarin gercgeklestirilmesiyle organizasyonun yonetildigi ana amaca
ulasmak miimkiin olabilecektir (Kogel, 2014: 261).

Orgiitlerin belirli amaglara ulasmak igin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse,
orgiitsel basartyr “insan1 somiirmekte” degil, “insan1 kazanmakta” aramak gerekir. Bir
baska deyisle, isletmeler “para kazanmak” kadar “insan kazanmak” politikasin
uyguladig siirece uzun vadeli basarili olurlar. Bunu gerceklestirmek i¢in en etkili yol,
isgéren amaclarini taniyarak ona yaklagmak ve bu arada isletme amaglarini isgorenlere
yaklastirmak oldugu sdylenebilir. Eger isgéren amaglari ile orgiitsel amag arasinda bir
biitiinlesme saglanabilirse, bundan her iki kesim de kazangli ¢ikar. Burada en 6nemli rol
yoneticilere diiser. Ortak ama¢ inancin1 asilayan ve ona ulasmada ortak ¢aba
harcanmasini hazirlayan yonetici hi¢ kusku yok ki basarili bir yoneticidir (Sabuncuoglu;
Vergiliel Tiiz, 2013: 135-136).

Isletmenin ¢alisandan bekledikleri ile, c¢alisanin isletmeden bekledikleri aym
olmayabilir. Ornegin; isletme calisanindan devamsizlik, sorumluluklarmi yerine
getirme, takim caligmasina uygunluk beklerken, c¢alisan da isletmeden, is giivenligi ve
giivencesi, adil 6deme politikasi, egitim - gelistirme olanaklarinin varhigi, acgik iletisim
vb. 1K uygulamalar1 bekler. Yénetimin gérevi, calisan hedefleriyle 6rgiit hedeflerini,
calisan beklentileriyle oOrgilit beklentilerini uyumlu hale getirmek, ve iki tarafinda
biitiinleserek ¢alismasini saglamaktir (Keskin, 2008: 59-60).

2.5.3.2. Kararlara Katilma

Bugiin iizerinde en c¢ok konusulan motivasyon tekniklerinden biri de katilmali
yonetimdir. Bu yolla ¢alisanlar, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol
oynayabilmektedir. Katilimin temelinde yatan diislince, kisilerin kararlara
katildiklarinda bu karart benimseyecekleri ve destekleyecekleri gergegidir. Bir
motivasyon araci olarak calisanlarin kararlara katilmasi isteniyorsa, bu araci sadece
calisanlarin goriislerini almak gibi gdstermelik bir amagla kullanmaktan kac¢inmak
gerekmektedir. Bazi isletmelerde ise sadece belirli calisan temsilcilerinin goriis ve
diisiinceleri alindig1 ya da bunlarin belirli 6l¢iide kararlara katildiklar1 goriilmektedir
(Kavi, 2006: 87).

Yonetime katilma ii¢ 6nemli 6zelligi ile karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi,
bir orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya isgdrenlerin orgiit politikas1 ve yonetimi
konusundaki kararlara katilmalari, ikincisi, katilanlarin bdyle bir yonetim tiirii ile
psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama
kavusmalari, iiglinciisii ise, yOnetici (veya igveren) ile isgoren arasinda bir diyalog ve
isbirliginin gelistirilerek, orgiitiin daha gerceke¢i ve ekonomik karar verme olanaklarina,
diger bir deyimle, yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir (Eren, 2012: 405).
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Insanlar adam yerine konulmadiklar1 gerekcesiyle tepeden inme emirlere ve emri
vakilere tepki gosterirler. Halbuki kendilerine goriisleri alinarak karar ve emir
verildiginde o isi daha ¢ok benimsemekte ve dort elle ise sarilmaktadirlar. S6z konusu
isi fiilen yapan kisilerin, isin mutfaginda bulunmalar1 nedeniyle o isi yoneticiden daha
1yi bildikleri, isin detayina hakim olduklar1 kabul edilmektedir. Dolayisiyla personelin
yapacagi is ve islemlerde, hizmet ve faaliyetlerde mutlaka ilgili personelin goriis ve
Onerileri alinarak birlikte karar verme mekanizmalarinin gelistirilmesi ile personelin
karara ve yonetime katilmasi saglanarak hem personel motive edilmekte hem de islerin
en iyi sekilde yapilmasi temin edilmektedir (Tasdemir, 2013: 76).

“Yonetici, isletme ile ilgili kararlar alirken personeli kararlara katilmaya dahil
etmelidir. Fakat bu kararlara katilim, sahte demokrasi havasi i¢inde olmamalidir. Yani
personele fikrini soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen diginda bir
karar verilmemelidir.” (Kaplan, 2007: 54).

2.5.3.3. Iyi Calisma Kosullar

Calisanlar, ortalama olarak giinlerinin yarisini is ortaminda gecirmektedirler. Bu
durum goz Oniline alindiginda, ¢alisilan ortamin i¢ acici, ¢alisma zevkini saglayici
nitelikte olmasi gerekir. Dolayisiyla, 1siklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriilti ve
titresim iggorenin calisma istegi ve temposunu Onemli Olgiide etkilemektedir. Bu
nedenle, isgorenin ise en kisa zamanda aligtirilmasi isteniyorsa, ¢alisma yerinin ve onu
etkileyen kosullarin ¢ok iyi belirlenmesi ve diizenlenmesi gerekmektedir (Kavi, 2006:
88).

(13

Is ortaminm fiziksel ozellikleri, is motivasyonunu yiiksek tutacak sekilde
diizenlenmelidir. Is ortamindaki 151k, ses, nem, sicaklik, kullanilan renkler, is arac-
gereclerinin yeterliligi, kullanilan ara¢ ve makinelerin psikoteknik bakimindan kisiye
uygun olup olmayis1 ve benzeri ¢evresel kosullar, kisilerin motivasyon diizeyinde etkili
olmaktadir.” (Findikg1, 2012: 398).

Bu yo6ndeki cabalar kurumlardan ¢ok insanlart amagladigindan iggérenin motivasyon
diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenir. Oyle ki, ister Maslow’un isterse Herzberg’in
teorileri ele alindiginda, fiziksel ¢aligma kosullarmin motivasyonun saglanmasinda
onemli bir etkiye sahiptir. Herzberg’in ifadesiyle, saglikli ¢aligma kosullar1 hijyen
faktorlerden biridir (Kavi, 2006: 88).

“Monotonlugun yarattig1 stresli havayr dagitmak ve caligmayi daha ilgi ¢ekici hale
getirmek i¢in miizik esliginde bir ¢alisma diizeni kurulabilir. Miizigin ¢alisma verimini
artirdig1, Ozellikle sozsliz ve hafif miizigin dinlendirici etki yarattigi ve boylelikle
monotonluk havasindan isgdrenin uzaklastig1 yapilan bir¢ok aragtirmayla saptanmistir.”
(Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 143).
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2.5.3.4. isin Yeniden Tasarlanmasi

Performans degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile
belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili olacagina inanilan, personelin
rotasyonu i¢in de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin siirekli olarak belirli sorunlarin
performans degerleme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki
donem devam edenler vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen elemanlar olmalari
halinde rotasyona tabi tutulmalari saglanabilir. Ayni kurumun farkli bir gérevinde
kisinin daha bagarili olmasi1 bdylece saglanabilir. Ayni bi¢imde isini yetersiz goren
yetenekli ¢alisanlarin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans degerleme sonucunda kisiler ile yapilan
goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler (Findik¢i1, 2012:
339).

Is Rotasyonu: Calisanlarin motivasyonlarimi ve ilgilerini tazelemek amaciyla bir isten
digerine yonlendirilmesidir. Kisinin benzer nitelikteki islerde ¢alistirilmasiyla
gerceklestirilir. Is calisan igin sikici hale geldiginde, calisan benzer nitelikteki baska bir
ise gonderilir. Ornegin, bir hafta 5n camlar1 monte eden bir is¢inin, diger bir hafta 6n
tamponu monte etmesi buna drnektir (Serinkan, 2012: 140) .

Rotasyon sistemi, calisanlar1 tekdiizelikten kurtaracagindan, iiretkenligin artmasini
saglamaktadir. Calisanlar farkli isler yaptiklarindan dikkatlerini toplamada giigliik
¢ekmeyeceklerdir. Farkli alanlarda da kendilerini gelistirebilme imkani bulduklarindan,
terfi etme sanslar1 dogabilecektir. Ayrica, is arkadaslarinin yoklugunda onlarin yerini

doldurabilme potansiyeline sahip olmalari, kurumun islerinin aksamamasini
saglamaktadir (Keskin, 2008: 66).

Is Genisletme: Isin iceriginin yatay ve nicelik olarak biiyiitiilmesi, yatay is siirecinin bir
onceki veya bir sonraki basamaklarinda yapisal agidan birbirine benzer nitelikteki is
Ogelerinin i tanimi kapsamia alinmasidir. Gergekten birey ayni isi  stirekli
tekrarlamaktan dolay1 bikkinlik ve isteksizlik duyar. Boyle bir durumda kisinin yerine
getirdigi gorevlerin artirilmasi ile is ¢esitliligi artar. Boylece birey daha farkli isler
yaparak, ayni isi yapmanin vermis oldugu monotonluktan kurtulur (Keser, 2012: 220-
221).
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Sekil 2. 5. Eski Is Organizasyonu

B C

A

1,2.3: Isler A.B.C: Isgorenler

Kaynak: (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 141)

Sekil 2. 6. Yeni Is Organizasyonu

1.2,3: Isler
A: Isgoren

Kaynak: (Sabuncuoglu; Vergiliel Tiiz, 2013: 141)

Is Zenginlestirme: Bu kavram ilk kez F. Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Isin
calisan agisindan daha anlamli hale getirilmesi icin girisilen ¢abalarin toplamidir. Bu
cabalar daha cok isin niteligini degistirme bi¢ciminde degil, yonetim kademelerinde
bulunan kisilerin isi planlama ve karar verme yetkisinin astlarla paylagilmas: seklinde
anlagilmalidir. Calisanlara yapacaklari isi, sadece icra etme degil, planlayabilme, yon
verebilme ve kontrol edebilme bakimindan sorumluluk verildigi takdirde, ¢alisan hem
inisiyatif sahibi olarak ileriyi gérme ve diistinme yeteneklerini gelistirebilmekte, hem de
bagkalarmin almis oldugu kararlar1 icra etmek yerine kendilerinin de katilmasi sonucu
olusan kararlar1 ifa edebilme olanagina kavusmaktadir (Keser, 2012: 221).
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Bir arastirma calisanlarin “digeri oryantasyonunun” (isteki diger kisilerin serveti ile
ilgilenme durumu) yiiksek oldugunda igsel is karakteristikleri faktorleri ile is tatmini
iliskisinin diisiik olacagini belirtmektedir. Is karakteristikleri modeli nispeten bireyseldir
(personelin  kendisi ve yaptigi is arasindaki iliskiye yonelir) dolayisi ile is
zenginlestirme stratejilerinin kolektivist kiiltiirlerdeki etkisinin bireysel kiiltiirlerdeki
(6rnegin ABD) gibi olmayacagi savunulmaktadir (Robbins; Judge, 2013: 262).

Is zenginlestirme motivasyonu artirma konusunda 6nemli basarilar saglamissa da
kisisel farkliliklarin is zenginlestirme c¢alismalarina etkisi oldugu goriilmiistiir. Bazi
calisanlar zenginlestirilmis islere digerlerinden daha olumlu tepki vermektedirler.
Burada en iyi yol yoktur. Yapilacak en dogru sey, is tasarimi yapilirken ¢alisanlarin
Ozelliklerinin g6z Oniinde bulundurularak, her ii¢ yontemden de gerekli yerlerde
faydalanilmas1 olacaktir (Serinkan, 2012: 141).

2.5.3.5. Cekici Is

Bir personelin yapmis oldugu isin tiirli, kisisel planlarinin uygulanmasinda 6nemli
etkiler yapacaktir. Kendisi i¢in ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise karst daha olumlu bir
tutum takinarak dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu tutumun
takinilmasinda iki 6nemli neden vardir. Bunlardan birincisi, isin gerektirdigi kisisel
0zen (ihtimam), ikincisi ise, isgorenin sahip oldugu sanatkarlik ruhudur. Bir kimse ne
kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yaptigi isle oviiniiyorsa, onun kisisel tatmin arzusu 0
sekilde yiiksek olacaktir. Isin geregi olarak bir eser olusturmak, kisisel yetenekleri
gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere, bu tip isler verildigi takdirde, is o kisiler
i¢in 6zendirme araci roliinii oynayacaktir (Keskin, 2008: 62-63).

Insanin yaptig1 isi nasil gordiigii elbette davranislarindan belli olmaktadir. Ayrica
buna gore isine ne kadar bagli oldugu, izin kullanimina nasil baktigi, mutlulugu /
mutsuzlugu, neyle motive oldugu vb. de degismektedir. Ornegin, yaptig1 isi sadece “is”
olarak gorenler daha ¢ok “para” yla, kariyer pesinde olanlar “terfi” lerle, ¢agrisinin
(tutku, sanat) pesinden gidenlerse “yararli olma diisiincesi” yle motive olmaktadirlar

(Tirkmenoglu, 2012: 155).
2.5.3.6. Sendikalasma

Sendikalar, sOmiiriicii yonetimlerin asiriliklarina tepki olarak ortaya c¢ikmustir.
Gilinlimiiziin bilingli organizasyonlarindan ise, daha katilimei, biitiinliik¢ii ve insancil bir
yonetim beklenir. Organizasyonlarin verimlilik ihtiyaci, yoneticilerin organizasyondaki
ortam1 saglikli tutmaya c¢alisanlarin sendikaya ihtiyag duymamalarmi saglamaya
calismalar1 gerekir. Ancak hala baskic1 yonetim anlayislarinin bulunmas: isgorenlerin
tek baslarina karsilamak durumunda olmadiklart ihtiyaglarinin sendikalar araciligi ile
karsilanabilecegi  diisiincesindedirler. Hatta kendi baslarina yonetime kabul
ettiremedikleri isteklerini sendikalar araciligi ile yonetime ve daha iist taraflara kabul
ettirebilirler. Giiniimiizde yoneticiler sendikalara gerek birakmadan sendikalarin
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yapacaklar1 isleri kendileri isgérenlerine bir tesvik araci olarak gormeleri gerekir
(Keskin, 2008: 62).

2.6. LITERATUR TARAMASI

Genel anlamda motivasyon konusu ile ilgili kaynak taramasi yapildiginda pek cok
makale, tez veya yayma ulasilabilmektedir ancak bankacilik alaninda motivasyon
denilince, bu konu ya finans kuruluslar1 da isin i¢ine alinarak ¢aligilmis ya da bankacilik
ve insan kaynaklar1 adi altinda calisilmistir. Salt, bankacilik sektdriinde motivasyon
denildiginde karsimiza 2 ¢alisma ¢ikmaktadir.

Bunlardan ilki, Dr. Bilgin Senel, Dr. Mine Senel ve Dog¢. Dr. Giilten Eren
Glimistekin’in 2012 yilinda yazdigi “Banka Calisanlarinin Motivasyon Diizeyleri
Uzerine Karsilastirmali Bir Calisma” isimli makaledir. Bu ¢alisma, Eskisehir’deki ic
kamu (Vakifbank, Halk Bankasi, Ziraat Bankasi) ve dort 6zel bankanin (HSBC,
Denizbank, Is Bankasi, Tekstilbank) toplam 116 calisani ile anket yontemi kullanilarak
yapitlmistir. Arastirmada calisan motivasyonuna etki eden Ozendirme araglarmi ve
bunlardan elde edilen doyum seviyelerini belirlemek i¢in kullanilan anket, Prof. Dr.
Erol Eren’in “Orgiitsel Davranis ve Ydnetim Psikolojisi” adl1 kitabindan almmustir.

Calismanin sonucunda kamu bankalar1 ve 6zel bankalarin orgiit yapilarmin farkl
olmasina ragmen isgdéren motivasyonunu etkileyen faktorlerin ¢ok biiylik farklilik
gostermedigi ortaya konulmustur. Motivasyonu artirmada psiko-sosyal ve oOrgiitsel-
yonetsel faktorlerin etkili oldugu goriilmiistiir.

Bir digeri, Ersin Kavi’nin 2006 yilinda yazdigi “Isgérenler Agisindan Orgiit
Kiiltiiriiniin Motivasyona Etkisi (Ozel Finans ve Bankacilik Sektériinde Karsilastirmali
Bir Arastirma)” isimli doktora tezidir. Bu caligma Istanbul’daki 190 kisiye anket
yontemi kullanilarak, 6zel finans ve bankacilik sektoriinde faaliyet gdsteren ii¢ farkli
kurulus tizerinde yapilmistir. Bu aragtirmada, ilgili kurumlardaki 6rgiit kiiltiirii tipleri ve
motivasyon diizeyleri belirlenerek, aralarindaki iliski genis bir perspektiften ele
alinmigtir. Ayrica, ilgili aragtirmada capraz tablo, korelasyon ve regresyon teknikleri
kullanilmistir. her {ic kurum igin de orgiit kiiltiirii tipinin motivasyon diizeyi iizerinde
etkili oldugu kanaatine ulasilmigtir. Ancak, orgiit kiiltlirii ve motivasyon diizeyleri
acisindan kurumlar arasinda belirgin bir farka rastlanilmamaistir.

Orhan Kogak ve Zeynep Biisra Erdogan’in 2011 yilinda yazdigi “ Bankacilik
Sektoriinde Yeni Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklagimlari Hakkinda Bir Uygulama”
isimli makale de ise, insan kaynaklar1 yaklagimlarimin tespit edilmesine doniik olarak 19
miilakat sorusu hazirlanmistir. Bu aragtirmada, Tiirkiye’de var olan 35 mevduat bankasi
icerisinde, 5 banka secilerek toplam 10 adet miilakat gerceklestirilmistir. Miilakatlar,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 2’si %100 yabanci, 3’1 %50°den fazla Tiirk ortakli olan 5
0zel bankanin sube miidiirleri ve genel miidiirliikklerinde calisan yetkililer ile
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yiiriitiilmiistiir. Rekabete daha agik yapilar1 ve 2’si yabanci sermayeli olmasindan dolayi
calismada 6zel bankalar secilmistir.

Calisma, bankacilikta isgdren se¢imi, motivasyon yonetimi, kariyer yonetimi, egitim,
kararlara katilim gibi insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ne kadar basarili ve
etkin sekilde uygulandigini, bunlarin ¢alisanlar lizerindeki etkilerini ve ise alinacak
elemanlarda hangi vasiflarin talep edildigini tespit amaciyla yapilmistir. Elde edilen
veriler, icerik analizi yontemi ile derlenmistir. Bu calismada direkt, bankacilik ve
motivasyon {izerinde durulmamig, insan kaynaklar1 uygulamalarinin  hepsi
degerlendirilmistir.

2011 yilinda Edirne’de Sencer Yurdatapan’in yazdig1 “Tiirk Bankacilik Sektoriinde
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarin1 Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma” adli
yiiksek lisans tezine bakildiginda bu aragtirmanin amacinin Tiirk Bankacilik Siteminde
faaliyet gosteren bankalarin, insan kaynaklari yoOnetimi uygulamalari agisindan
faaliyetlerini incelemek oldugu goriilmektedir. Arastirmanin evrenini Tiirk Bankacilik
Sektoriinde faaliyet gosteren tiim bankalar olustururken, drneklemini ise kamu, 6zel ve
yabanci sermayeli banka oranlamasi gozetilerek, rastgele secilmis 6 adet mevduat
bankasi olusturmaktadir.

Arastirma Edirne il merkezindeki bu bankalarin sube miidiirii veya sube miidiir
yardimcist diizeyinde kisilerle yiiz yiize goriisme yapilarak gergeklestirilmistir.
Arastirma yapilan bankalar, Halk Bankasi, Vakifbank, Sekerbank, Akbank, HSBC ve
Denizbank’tir. Arastirma sonucunda ise bu bankalar arasinda insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin karsilagtirmali degerlendirilmesi yapilmigtir. Sonucunda, isle ilgili
ithtiyaclart tatmin edilmig, motivasyonu ve verimliligi yliksek mutlu ¢alisanlarin,
isletmeye bagliligr yiiksek mutlu miisterileri beraberinde getireceginden, bu noktada
bankalarin, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin etkinligi de son derece 6nem arz
ettigi tespit edilmistir.

Motivasyon araglarinin degerlendirilmesi konusu, saglik isletmelerinde calisan beyaz
yakali c¢alisanlar veya fabrikalarda calisan mavi yakali ¢alisanlar gibi farklh
sektorlerdeki farkli calisanlar iizerinde de arastirilmistir. Fakat “Isgorenler Agisindan
Bankalarda Motivasyon Araglarinin Degerlendirilmesi Uzerine Karsilastirmali Bir
Aragtirma” isimli bu tezin, diger tezlerden farki, hem bankacilik sektoriindeki 3 farkl
banka tiirli (6zel sermayeli mevduat bankasi, kamu sermayeli mevduat bankasi ve
katilim bankas1) sube calisanlart ile yapilmis olmasi, hem de bu calismanin sadece
Yalova ili ile smirlandirilmis olmasidir. Bu agidan bakildiginda, Yalova’daki bu ii¢
¢esit bankanin, sube calisanlarinin motivasyon araglarin1i nasil degerlendirdigi
konusunun diger c¢alismalardan farkli olmasinda, literatiire katki saglamak
amaclanmustir.
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3.BOLUM

BANKACILIK SEKTORUNDE KARSILASTIRMALI BiR
ALAN ARASTIRMASI

3.1.ARASTIRMANIN GENEL CERCEVESI
3.1.1.ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirma konusu, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren, ortaklik yapisi, sermaye
tiri ve misteri perspektifi farkli olan ii¢ ¢esit bankanin iggérenlerinin, motivasyon
araglarin1 nasil degerlendirdiginin incelenmesi ve bu ii¢ ¢esit bankanin aralarindaki
iliskinin karsilastirilmasidir.

Arastirmada genel olarak su sorulara cevap aranmaistir:

1. Hangi motivasyon araglari iggorenleri ne dl¢tide etkilemektedir?

2. Motivasyon araglarmin etkisi demografik faktorler acisindan farklilik
gostermekte midir?

3. Motivasyon araglarinin etkisi bankalarin sermaye yapisi agisindan farklilik
gostermekte midir?

Arastirmada, motivasyon araglarinin iggéren Tlzerindeki etkileri incelenmistir.
Motivasyon araglar1 gruplandirilarak, isgdrenlerin iizerinde nasil bir etki olusturdugu,
yapilan analizler ve olusturulan hipotezler neticesinde yorumlanarak agiklanmaya
calisilmistir.

3.1.2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEM GRUBU

Aragtirmanin evrenini, 2015 yilinda Tiirkiye’deki 6zel, kamu ve katilim bankalarinda
calisan isgorenler (sube calisanlar1) olusturmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini 2015 yilinda Yalova ilinde bankacilik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerden rassal olarak segilen O Bankalari: Ozel Sermayeli Mevduat
Bankalar1 (Akbank ve Garanti Bankasi), K Bankalari: Kamu Sermayeli Mevduat
Bankalari (Halkbankasi, Ziraat Bankasi ve Vakifbank) ve T Bankalari: Katilim
Bankalar1 (Albaraka Tirk, Kuveyt Tiirk ve Tirkiye Finans) isgorenlerinden ankete
cevap veren 83 kisi olusturmaktadir.  Ilgili sektdrde galisanlarm hepsi beyaz yakali
oldugu i¢in, anket sorular1 da beyaz yakali isgdrenlerin cevaplayabilecegi sekilde
hazirlanmistir. Orneklemin ve ana kiitlenin dagilimi asagidaki gibidir:
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Tablo 3.1. Kurumlara Gére Orneklem Dagilimi

Yalova o
Segilen I¢in Tirkiye
Bankalar | " I¢in
Orneklem | Orneklem N
Anakiitle
Grubu
Ozel
Sermayell | 48 (Akbank:
Bankast 18, Garanti 115 79.443
© Bankasi: 30)
Bankalar)
Kamu 114
Sermayeli | (Halkbankasi:
Mevduat 28, Ziraat
Bankasi Bankasi: 65, 114 60.078
(K Vakifbank:
Bankalar1) 21)
32
Katilim (Albaraka
Bankasi Tirk: 12,
(T Kuveyt Tiirk: 3 11770
Bankalar1) | 10, Tiirkiye
Finans: 10)
Toplam 194 268 151.291

Tabloya gore, O, K ve T Bankalarindan ankete cevap veren toplam calisan sayist
83’tlir. Yalova’da il merkezi ve ilgelerdeki subeler dahil olmak {izere, tiim 06zel
sermayeli mevduat bankalari, mevduat bankalart ve katilim
bankalarinin toplam ¢alisan sayis1 268°dir. Tiirkiye’deki biitiin 6zel sermayeli mevduat
bankalar1, kamu sermayeli mevduat bankalar1 ve katilim bankalarindaki toplam calisan

kamu sermayeli

sayist ise 151.291°dir. Yalova i¢in 268 kisinin, 194’ii ile alan arastirmasi yapmak,
orneklem grubunun %72’sini olusturmaktadir. Ancak, 194 kisinin 83’ ankete
katildigindan, 6rneklem grubunun %31°1 ile alan arastirmasi yapilmustir. (83/268= %31)

3.1.3. ARASTIRMANIN AMACI
Asil Amag: Bankacilik alaninda faaliyet gosteren isletmeler i¢in (6zel ve yabanci
finans kuruluslari harig) olusturulan bu 6rneklem ile, bu ii¢ farkli banka arasindan anket
yoluyla elde edilen veriler neticesinde iligki aramak, iliski kurmak ve Yalova ile elde

edilen sonuglart mevcut anakiitleye mal etmektir.

Alt Amag: Bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde, 6zel sermayeli
mevduat bankalari, kamu sermayeli mevduat bankalar1 ve katilim bankalar1 igin,
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motivasyon araglarimin iggorenleri nasil etkiledigi, motivasyon araglarma yonelik
egilimleri ve bakis agilarinin arastirilmasidir.

3.1.4. DEGISKENLER

Aragtirmanin degiskenleri 4 gruptan olugsmaktadir:

1. Demografik Ozellikler: Cinsiyet, Yas, Egitim Durumu

2. Kurumda Sahip Olunan Ozellikler: Unvan (Konum), Kidem

3. Kurumun Sahip Oldugu Ozellikler: Sermaye Yapisi

4. Motivasyon Araclarin1 Belirleyen Degiskenler: Psikolojik ve Sosyal Araglar,
Orgiitsel ve Yonetsel Araglar, Ekonomik Araglar

3.1.5.ARASTIRMA YONTEMI

Arasgtirma yontemi, anket yontemidir. Arastirmada once literatiir taramasi yapilmistir.
Literatlir taramasi sonucu elde edilen bilgiler 1518inda ¢aligmanin teorik altyapisi
olusturulmustur. Daha sonra da ortaya konulan kuramsal yapidan hareketle bir alan
aragtirmasi planlanmistir.

3.1.6. VERIi DERLEME TEKNIiGi

Veriler, 2015 yili Mart, Temmuz ve Agustos aylarinda Yalova ilinde bankacilik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden rassal olarak segilen O Bankalar1 (Akbank ve
Garanti Bankasi), K Bankalar1 (Halkbankasi, Ziraat Bankasi ve Vakifbank) ve T
Bankalar1 (Albaraka Tiirk, Kuveyt Tirk ve Tiirkiye Finans) isgorenlerine anket
uygulanarak elde edilmistir.

Ankette isgorenlere, demografik ve isletmelerin kurumsal 6zelliklerine yonelik 6 soru
ve motivasyon araglarina yonelik 16 soru olmak iizere toplam 22 soru yoneltilmistir.
Demografik ve kurumsal 6zelliklere yonelik sorular kapali uglu, motivasyon araglarina
yonelik sorular ise, 5°1i Likert dlgegine gore olusturulmustur. Calismadan elde edilen
veriler, SPSS 20.0 Istatistik Paket Programi kullanilarak analiz edilmistir.

3.1.7. ANKETIN OLUSTURULMASI

Arastirmaya baslanildiginda yapilan literatiir taramasi sonucunda, s6z konusu
calismayla ilgili pek cok anket elde edilmis ve iclerinden bu calismaya en uygun
olabilecek sekilde, Olgegin gegerliligi ve giivenilirligi, anketi hazirlayan yazarlar
tarafindan test edilmis bir anket kullanilmistir. Kullanilan anket, Serdar Tarak¢ioglu,
Alptekin Sokmen ve Yasin Boylu adli yazarlarin “Motivasyon Araglarinin
Degerlendirilmesi: Ankara’da Bir Arastirma” makalesinden alintilanmistir. Bu anket,
saglik isletmelerindeki 190 biiro calisanina uygulanmis ve SPSS analizleri sonucu genel
olarak igletme calisanlar1 arasinda anlamli ve belirgin bir farka rastlanmamustir.
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S6z konusu anket, dnce her bankanin 5’er ¢alisanina gonderilerek, anket sorularinin
banka c¢alisanlarina uygun olup olmadigi, isgorenlerin goriisiine sunulmustur.
Olusturulan anket formunun gegerlik ve giivenilirlik calismalar1 yapilmis ve 6n ¢alisma
sonucunda diisiik faktor yilikiine sahip ifadeler formdan ¢ikarilmistir.

Anket iki bolimden olusmaktadir. Ik bélim “Kisisel Bilgiler” bashigi altinda 6
sorudan olugmaktadir. Bu boliimde, cinsiyet, yas, egitim durumu, konum, kidem ve
isletmenin sermaye yapisi sorulart mevcuttur. ikinci Boliimde ise 5°li Likert Olgegi
kullanilarak 16 soru bulunmaktadir. 7, 8, 9, 10, 11 ve 12. Sorular Psikolojik ve Sosyal
Araclarla ilgili, 13, 14, 15, 16, 17, 18. Sorular Orgiitsel ve Yonetsel Araclarla ilgili ve
19, 20, 21 ve 22. Sorular da Ekonomik Araglarla ilgili ifadelerden olusmaktadir.

5°1i Likert Olcegine gore sorular sdyle puanlandirilmistir:

(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle Katiliyorum

3.1.8. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

“Hipotez bir konu ile ilgili varsayilan, ileri siiriilen, dogrulugu kabul ediliyor olsa da ispat
edilmemis bilgidir. ilgili oldugu konuya baglh olarak hipotezler, istatistiksel olarak test
edilebilirler. Bu noktada énemli olan hipotezlerin veya hipotezlerle ilgili bilginin sayisal olarak
ifade edilmesidir. Bu nedenle, istatistiksel hipotez, karar verebilmek icin 6ne siiriilen, varsayilan
ve gegerli olup olmadigina belirlenen olasiliklarla karar verilecek sayisal bilgidir.” (Giiris;

Astar, 2014: 175).

Hipotez ve hipotez testinden s6z edebilmek icin Ornekleme s6z konusu olmalidir.
Hipotezin gecerliligi, gegerli olup olmadig1 hakkinda tam sayim ile de karar verilebilir.
Tam saymm s6z konusu oldugunda sonug kesindir, burada hipotez gegerlidir veya gecerli
degildir karari kesin olarak verilir. Karar verilirken tam sayim yapilmayip ornek
alinmigsa, hipotezin gegerli olup olmadigina olasiliklar ile karar verilir. Istatistiksel
hipotez testleri ile yapilan isin genel anlami, anakiitle ile ilgili dogrulugu kesin olmayan
bir sayisal bilginin, varsayimin alinan Ornekten elde edilen, tahmin edilen bilgi ile
dogrulugunu incelemektir (Giiris; Astar, 2014: 175).

Bu bilgiler dogrultusunda, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve ozellikleri
bakimindan birbirinden farkli olan {i¢ bankanin, motivasyon araglarinin
degerlendirilmesine  yonelik arastirmanin ana hipotezi, “Motivasyon araclari
isgorenlerin bankaya bakis agilari tizerinde etkilidir.”
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Yardimer Hipotezler:

1.0zel sermayeli mevduat bankasi ¢alisanlar ile kamusal sermayeli mevduat bankasi
calisanlarinin motivasyon araglarina yonelik egilimleri arasinda anlamli bir fark vardir.

2.0zel sermayeli mevduat bankasi calisanlari ile katilm bankas1 calisanlarmin
motivasyon arag¢larina yonelik egilimleri arasinda anlamli bir fark vardir.

3.Kamusal sermayeli mevduat bankasi calisanlar1 ile katilim bankasi calisanlarinin
motivasyon araglarina yonelik egilimleri arasinda anlamli bir fark vardir.

4.Bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren, 0zel sermayeli mevduat bankasi, kamusal
sermayeli mevduat bankasi ve katilim bankasi arasinda motivasyon araglarina bakis
ac1s1 yoniinden anlamli bir iligki vardir.

3.1.9. ARASTIRMANIN SINIRLARI VE ARASTIRMADA KARSILASILAN
ZORLUKLAR

e Bu calisma 6zel sermayeli mevduat bankalarina drnek olarak O bankalarindan
Akbank ve Garanti Bankasi iggdrenlerini, kamusal sermayeli mevduat bankasina
ornek olarak K bankalarindan Halkbankasi, Vakifbank ve Ziraat Bankasi
isgorenlerini ve katilim bankasimna ornek olarak T bankalarindan Kuveyt Tiirk,
Tiirkiye Finans ve Albarakatiirk Bankasi isgorenlerini kapsamaktadir.

e Bankacilik sektorii, ilizerinde oldukca fazla arastirma yapilan bir alan haline
gelmistir. Dolayisiyla, isgorenlerin ¢cok degisik kurumdan ¢ok sayida anket formuyla
kars1 karsiya kalmasi, ilgili arastirmaya karsi isteksiz olmalarina neden olmustur. Bu
durum ayni zamanda katilimci sayisini olumsuz yonde etkilemistir. Toplam 194
calisana yapilan anketten sadece 83 geri doniis alinmustir.

e Arastirma alani olarak Yalova’nin sec¢ilme nedenleri: uygulamada kolaylik, zaman
sinirlamasi, ekonomiklik ve ulasilabilirliktir.

Tablo 3. 2. Bankalara Gore Dagitilan ve Cevaplanan Anket Sayilart

Isletme Dagitilan Cevaplanan
Anket Sayist Anket Sayisi

0 48 22
Bankalar1

K 114 39
Bankalari

T 32 22
Bankalari

Toplam 194 83
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32.0, K VE T BANKALARINDA GERCEKLESTIRILEN
KARSILASTIRMALI ARASTIRMANIN ANALIZI

3.2.1. DEMOGRAFIK VE KURUMSAL BIiLGILERIN FREKANS ANALIZi

Tablo 3. 3. Cinsiyet Dagilim1

CINSIYET
SERMAYE KADIN | ERKEK | Toplam
O Bankalari 14 8 22
K Bankalar1 18 21 39
T Bankalari 10 12 22
Toplam 42 41 83
Toplam
Yiizdeler 50,6 % [49,4% |100 %

Tablodan anlasildig1 tizere, kadin ¢alisanlar erkek caliganlardan % 1,2 oraninda daha
fazladir. Ozel sermayeli mevduat bankalarinda, kadin calisanlar erkek calisanlardan
fazla iken, kamu ve katilim bankalarinda ise erkek calisanlar kadin ¢alisanlardan daha
fazladir.

Tablo 3. 4. Yas Dagilimi

YAS

SERMAYE 18-25 |26-40 |41-49 |50 veiizeri |Toplam
O Bankalar1 6 12 3 1 22
K Bankalar1 12 19 8 0 39
T Bankalar 4 11 5 2 22
Toplam 22 42 16 3 83
Toplam

Yiizdeler %26,5 | %50,6 | %19,3 %3,6 %2100

Tabloya gore, ¢alisanlarin yarisindan fazlasi (% 50,6 s1) 26-40 yas araligindadir. 50
ve lizeri yasta olan sadece 3 ¢alisan vardir ki ¢alisanlarin bu yas profili, bankalarla
yapilan gorlismeler sonucunda, 50 yas ve lizeri isgorenlerin emekli olmus olabilecegi
veya bagka bir iste galistig1 diisiincesini yansitmaktadir. Geng niifusun agirlikta oldugu

bankacilik sektoriiniin bir 6rnegi de Yalova’daki bu ii¢ banka ¢esidinde goriilmektedir.
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Tablo 3. 5. Egitim Durumu Dagilimi

EGITIM
SERMAYE LISE | UNIVERSITE |LISANSUSTU |Toplam
O Bankalar 1 14 7 22
K Bankalar1 0 28 11 39
T Bankalari 1 19 2 22
Toplam 2 61 20 83
Toplam Yiizdeler | %2,4 %73,5 %24,1 %100

Goriildugi gibi, bankalarin % 73,5’ 1 {iniversite mezunu ve % 24,1’ 1 lisansiistl
egitime sahiptir. Bu demek oluyor ki, banka g¢alisanlarmin egitim durumu, eskiden
oldugu gibi genellikle lise mezunu degildir. Artik sektdriin ¢ogunlukla gen¢ niifustan
olustugu diisliniiliirse, genglerin, egitim seviyesi yiiksek bireyler olarak bankacilik

alaninda yer aldig1 agikca sdylenebilir.

Tablo 3. 6. Unvan (Pozisyon) Dagilimi

UNVAN
SERVIS |SERVIS |SERVIS |YONET. |
SERMAYE ASIST. |GOREV. |YETKI. |YRD. YONETMEN | Toplam
O Bankalari 5 3 5 5 4 22
K Bankalarn 5 6 14 9 5 39
T Bankalari 4 6 4 6 2 22
Toplam 14 15 23 20 11 83
Toplam
Yiizdeler %16,9 %18,1 | %27,7 | %241 %13,3 %100

Oncelikle tablodaki unvanlar kisaca tanimlanacak olursa, servis asistanligi diger bir
adiyla gise asistanligi, bir banka subesinde calismak isteyen kisinin ilk basamagidir.
Tim gise islemlerini yapan calisandir. Servis gorevlisi, servis asistanligindan sonra
gelen basamaktir. Banka subesinde operasyon veya pazarlama birimlerinin her alaninda
gorev yapabilecek kisidir. Servis yetkilisi, servis gorevlisinden sonraki basamaktir.
Kredi, c¢ek, senet gibi operasyonel iglemleri yiiriitiir, imza yetkisi vardir. Yonetmen
yardimcist, kredi, portf0y, mortgage uzmani olabilen, miisteri ile birebir iletisim halinde
olan kisilerdir. Yonetmen ise, sube miidiiriinden sonra subede en yiiksek pozisyondur.
Miisteri ile yakin iliski i¢cinde olan, bireysel veya ticari birimleri yoneten kisidir. Her

birimin servis yetkilisi, yonetmen yardimcisi ve yonetmeni farklidir.
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Yukaridaki tablolar da dikkate alindiginda, genellikle 26-40 yas aralig1 ¢alisanlarin
cogunlukta oldugu gbz oniinde bulundurulursa, bu tablodaki % 27,7 servis yetkilisi ve
% 24,1 yonetmen yardimcisi oraninin mantikli oldugu soylenir. Ciinkii bu yas
araligindakilerin yiikselme olanaklar1 agisindan servis yetkilisi ve yénetmen yardimcisi

pozisyonunda olmasi sektoriin yapisina gore normaldir.

Tablo 3. 7. Kidem (Y1l) Dagilimi

KIDEM
11-17 18-25 26 YIL ve

SERMAYE 0-5YIL | 6-10 YIL YIL YIL lizeri Toplam
O Bankalari 10 6 5 0 1 22
K Bankalar1 18 14 4 3 0 39
T Bankalar1 9 7 5 1 0 22
Toplam 37 27 14 4 1 83
Toplam
Yiizdeler %44,6 %32,5 %16,9 %4,8 %1,2 %100

% 44,6 oranla 0-5 yil kidemli ¢alisanlar ¢ogunluktadir. Bunun nedeni, ankette
calisanlarin Yalova subedeki kidemlerinin sorulmus olmasidir. Buradan da anlasiliyor
ki, O, K ve T bankalarinin calisanlar;, Yalova subedeki gorevlerini 0-5 yildir
yapmaktadir. Bu oran, c¢alisanlarin bankacilik alanindaki toplam kidemlerini
gostermediginden, her unvandaki ¢alisanin son 5 yildir Yalova’da ¢aligsmayi tercih ettigi
sOylenebilir. 26 yil ve iizeri ¢alisanlarin % 1,2 ile en diisiik orana sahip olmasi ise,
sektoriin ¢ogunlukla geng calisana sahip oldugunu ve 25 yildan sonra calisanlarin

emekli olmasi veya baska bir iste ¢alismasi ihtimalini arttirmaktadir.

3.2.2. DEMOGRAFIK VE KURUMSAL BILGILERIN CAPRAZ ANALIZi

Bu boliimde, her ii¢ banka i¢in bagimsiz degiskenlerin, birbirleriyle hangi oranlara

sahip oldugu ayrintili bir sekilde incelenmistir.
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Tablo 3. 8. Cinsiyet — Egitim liskisi

EGITIM

§ERMAYE CINSIYET | LISE | UNIVERSITE | LISANSUSTU | Toplam

O

Bankalar1 | KADIN 0 10 4 14
ERKEK 1 4 3 8
Toplam 1 14 7 22

K

Bankalar1 | KADIN 0 15 3 18
ERKEK 0 13 8 21
Toplam 0 28 11 39

T Bankalar1 | KADIN 0 10 0 10
ERKEK 1 9 2 12
Toplam 1 19 2 22

TOPLAM |KADIN 0 35 7 42
ERKEK 2 26 13 41
Toplam 2 61 20 83

O bankalarinda, iiniversite mezunu ve lisansiistii egitime sahip kadimlarm sayis,
tiniversite mezunu ve lisansiistii egitime sahip erkelerden fazladir. K bankalarinda ise,
hi¢ lise mezunu yoktur. T bankalarinda ve O bankalarinda 1’er tane lise mezunu erkek
calisan vardir ve toplam lise mezunu calisan sayisi1 da 2’dir. Toplam sayilara
bakildiginda, iiniversite mezunu olan kadin ¢alisanlar, erkek calisanlardan fazladir fakat

lisansiistii egitime sahip erkek calisanlar kadin ¢alisanlara gore daha fazladir.

Tablo 3. 9. Cinsiyet — Yas lliskisi

YAS

SERMAYE | CINSIYET | 18-25 | 26-40 | 41-49 | 50 ve iizeri | Toplam

)

Bankalar1 | KADIN 5 6 3 0 14
ERKEK 1 6 0 1 8
Toplam 6 12 3 1 22

K

Bankalar1 | KADIN 8 6 4 0 18
ERKEK 4 13 4 0 21
Toplam 12 19 8 0 39

T Bankalar1 | KADIN 4 4 2 0 10
ERKEK 0 7 3 2 12
Toplam 4 11 5 2 22

TOPLAM | KADIN 17 16 9 0 42
ERKEK 5 26 7 3 41
Toplam 22 42 16 3 83
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Tabloya goére K bankalarmin 26-40 yas araligindaki calisanlari, diger yas araligindaki
calisanlardan daha fazladir. K bankalarinda 50 yas ve {izeri higbir ¢alisan yoktur. K
bankalarinin kamusal sermayeli mevduat bankasi oldugu géz 6niinde bulundurulursa,
50 yasina gelmeden calisanlarin emekli olduklarini, bagka bir sektorde g¢alistiklarini
veya baska illere gittikleri ihtimalleri siralanabilir. T bankalarinda ise 18-25 yas
araliginda hi¢ erkek calisan yoktur. Tablonun toplam degerlerine bakildiginda, her ii¢
bankada da kadin ve erkek c¢alisanlarin sayisi birbirlerine yakindir. 50 yas ve iizeri
calisanlar toplam 3 kisidir ve ii¢ii de erkektir. Burada, ¢alisanlarla anket sorulari
tizerinde tartisilmis ve erkeklerin ev gecindirmek sorumlulugu oldugundan, 50 yas ve
lizeri yas grubunda 3 kisi de olsa gormek, tutarli olmustur. Sayica en fazla kadin

calisanin bulundugu bankalar ise, K bankalaridir.

Tablo 3. 10. Yas — Egitim iliskisi

YAS

SERMAYE | EGITIM 18-25 |26-40 |[41-49 |50 ve iizeri Toplam

O .

Bankalari | FISE 0 0 0 1 1
UNIVERSITE 3 8 3 0 14
LISANSUSTU| 3 4 0 0 7
Toplam 6 12 3 1 22

K .

Bankalari | FISE 0 0 0 0 0
UNIVERSITE | 10 13 5 0 28
LISANSUSTU| 2 6 3 0 11
Toplam 12 19 8 0 39

T Bankalari | LISE 0 0 0 1 1
UNIVERSITE 4 9 5 1 19
LISANSUSTU| 0 2 0 0 2
Toplam 4 11 5 2 22

TOPLAM |LISE 0 0 0 2 2
UNIVERSITE | 17 30 13 1 61
LISANSUSTU| 5 12 3 0 20
Toplam 22 42 16 3 83

O bankalarinda galisanlarin %951 iiniversite mezunu ve lisansiistii egitime sahiptir.
Yalnizca 1 kisi lise mezunudur, ki o da 50 yas ve iizeri grubundadir. K bankalarinda, 50

yas ve lizeri grubundaki ¢alisan yoktur. 26-40 yas grubundaki calisanlar hem {iniversite
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mezunu hem de lisansiistii egitime sahip ¢alisanlar olarak, en fazla sayiya sahiptir. T
bankalarinda ise lisansiistii egitime sahip yalnizca 2 kisi vardir, o da 26-40 yas
grubundadir. Yine T bankalarinda da, O bankalarindaki gibi 1 tane lise mezunu calisan

vardir ve o da 50 yas ve {izeri grubundadir.

Tablo 3. 11. Yas- Unvan (Pozisyon) iliskisi

YAS
SERMAYE | UNVAN 18-25 | 26-40 | 41-49 | 50 ve iizeri | Toplam
o)
Bankalan SERV@S ASIST. 4 1 0 0 5
SERVIS
GOREV. 1 2 0 0 3
SERVIS YETKI. 1 4 0 0 5
YONET. YRD. 0 3 1 1 5
YONETMEN 0 2 2 0 4
Toplam 6 12 3 1 22
K
Bankalar1 SERV@S ASIST. 5 0 0 0 5
SERVIS
GOREV. 2 4 0 0 6
SERVIS YETKI. 5 8 1 0 14
YONET. YRD. 0 6 3 0 9
YONETMEN 0 1 4 0 5
Toplam 12 19 8 0 39
T Bankalar SERvjs ASIST. 3 1 0 0 4
SERVIS
GOREV. 1 5 0 0 6
SERVIS YETKI. 0 2 2 0 4
YONET. YRD. 0 3 2 1 6
YONETMEN 0 0 1 1 2
Toplam 4 11 5 2 22
TOPLAM SERvis ASIST. 12 2 0 0 14
SERVIS
GOREV. 4 11 0 0 15
SERVIS YETKI. 6 14 3 0 23
YONET. YRD. 0 12 6 2 20
YONETMEN 0 3 7 1 11
Toplam 22 42 16 3 83

O bankalarinda en ¢ok 18-25 yas aralifindaki servis asistanlar1 ve 26-40 yas
araligindaki servis yetkilileri mevcuttur. O bankalarinda, 50 yas ve {izeri grubunda

sadece 1 kisi vardir, o da yonetmen yardimcisidir. K bankalarinda 50 yas ve iizeri yas
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araliginda kimse yoktur. En ¢ok, 26-40 yas araliginda 12 adet yonetmen yardimcisi
vardir. T bankalarinda, 50 ve tizeri yas aralifinda ise yalnizca 2 kisi vardir ve onlar da
yonetmen yardimcist ve yonetmendir. Toplama bakildiginda, 18-25 yas grubunda ne
yonetmen yardimcisi ne de yonetmen vardir. 50 ve iizeri yas grubunda ise kimse servis

asistani, servis gorevlisi veya servis yetkilisi degildir.

Tablo 3. 12. Kidem (Y1l) — Unvan (Pozisyon) Iliskisi

KIDEM
SERMAYE | UNVAN Toplam
0-5YIL | 6-10YIL | 11-17 YIL | 18-25 YIL 26..\(”‘."6 P
uzeri
SERVIS
ASIST. 5 0 0 0 0 5
SERVIS
SERVIS
o) YETKI. 3 2 0 0 0 5
Bankalar1 YONET.
YRD. 0 1 3 0 1 5
YONETMEN
0 2 2 0 0 4
Toplam 10 6 5 0 1 22
SERVIS
ASIST. 5 0 0 0 0 5
SERVIS
SERVIS
Bankalari YONET.
YRD. 2 5 1 1 0 9
YONETMEN
0 1 2 2 0 5
Toplam 18 14 4 3 0 39
SERVIS
ASIST. 4 0 0 0 0 4
SERVIS
SERVIS 2 1 1 0 0 4
T Bankalari Y]?TKI'
YONET.
YRD. 0 3 2 1 0 6
YONETMEN
0 0 2 0 0 2
Toplam 9 7 5 1 0 22
SERVIS
ASIST. 14 0 0 0 0 14
SERVIS
SERVIS
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YONET.
YRD. 2 9 6 2 20
YONETMEN

0 3 6 2 11
Toplam 37 27 14 4 83

Bu tablonun geneline bakildiginda goze ¢arpan degerler sunlardir; hi¢bir bankada,6-
10 yil araliginda kidemi olan servis asistan1 yoktur. Yine higbir bankada, 11-17 yil
araliginda kidemi olan servis asistan1 ve servis gorevlisi yoktur. 18-25 yil araliginda
kidemi olan servis asistani, servis gorevlisi ve servis yetkilisi yoktur. O bankalarinda,
18-25 yil araliginda kidemi olan higbir ¢alisan yoktur. 26 yil ve iizeri kidemi olan
yalmzca 1 kisi vardir ve o da O bankalarmin birinde yénetmen yardimcisidir. K ve T

bankalarinda, 26 yil ve iizeri kidemi olan kimse yoktur. 0-5 yil araliginda kidemi olan

calisan sayisi en fazla K bankalarindadir.

3.3. MOTiVASYON ARACLARININ ORTALAMALARI

Tablo 3. 13. Psikolojik — Sosyal Araglarin Ortalamasi

Psikolojik - Sosyal Araglar Avritmetik | Standart
Ortalama | Sapma

1) Yetki devri yapilarak sorumluluk 3.72 0,979

artirllmalidir.

2) Isletme genelinde uygun zaman ve

sartlarda sosyal ve kiiltiirel etkinlikler 4,16 1,215

diizenlenmelidir.

3) Isinde ve verilen gérevlerde basarili

olanlara  yiikselme olanaklar1 acgik 4,18 1211

olmalidir.

4) Isyerinde elde edilen itibar ve

digerlerinden goriilen saygi, isgoren 4,13 1,237

acisindan 6nemlidir.

5) Yoneticiler tarafindan agik rekabet

kosullar1 tanimlanmali1 ve is ortami buna 3,94 1,130

uygun olarak tasarlanmalidir.

6) Gerek duyuldugunda yoneticiler veya

) S Y Y 3,98 1,168

uzmanlar tarafindan danigsmanlik hizmeti
saglanmalidir.
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Tabloya gore, calisanlarin psikolojik — sosyal araglardan en fazla ortalama ile katilim
gosterdigi ifade, (4,18 oranla) “Isinde ve verilen gdrevlerde basarili olanlara yiikselme
olanaklar1 a¢ik olmalidir.” ifadesidir. Bankacilik sektoriinde yiikselme imkanlarinin
sikca oldugunu bildigimize gore, burada isgorenlerin terfi olanaklarina 6nem verdigini
ve kariyer planlarinin, ¢alisanlar1 en fazla motive eden unsur oldugunu gérmekteyiz. En
yiiksek oranda katildiklari ikinci ifade ise, (4,16 oranla) “ Isletme genelinde uygun
zaman ve sartlarda sosyal ve kiiltiirel etkinlikler diizenlenmelidir.” ifadesidir. Yalnizca
bankacilik alaninda degil, tiim sektdr calisanlarinin sosyal ve kiiltiirel etkinliklerle
motive oldugu, yine ayni insanlarla olsa da isyeri diginda bir araya gelip, is harici farkl

etkinlikler yapmasi, ise rahat, dinlenmis ve motive olarak gelmelerini saglayacaktir.

Tablo 3. 14. Orgiitsel — Yonetsel Araglarin Ortalamasi

Orgiitsel - Yonetsel Araglar Aritmetik Ortalama | Standart Sapma
7) Orgiit i¢inde ast - {ist herkesin ortak

amagclar etrafinda birlesmesi 4,11 1,190
saglanmalidir.

8) Orgiit genelinde katilme1r  ve 424 1175
demokratik bir yonetim olmalidir. ’ '

9) Gorevi basariyla gergeklestirebilecek 4929 1235
ortam ve donanim saglanmalidir. ’ '

10) Orgiit icinde kararlar, konuyla ilgili 414 1.160

kisilerin katilimiyla alinmalidir.

11) Isgorenlere kisisel ilerleme ve
gelisme olanaklart saglanmali ve bu 4,29 1,153
kapsamda gerekli egitim ve yetistirme
programlar1 uygulanmalidir.

12) Farkli gorevler, sorumluluklar, yer
degistirme vb. uygulamalar
gerceklestirilmelidir.

3,78 1,220

Tabloya gore ¢alisanlarin orgiitsel — yonetsel araglardan en fazla ortalama ile katilim
gosterdigi ifadeler (4,29 oranla), “Gorevi basariyla gergeklestirebilecek ortam ve
donanim saglanmalidir.” ve “Isgdrenlere kisisel ilerleme ve gelisme olanaklari
saglanmali ve bu kapsamda gerekli egitim ve yetistirme programlar1 uygulanmalidir.”
ifadeleridir. Buradan anlasiliyor ki, ¢alisma ortamlarinin is yapmaya elverisli olmasi,

calisanlarin motivasyonlarint arttirict bir unsudur. Rahat edilmeyen ortamda, eksik
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donanimla, verimli ¢alisamayacak olan isgdrenin, motivasyonu diisecek; bu da hem

calisana hem isletmeye zarar verecektir.

Her bankanin belli araliklarla yaptigi, ¢alisanlarin terfi almasmi saglayacak, kurum
sinavlart mevcuttur. Bu simavlarda bankacilikla ilgili sorular sorulur ve her sinav belli
pozisyon i¢in acilir. Ornegin, servis asistan1 olan bir ¢alisan, bir iist mevki igin, servis
gorevlisi smavina girip basarilt olmalidir. Yine yilin belli donemlerinde bankalarin
genel midiirliikleri, performans egitimleri diizenler. Bunlar c¢alisanlarin isyerinde
bulunduklar1 pozisyonda nasil daha verimli olacaklar ile ilgili egitimlerdir. Ornegin,
Halk Akademi’nin KOBI ve kurum igi egitimleri, Akbank Akademi’nin liderlik okulu,
satig okulu, Albaraka Akademi’nin e-kiitliphane ve e-egitim hizmetleri bunlara 6rnek

olarak verilebilir.

Calisanlarin en az katilim gosterdigi ifade ise (3,78 oranla), “Farkli gorevler,
sorumluluklar, yer degistirme vb. uygulamalar gerceklestirilmelidir.” ifadesidir.
Buradan da calisanlarin, is zenginlestirme veya is genisletme uygulamalarina sicak

bakmadiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 3. 15. Ekonomik Araglarin Ortalamasi

Ekonomik Araglar Avritmetik | Standart
Ortalama | Sapma

13) Gerek isyeri gerekse de departman
genelinde yeterli ve adil bir ticretlendirme 4,47 1,203
olmalidir.

14) Ulasim, yemek, giyim, yakacak vb.| 4 o9 1.205
imkanlar cazip olmaldir. ’ '

15) Isgorenlerin kardan pay almast,
onlarin baglilik ve ¢aligma isteklerini 4,11 1,240
artiracaktir.

16) Yiiksek performans gosterenler,
yeterli diizeyde maddi odille| 4,34 1,242
odiillendirilmelidir.

Calisanlarin ekonomik araglara en fazla katilim gosterdigi ifade (4,47 oranla) “Gerek
isyeri gerekse de departman genelinde yeterli ve adil bir ticretlendirme olmalidir.”

ifadesidir. Herzberg Cift Faktor Teorisi’ne gore iicret hijyen faktor (aslinda bir
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motivasyon unsuru olmayip, zaten olmasi gereken faktor) olsa da, burada calisanlarin

yeterli ve adil iicretlendirme yapilmadigin diisiindiigii ihtimali artmaktadir.

Tim motivasyon araglart goz Oniinde bulunduruldugunda, c¢alisanlarin en fazla
katilim gosterdigi ifade ekonomik araglardan (4,47 oranla), “Gerek isyeri gerekse de
departman genelinde yeterli ve adil bir licretlendirme olmalidir.” ifadesidir. Calisanlarin
en fazla katilim gosterdikleri ikinci ifade ise yine ekonomik araglardan (4,34 oranla),
“Yiiksek performans gosterenler, yeterli diizeyde maddi odiille odiillendirilmelidir.”
ifadesidir. Goriildiigii gibi en fazla katilim gosterilen ifadeler, ekonomik motivasyon
araclarindandir. Yani calisanlarin en fazla motive olduklar1 unsurlar, yeterli ve adil ticret

ve performansa gore maddi odiildiir.

Calisanlarin en az katilim gosterdikleri ifade psikolojik - sosyal araclardan (3,72
oranla), “Yetki devri yapilarak sorumluluk artirilmalidir.” ifadesidir. Bu ifade oran
olarak 1’e degil, 4’e yakindir ama yine de ¢alisanlarin en az katilim gosterdigi ifadedir.
Yetki devrinin ¢alisanlari, diger motivasyon araclarina gore, o kadar da motive etmedigi

anlasilmaktadir.

3.4DEMOGRAFIK VE KURUMSAL OZELLIKLERIN KORELASYON
ANALIZI

Bu boliimde, cinsiyet, unvan, yas, kidem, egitim, sermaye yapis1 gibi bagimsiz
degiskenlerin kendi aralarinda anlamli bir iligkilerinin olup olmadig1 analiz edilmis ve
anlamli iliski olmayan bagimsiz degiskenlere bu ¢alismada yer verilmemistir. Her
bagimsiz degiskenler arasi iligki i¢in hipotezler su sekildedir: HO: Bagimsiz degiskenler
arasinda anlamli bir iligki yoktur. H1: Bagimsiz degiskenler arasinda anlaml bir iliski
vardir. Asagidaki, tiim tablolarda anlamli iliskiye rastlanildigi i¢in, hepsi igin HO
hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 3. 16. Cinsiyet Ile Unvan Arasindaki Korelasyon Analizi

CINSIYET [ UNVAN
Pearson Correlation 1 236
CINSIYET  Sig. (2-tailed) ,032
N 83 83
Pearson Correlation 236 1
UNVAN Sig. (2-tailed) ,032
N 83 83

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabloya gore, Pearson Correlation, korelasyon katsayisini, Sig., p anlamlilik
diizeyini, N ise Orneklem sayisini gostermektedir. Korelasyon katsayisinin anlamli
olabilmesi i¢in, p degerinin 0,05’ten kii¢iik olmasi gerekmektedir. Tabloda sig. (p)
degeri 0,032’dir yani p<0,05 esitsizligine uymaktadir. Dolayisiyla korelasyon katsayisi
istatistiki agidan anlamlidir ve yorumlanabilir. 0,236 olan korelasyon katsayisi, cinsiyet
ve unvan bagimsiz degiskenleri arasinda pozitif yonde(negatif bir deger olmadigi i¢in),
dogru yonlii ve orta derecede (+0,50’ye yakin oldugu icin) iliskili oldugunu gdsterir.
“Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed)” ifadesi ise bu korelasyon
analizinin 0,05 (%95) giiven araliginda anlamli oldugunu séyler. HO: Cinsiyet ile Unvan
arasinda anlamli bir iligki yoktur. H1: Cinsiyet ile Unvan arasinda anlamli bir iligki
vardir, hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir. Sonug olarak, cinsiyet degistikge,

unvan da ayn1 yonde degigsmektedir.

Tablo 3. 17. Cinsiyet ile Yas Arasindaki Korelasyon Iliskisi

CINSIYET YAS
Pearson Correlation 1 ,248*
CINSIYET  Sig. (2-tailed) ,024
N 83 83
Pearson Correlation 248" 1
YAS Sig. (2-tailed) ,024
N 83 83

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

72



Tablo 3.16. daki terimlerin Tiirkge aciklamasina dayanarak, ilk Once
degerlendirilmesi gereken deger sig. (p) degeridir ve bu tabloda p=0,024’tiir yani
p<0,05 esitsizligini saglamaktadir. Buna gore, p degeri istatistiki agidan anlamlhidir ve
yorumlanabilir. Oyleyse korelasyon katsayis1 yorumlanabilir. 0,248 olan korelasyon
katsayisi, pozitif yonde, dogru yonlii ve orta dereceli (+0,50’ye yakin) bir iliskiyi ifade
etmektedir. Yani cinsiyet degistikge yas da aymi dogrultuda degismektedir. Sonug
olarak, HO: Cinsiyet ile Yas arasinda anlamli bir iliski yoktur. H1: Cinsiyet ile Yas

arasinda anlamli bir iligki vardir, hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3. 18. Yas ile Unvan Arasindaki Korelasyon Analizi

YAS UNVAN
Pearson Correlation 1 682"
YAS Sig. (2-tailed) ,000
N 83 83
Pearson Correlation 682" 1
UNVAN  Sig. (2-tailed) 000
N 83 83

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 3.16.” daki terimlerin Tiirk¢e acgiklamasina dayanarak, bu tabloya gore sig.
degeri 0,00 ¢iktigindan, p<0,05 esitsizligini saglamaktadir yani anlamlidir. Hatta bu
tablo “Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)” ifadesine gore 0,01 (%99)
giiven araliginda anlamlidir. Buna gore, 0,682 degerindeki korelasyon katsayisi, pozitif
yonde, dogru yonlii ve +1’°e yaklastig1 i¢in kuvvetli bir iliskinin varligin1 ifade eder.
Yani yas ilerledikce unvan da yasa gore dogru orantili olarak degismektedir, yorumu
yapilabilir. Sonug olarak, HO: Yas ile Unvan arasinda anlamli bir iliski yoktur. H1: Yas

ile Unvan arasinda anlamli bir iligki vardir, hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 3. 19. Yas ile Kidem Arasindaki Korelasyon iliskisi

YAS KIDEM
Pearson Correlation 1 656"
YAS  Sig. (2-tailed) 000
N 83 83
Pearson Correlation 656 1
KIDEM  Sig. (2-tailed) ,000
N 83 83

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 3.16." daki terimlerin Tiirk¢e aciklamasina dayanarak, bu tabloya gore 0,00
cikan sig. degeri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in anlamlidir. Hatta bu tablo 0,01 (%99)
giiven araliginda anlamlidir. O halde, 0,656 olan korelasyon katsayisi ile, dogru yonlii,
(+1’yakin oldugu icin) giiclii ve pozitif bir iligkinin varligindan s6z edilebilir. Netice
itibariyle, degiskenlerden birinin degeri arttiginda, diger degiskenin de degerinde artis
olacaktir. HO: Yas ile Kidem arasinda anlamli bir iliski yoktur. H1: Yas ile Kidem

arasinda anlamli bir iligki vardir, hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3. 20. Unvan ile Kidem Arasindaki Korelasyon iliskisi

UNVAN KIDEM
Pearson Correlation 1 668"
UNVAN  Sig. (2-tailed) ,000
N 83 83
Pearson Correlation 668" 1

KIDEM  Sig. (2-tailed) 000
N 83 83

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 3.16.” daki terimlerin Tiirk¢e agiklamalarina dayanarak, bu tabloda da yine sig.
anlamlilik degeri 0,00 oldugundan korelasyon katsayisi istatistiki acidan anlamlidir ve

yorumlanabilir. O halde, 0,668 degerindeki korelasyon katsayisi, pozitif, kuvvetli ve
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dogru yonlii bir iliskinin varligimi ifade eder. Yani kidem arttik¢a unvanin da pozitif
yonde artacagi, (terfi anlaminda) yorumu rahatlikla yapilabilir. Nitekim bu sonucu,
yukaridaki ¢apraz tablo analizleri de desteklemektedir. HO: Unvan ile Kidem arasinda
anlamli bir iligki yoktur. H1: Unvan ile Kidem arasinda anlamli bir iliski vardir,

hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir.

3.5.KURUMSAL OZELLIKLER ILE MOTIVASYON ARACLARININ ANOVA
ANALIZI

Bu boliimde, bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler (motivasyon araglari)
arasinda anlamli bir fark olup olmadiginin analizi yapilmistir. Bunun i¢in, bir bagimh
bir bagimsiz degisken analizinde uygulanabilecek, Tek Yonlii Anova (One Way Anova)
testi kullanilmustir. Bu test, bagimli degiskenin, bagimsiz degiskenin diizeylerine gore
farklilasip farklilagsmadigi, farkli gruplarda hesaplanan varyanslarin karsilastirilmasi

temeline dayanan F testi ile incelenmektedir. (Gtiris; Astar, 2014: 215)

Tablo 3. 21. Sermaye Yapisi ile Motivasyon Araglar1 Arasindaki ANOVA Analizi

Sermaye Yapisi ile Motivasyon Arag¢larinin ANOVA Analizi

Levene ANOVA
Psiko - Sosyal Araclar Anlamlilik | Anlamlilik
Seviyesi | Seviyesi

1) Yetki devri yapilarak| g3y 0.736 0.307
sorumluluk artirilmalidir. ’ ’ ’

2) Isletme genelinde uygun
zaman ve sartlarda sosyal ve
kiiltiirel etkinlikler
diizenlenmelidir.

F
Degeri

0,914 0,638 0,453

3) Isinde ve verilen goérevlerde
bagarili  olanlara  yiikselme 0,979 0,536 0,628
olanaklar1 a¢ik olmalidir.

4) Isyerinde elde edilen itibar ve
digerlerinden  gdriilen  saygi, 0,940 0,680 ,0387
isgoren agisindan 6nemlidir.

5) Yoneticiler tarafindan acgik
rekabet kosullari tanimlanmali| g 325 0,508 0,683
ve i ortami buna uygun olarak
tasarlanmalidir.
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6) Gerek duyuldugunda
yoneticiler ~ veya  uzmanlar
tarafindan danismanlik hizmeti
saglanmalidir.

0,739 0,992 0,008

Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

7) Orgiit i¢inde ast - iist herkesin
ortak amaglar ctrafinda| 0,627 0,858 0,154
birlesmesi saglanmalidir.

8) Orgiit genelinde katilimc1 ve
demokratik bir yonetim| 0,722 0,712 0,342
olmalidir.

9) Gorevi basariyla
gerceklestirebilecek  ortam  ve| 0,579 0,822 0,196
donanim saglanmalidir.

10) Orgiit iginde kararlar
konuyla ilgili kisilerin| 0,551 0,807 0,214
katilimiyla alinmalidir.

11) isgorenlere kisisel ilerleme
ve gelisme olanaklar1 saglanmali
ve bu kapsamda gerekli egitim
ve yetistirme programlari

0,691 0,722 0,327

uygulanmalidir.

12) Farkli gorevler,

sorumluluklar, yer degistirme 0,662 0,348 1,071
vb. uygulamalar

gerceklestirilmelidir.

Ekonomik Araclar

13) Gerek isyeri gerekse de
departman genelinde yeterli ve| 0,373 0,628 | 0,468
adil bir iicretlendirme olmalidir.

14) Ulasim, yemek, giyim,
yakacak vb. imkanlar cazip 0,765 0,932 0,070
olmalidir.

15) lsgorenlerin kardan pay
almasi, onlarin  baglilk ve 0,442 0,834 0,182
caligma isteklerini artiracaktir.

16) Yiiksek performans
gosterenler,  yeterli  diizeyde| 0,736 0,834 0,182
maddi 6diille odiillendirilmelidir.

Tabloya gore, Levene Sig. degerleri, tiim motivasyon araglari ifadelerinde homojen
dagilim gostermektedir. Fakat F istatistigine ait ANOVA tablolarindan elde edilen
sonuglara gore, hicbir ANOVA Sig. degeri p<0,05 esitsizligini saglamadigindan, HO:
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Sermaye Yapist ile (Ozel Sermayeli Mevduat Bankasi, Kamu Sermayeli Mevduat
Bankasi ve Katilim Bankasi) Motivasyon Aracglar1 puan ortalamalar1 arasinda anlamli
bir fark yoktur. Dolayisiyla HO hipotezi kabul edilmektedir. Yani bankalarin sermaye
yapisina gore, bu banka calisanlarinin motivasyon araglarina verdikleri puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark yoktur karar1 verilir.

Tablo 3. 22. Kidem ile Motivasyon Araglar1 Arasindaki ANOVA Analizi

Kidem ile Motivasyon Araclarinin ANOVA Analizi

Levene ANOVA
Psiko - Sosyal Araclar Anlamlilik | Anlamlilik
Seviyesi | Seviyesi

1 ) Yetkl devri yapllarak 0 685 0 08 l 2 16 l
sorumluluk artirilmalidir. ’ ’ ’

2) lsletme genelinde uygun
zaman ve sartlarda sosyal ve
kiilttirel etkinlikler
diizenlenmelidir.

Degeri

0,266 0,657 0,609

3) Isinde ve verilen gorevlerde
basarili  olanlara  yiikselme 0,399 0,295 1,255
olanaklar1 a¢ik olmalidir.

4) isyerinde elde edilen itibar ve
digerlerinden  gdriilen  saygi, 0,304 0,435 0,958
isgoren agisindan 6nemlidir.

5) Yoneticiler tarafindan agik
rekabet kosullari tanimlanmali| 0 744 0,272 1,313
ve is ortam1 buna uygun olarak
tasarlanmalidir.

6) Gerek duyuldugunda
yoneticiler =~ veya  uzmanlar
tarafindan danigsmanlik hizmeti
saglanmalidir.

0,187 0,149 1,741

Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

7) Orgiit i¢inde ast - iist herkesin
ortak amagclar etrafinda| 0,093 0,110 1,951
birlesmesi saglanmalidir.

8) Orgiit genelinde katilimc ve

demokratik bir yonetim| 0,119 0,310 1,218
olmalidir.

9) Gorevi basariyla

gergeklestirebilecek ortam ve 0,180 0,567 0,741

donanim saglanmalidir.

77



10) Orgiit iginde kararlar
konuyla ilgili kisilerin| 0,342 0,258 1,354
katilimiyla alinmalidir.

11) Isgorenlere kisisel ilerleme
ve gelisme olanaklar1 saglanmali
ve bu kapsamda gerekli egitim
ve yetigtirme programlari

0,078 0,424 0,980

uygulanmalidir.

12) Farkli gorevler,

sorumluluklar, yer degistirme 0,776 0,217 1,479
vb. uygulamalar

gergeklestirilmelidir.

Ekonomik Araclar

13) Gerek isyeri gerekse de
departman genelinde yeterli ve| 0,086 0,485 | 0871
adil bir iicretlendirme olmalidir.

14) Ulasim, yemek, giyim,
yakacak vb. imkanlar cazip 0,300 0,300 1,243
olmalidir.

15) Isgorenlerin kardan pay
almasi, onlarin  baglihk ve 0,255 0,766 0,458
caligma isteklerini artiracaktir.

16) Yiiksek performans
gosterenler, yeterli  diizeyde 0,236 0,538 0,786
maddi 6diille 6diillendirilmelidir.

Tabloya gore, Levene Sig. degerlerinin sonuglarina bakildiginda, varyans homojenligi
g0z ardi edilmistir. Higbir ANOVA Sig. degerleri p<0,05 esitsizligini saglamamaktadir.
Dolayisiyla F degerlerinin bir anlami yoktur. Buradan c¢ikan sonug, kidem ile
motivasyon araglar1 arasinda anlamli bir farkin olmadigidir. Yani, HO: Kidem ile
Motivasyon Araclar1 puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark yoktur. H1: Kidem ile
Motivasyon Araglar1 puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir, hipotezlerinden
HO hipotezi kabul edilmistir. Buradan su anlasiliyor ki, ¢alisanlarin kidem araliklari ile
motivasyon araglarina yonelik egilimleri arasinda genel itibariyle bir fark yoktur.
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Tablo 3. 23. Unvan ile Motivasyon Araglar1 Arasindaki ANOVA Analizi

Unvan ile Motivasyon Arac¢larimin ANOVA Analizi

Levene ANOVA
Psiko - Sosyal Araclar Anlamlilik | Anlamlilik

Seviyesi | Seviyesi Degeri

sorumluluk artirilmalidir. ’ ’ ’

2) Isletme genelinde uygun
zaman ve sartlarda sosyal ve
kiiltiirel etkinlikler
diizenlenmelidir.

0,014 0,399 1,026

3) Isinde ve verilen gorevlerde
basarili  olanlara  yiikselme 0,008 0,105 1,986
olanaklar1 a¢ik olmalidir.

4) isyerinde elde edilen itibar ve
digerlerinden  goriilen  saygi, 0,011 0,151 1,732
isgoren agisindan 6nemlidir.

5) Yoneticiler tarafindan agik
rekabet kosullari tanimlanmali| 0019 0,238 1,412
ve i ortam1 buna uygun olarak
tasarlanmalidir.

6) Gerek duyuldugunda
yoneticiler =~ veya  uzmanlar
tarafindan danmismanlik hizmeti
saglanmalidir.

0,009 0,218 1,473

Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

7) Orgiit i¢inde ast - iist herkesin
ortak amagclar etrafinda| 0,022 0,161 1,689
birlesmesi saglanmalidir.

8) Orgiit genelinde katilimci ve

demokratik bir yonetim | 0,012 0,213 1,491
olmalidir.

9) Gorevi basariyla

gerceklestirebilecek ortam ve 0,001 0,204 1,522

donanim saglanmalidir.

10) Orgiit iginde Kkararlar
konuyla ilgili kisilerin 0,060 0,298 1,247
katilimiyla alinmalidir.
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11) isgorenlere kisisel ilerleme
ve gelisme olanaklar1 saglanmali
ve bu kapsamda gerekli egitim
ve yetistirme programlari

0,000 0,085 2,127

uygulanmalidir.

12) Farkl gorevler,

sorumluluklar, yer degistirme

vb. uygulamalar 0,002 0,023 3,001

gerceklestirilmelidir.

Ekonomik Araclar

13) Gerek isyeri gerekse de
departman genelinde yeterli ve| 0,000 0,044 | 2,573
adil bir iicretlendirme olmalidir.

14) Ulasim, yemek, giyim,
yakacak vb. imkénlar cazip| 0,003 0,037 2,697
olmalidir.

15) Isgorenlerin kirdan pay
almasi, onlarin  baglillk ve 0,012 0,136 1,808
calisma isteklerini artiracaktir.

16) Yiiksek performans
gosterenler, yeterli  diizeyde 0,002 0,110 1,953
maddi 6diille 6diillendirilmelidir.

Tabloya gore, Levene Sig. degerlerine bakildiginda, homojen olan ve olmayan
ifadeler bir aradadir. Bu degerlerden 0,05’ten kiiciik olanlarin varyanslar esit degildir.
ANOVA Sig. degerlerinden yine p<0,05 esitsizligini saglamayanlar anlamli degildir. Bu
yiizden F degerleriyle ilgili bir yorum yapilamamaktadir. ANOVA Sig. degeri anlamli
olan 3 ifade vardir, bunlar; 12, 13 ve 14. ifadelerdir. Fakat bu ifadelerin de Levene Sig.
degerleri 0,05’ten kiiclik oldugu i¢in varyanslart esit degildir ve dolayisiyla yine F
degeri hakkinda bir yorum yapilamamaktadir. Bu durumda sunu yine sdyleyebiliriz ki,
Unvan ile Motivasyon Araclari arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. HO: Unvan
ile Motivasyon Araglar1 puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark yoktur. H1: Unvan
ile Motivasyon Araglari puan ortalamalari arasinda anlamli bir fark vardir. Sonug
olarak, HO hipotezi kabul edilmektedir.

Bu boéliimde kurumla ilgili 6zelliklerin motivasyon aracglariyla aralarinda anlamli bir
fark olup olmadig1 analizler sonucunda degerlendirilmistir. 3 banka c¢alisanlarinin da
kurumsal ozellikleri ile motivasyon araglarina bakis agilarinda anlamli bir farka

rastlanmamuistir.
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BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Calismanin bu boliimiinde arastirma sonucunda elde edilen bulgular verilecek ve bu
bulgularla ilgili cesitli tespitler yapilacaktir. Oncelikle bankalarda, calisanlarin
motivasyon araclarin1 degerlendirmelerine yonelik yapilan karsilastirmali arastirmada

demografik 6zelliklerin frekanslari incelenmistir.

Cinsiyet degiskeninin frekansina bakildiginda, O, K ve T bankalarmin tamaminda
%50,6 kadin ve %49,4 erkek galisan mevcuttur. Bu oranlar birbirine ¢ok yakindir ve bu
bankalardan hareketle anakiitle hakkinda bir tahminde bulunulacak olursa, kadinlarin

da erkekler kadar bankacilik sektoriinde calistigi sdylenebilmektedir.

Yas degiskeninin frekansina bakildiginda, s6z konusu bankalarin tamaminda %50,6
oranla 26-40 yas araliginda ¢alisan bulunmaktadir. 18-25 yas araligindaki c¢alisanlarin
orani ise %26,5’tir. Calisanlarin, %3,6’s1 50 yas ve lizeri yag grubundadir. Buradan su
sonug cikarilabilir, 41 yasa kadar olan calisanlar, geng ¢alisan diye nitelendirilirse,
%77,1 oranda, banka calisanlar1 geng niifusa sahiptir. Bu tiim anakiitleye mal edilirse,

sektorde sube galisanlarinin ¢ok biiyiik bir kism1 gengtir.

Egitim Durumu demografik degiskeninin, frekanslar1 incelendiginde, ¢arpici olarak
Ozellikle lise mezunlar1 dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu bu bankalarda lise mezunu
oran1 %2,4’tiir. Universite mezunu orani ise %73,5’tir ki bu oran ¢alisanlarin yarisindan
fazlasinin tniversite mezunu oldugunu gostermektedir. %24,1 olan lisansiistii egitim
durumu ile %73,5 olan iiniversite mezunu oranlarinin toplami ise %97,6 oranla tim
calisanlarin liniversite mezunu veya lisansiistii egitim yaptigin1 (veya lisansiistii mezunu

oldugunu) gostermektedir.

Unvan bagimsiz degiskeni ise, %27,7 oranla servis yetkilisi unvanini 1.sirada
gostermektedir. Bu orant %24,1 oranla yonetmen yardimcisi unvani ve %18,1 oranla
servis gorevlisi unvani takip etmektedir. Burada sube calisanlariyla yapilan goriismeler
sonucu, yonetmene kadar olan unvanlarda, terfinin sik ve rahatca yapilabildigi,
sOylenilebilir, ¢iinkii servis asistani yani yeni baglayan orant %16,9’dur. Calisanlarin

cogunun gen¢ oldugu goz Oniinde bulundurulursa, yonetmene kadar yiikselen
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pozisyonlarin dengeli bir sekilde dagildigr ve terfi imkanlarinin agik¢a goriindiigii

sOylenilebilir.

Kidem frekanslari ise, 0-5 yil arasinda Yalova subede ¢alisanlarin %44,6 oranla ilk
sirada yer aldigini gosterir. Onu takip eden oran, %32,5 ile 6-10 yil araliginda Yalova
subede calisanlardir. 26 yil veya daha fazla c¢alisanlarin orant ise %1,2’dir. Buradan su
anlasilmaktadir; bu 3 bankanin ¢alisanlar1 genel olarak, Yalova subede en fazla 10 yildir

calismaktadir. Yani Yalova sube, her 3 banka i¢in de, ¢alisanlar agisindan caziptir.

Capraz tablolar incelendiginde ise, Cinsiyet ve Egitim Durumu ¢apraz tablosunda, her
iic bankanin kadin ¢alisanlarindan hi¢ kimsenin lise mezunu olmadig1 goriilmektedir.
Ayni sekilde K bankalarinda lise mezunu kadin veya erkek c¢alisan yoktur. Toplamda
lise mezunu sadece 2 erkek calisan vardir. Universite mezunu olanlarda ise, 35 kadin
calisana 26 erkek calisan olmak tizere, kadinlar cogunluktadir. Fakat lisansiistii egitim

alan erkekler (13), kadinlardan (7) daha fazladur.

Cinsiyet ve Yas ¢apraz tablosuna bakildiginda, 18-25 yas aralifinda kadinlarin sayist
(17), erkeklerin sayisindan (5) fazla iken, 26-40 yas araliginda da erkeklerin sayis1 (26),
kadinlarin sayisindan (16) fazladir. 50 yas ve iizeri yas grubunda ise 3 erkek calisan
varken kadin c¢alisan yoktur. Burada, ise yeni baslayan grubunda kadinlar fazla iken,
islerini devam ettiren grubunda erkeklerin fazla oldugu goriilmektedir. Calisanlarla
yapilan goriismeler neticesinde, erkeklerin bir iste ¢alisma, ev gegindirme yikimliligii

oldugu gercegi burada da karsimiza ¢ikmaktadir.

Yas ve Egitim Durumu ¢apraz tablosundaki durum, diger ¢apraz tablolardaki durumla
paraleldir. O ve T bankalarinda 2 kisi lise mezunudur ve bu kisiler 50 yas ve iizeri yas
grubundadir. Toplam 61 kisi {niversitt mezunudur ve bunlarin 30°’u 26-40 yas
araligindaki kisilerdir. 20 kisi lisansiistii mezunudur ve yine bunlarin 12°si 26-40 yas

araligindadir.
Yas ve Unvan (Pozisyon) ¢apraz tablosunda, O bankalarinda sayica en fazla 18-25 yas

araliginda 4 kisi servis asistan1 ve 26-40 yas araliginda 4 kisi servis yetkilisidir. 18-25

yas araliginda yonetmen yardimcist ve yonetmenin olmamasi da oldukc¢a mantikhidir.
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Ise yeni baslayan 18-25 yas grubunun terfi imkanlar1 ne kadar acik olursa olsun, birden
yonetmen yardimcist veya yoOnetmen olmasi beklenemez. 26-40 yas araligindaki
calisanlarin diger tiim yas araligindaki calisanlara gore fazla olmasi da yukaridaki yas
frekans tablosuyla ortiismektedir. 50 yas ve lizeri gruptaki calisanlardan, servis asistani,
servis gorevlisi ve servis yetkilisi olmamasi, yas itibariyle anlamli ve mantiklidir.
Neticede o yas grubundaki calisanlarin, ise yeni baglayan servis asistani unvaninda

olmasi beklenemezdi.

Kidem ve Unvan capraz tablosu ise, calisanlarin Yalova subedeki kidemlerini
gosterdiginden diger tablolarla paralellik gostermemektedir. 0-5 y1l kidemi olan 2 kisi
yonetmen yardimecisidir sonucu da, calisanlarin kidemlerinin sadece Yalova sube ile
sinirlandirildigr bilgisini gdstermektedir. Bunlarin disinda, 26 yil ve iizeri kidemi olan
calisanlarin higbiri, servis asistani, servis gorevlisi ve servis yetkilisi degildir. Bu say,
calisanlarin Yalova subedeki kidemleri veya bankacilik sektoriindeki kidemleri ile

ortiismektedir.

Psikolojik — sosyal motivasyon araglarinin ortalamalarma bakildiginda, calisanlar
“Isinde ve verilen gorevlerde basarili olanlara yiikselme olanaklar1 agik olmalidir.”
ifadesine 4,18 ortalama ile en yiiksek katilim gostermistir. “Yetki devri yapilarak
sorumluluk artirilmalidir.” ifadesi ise 3,72 ortalama ile, her ne kadar ortalama 4’e yakin
olsa da, psikolojik — sosyal motivasyon araglarinin en az katilim gosterilen ifadesidir.
Yani calisanlarin terfi ile ilgili ifadeye en yliksek katilim gostermesi, onlarin yiikselme
olanaklarinin agik, Orgiitsel ve bireysel kariyer planlarmi gilivence altina almak
istemelerinden kaynaklandigini gostermektedir. Yetki devri ise, ¢alisanlara is yiikii ve
sorumluluk  yiikleyeceginden yilikselmeye gosterilen katilm kadar, katilim

gosterilmeyen bir ifadedir. Buna ragmen ortalamasi 1’e degil, 4’e yakindir.

Orgiitsel — Yénetsel motivasyon araglarinin ortalamalari incelendiginde, “Isgorenlere
kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1 saglanmali ve bu kapsamda gerekli egitim ve
yetistirme  programlar1  uygulanmalidir.”  ifadesi ve  “Gorevi  basariyla
gerceklestirebilecek ortam ve donanim saglanmalidir.” ifadesi 4,29 ortalama ile en
yiiksek katilim gosterilen iki ifadedir. Hem personelin kendi gelisimi hem de personel

egitimi sonucu kurumun kendini yenilemesi, bireysel ve orgiitsel agidan, bankalara
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faydal1 olacaktir. Calisma ortaminin is yapmaya elverisli olmasi ise, ¢alisanlarin en tabii
hakkidir. Ornegin, giiriiltiili veya aydinlatmas1 zayif olan bir ofiste, ya da yetersiz
ekipman ile kimse c¢alismak istemeyecektir. “Farkli gorevler, sorumluluklar, yer
degistirme vb. uygulamalar gerceklestirilmelidir.” ifadesi “ise 3,78 ortalama ile en az
katilim gosterilen ifadedir. Ortalamanin 3,78 olmasi, aslinda yiiksek katilim
sayilabilecek bir ortalama iken, buna ragmen c¢alisanlarin en az katilim gosterdikleri
ifadedir. Calisanlarin is yiikiiniin artacaglr gorev ve sorumluluklar, ¢alisan igin stres
sikintis1 yaratacagindan istenmeyebilir. Burada, ortalamanin 1’¢ yakin olmamasi, bu

ifadenin aslinda bakilirsa olumsuz bir anlam ifade etmediginin de gostergesidir.

Ekonomik motivasyon araglarinin ortalamalarina bakildiginda, “Gerek igyeri gerekse
de departman genelinde yeterli ve adil bir iicretlendirme olmalidir.” ifadesi 4,47
ortalama ile en yiiksek katilim saglanan ifadedir. Calisanlarin, dnce calistiklarinin
karsiligint aldiklarina emin olmak istemeleri, sonra da gosterilen performansa bagh
olarak adil bir iicretlendirme sistemi gormek istemeleri, isletmenin esitlik ve adalet
kavramlarmi kurum kiiltiiriinde benimsemesi gerektigi anlamma gelir. Ucret unsuru, her
ne kadar Herzberg Cift Faktor Teorisi’'ne gore hijyen faktor olsa da (yani aslinda
motivasyon aract degil, zaten ¢alisanin yaptigi is karsiliginda almasi gereken unsur.)
burada, calisanlarin ekonomik ara¢ olarak en fazla katilim sagladigi ifade olarak

goriilmektedir.

Tiim motivasyon araglarinin ortalamalarina bakildiginda, ¢alisanlarin en fazla katilim
gosterdigi ifade ekonomik araglardan 4,47 oranla, “Gerek isyeri gerekse de departman
genelinde yeterli ve adil bir ticretlendirme olmalidir.” ifadesidir. Calisanlarin en fazla
katilm gosterdikleri ikinci ifadeler ise yine ekonomik araglardan (4,34 oranla),
“Yiiksek performans gosterenler, yeterli diizeyde maddi odiille ddiillendirilmelidir.”
ifadeleridir. Goriildiigii gibi en fazla katilim gosterilen ifadeler, ekonomik motivasyon
araglarindandir. Yani ¢alisanlarin en fazla motive olduklari1 unsurlar, yeterli ve adil iicret

ve performansa gore maddi odiildiir.
Korelasyon analizlerinde ise anlamli ¢ikan sonuglar degerlendirilmistir. Anlamsiz

cikanlar caligmada gosterilmemistir. Bagimsiz degiskenler arasi yapilan ilk korelasyon

analizi, cinsiyet ve unvan arasindadir. HO: Cinsiyet ile Unvan arasinda anlamli bir iligki
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yoktur. H1: Cinsiyet ile Unvan arasinda anlamli bir iligski vardir, hipotezlerinden HO
hipotezi reddedilmistir. Tabloda sig. (p) degeri 0,032°dir yani p<0,05 esitsizligine
uymaktadir. Dolayisiyla korelasyon katsayisi istatistiki acgidan anlamlidir ve
yorumlanabilir. 0,236 olan korelasyon Kkatsayisi, cinsiyet ve unvan bagimsiz
degiskenleri arasinda pozitif yonde (negatif bir deger olmadigi i¢in), dogru yonlii ve
orta derecede (+0,50’ye yakin oldugu igin) iliskili oldugunu gosterir. %95 giiven
araliginda yapilmis bu analiz, cinsiyet degistik¢e, unvanin da aym yonde degistigini
soylemektedir. Cinsiyet degiskeninin, kadin veya erkek olarak degismesi, unvani da
servis asistani, servis gorevlisi, servis yetkilisi, yonetmen yardimcist ve ydnetmen

olarak ayni dogrultuda degistirmektedir.

Cinsiyet ile yas arasindaki korelasyon analizinde, HO: Cinsiyet ile Yas arasinda
anlamli bir iligki yoktur. H1: Cinsiyet ile Yas arasinda anlamli bir iliski vardir,
hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir. Bu analizde, korelasyon katsayis1 (0,248)
pozitif ve dogru yonliidiir. Dolayisiyla cinsiyet kadin veya erkek olarak degistikce, yas
da buna bagli olarak dogru yonde degisecektir.

Yas ile unvan arasindaki korelasyon analizinde, HO: Yas ile Unvan arasinda anlamli
bir iliski yoktur. H1: Yas ile Unvan arasinda anlamli bir iligski vardir, hipotezlerinden
HO hipotezi reddedilmistir. Bu analizde, korelasyon katsayis1 (0,682), pozitif ve dogru
yonlii ¢iktigindan, yas ilerledikge, unvan terfi anlaminda yiikselerek ilerlemektedir
yorumu yapilabilir. Capraz tablolardan da elde ettigimiz bilgilere gore, yasi, 18-25 yas
araliginda olanlarin higbiri yonetmen yardimecisi veya yonetmen degildir, sonucu da bu

korelasyon analizini desteklemektedir.

Yas ile kidem arasindaki korelasyon analizinde, HO: Yas ile Kidem arasinda anlamli
bir iliski yoktur. H1: Yas ile Kidem arasinda anlamli bir iliski vardir, hipotezlerinden
HO hipotezi reddedilmistir. Burada yas ilerledikge, calisanin kidemi de yil olarak artar
diisiincesi, HO hipotezinin reddedilmesinden anlasilmaktadir. Fakat, c¢alismada,
calisanlarin sadece Yalova subedeki kidemleri incelendiginden, 6rnegin, 0-5 y1l kidemi
olup yonetmen yardimcist olan bir ¢alisanin varligi, bu calisma igin sorun teskil

etmeyecektir.
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Unvan ile kidem arasindaki korelasyon analizinde, HO: Unvan ile Kidem arasinda
anlamli bir iligki yoktur. H1: Unvan ile Kidem arasinda anlamli bir iligki vardir,
hipotezlerinden HO hipotezi reddedilmistir. Bu analiz de, yukaridaki, yas ve kidem
analizi ile benzerdir. Calisan, isyerinde yillarca ¢alismaya devam ettik¢e, unvaninda da

bu dogrultuda yukariya dogru bir degisme, ilerleme yasanacaktir.

Tek Yonlii ANOVA analizlerinde ise, sadece kurumsal ozellikler ile motivasyon
araclan arasinda analiz gergeklestirilmistir. Bunun sebebi, yapilan tiim testlerin anlaml
bir fark veya iliski igermemesidir. 83 ¢alisandan alinan anket sonuglarina gore yapilan
bu analizlerde anlamli bir farkin veya iliskinin ¢ikmamasinin sebebi, c¢alisanlarin
motivasyon araclarina egilimlerinin {i¢ banka i¢in de birbirine ¢ok yakin olmasi, ¢ok ug
noktalarda katilim gosterilen ifadelere rastlanilmamasi ve anketin hemen hemen ayni
egilime hakim verilere sahip olmasidir. Sermaye yapisi, kidem ve unvan bagimsiz
degiskenleri, bagimli degisken olan tiim motivasyon araglariyla ANOVA analizi
yapildiginda, ¢ogu sig. anlamlilik degeri anlamli ¢ikmamistir. Tablo 3.23.’te ANOVA
Sig. (anlamlilik) degeri anlamli ¢ikan 3 ifadenin ise varyanslar1 esit ve homojen
olmadigindan Levene Sig. (anlamlilik) hakkinda yorum yapilamamaktadir. Bu da

yukarida bahsedilen nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Sonug olarak, alan arastirmasinin basinda cevap aranilan sorularin, ana ve yardimci
hipotezlerin neticelenmis oldu. Yapilan analizlerden anlasiliyor ki bagimsiz
degiskenlerin birbiri arasinda anlamli bir iliski varken, kurumsal 6zelliklerin (bagimsiz
degiskenler) bagimli degisken olan, motivasyon araglariyla analizinde herhangi bir
anlamli iliski ve farka rastlanmamistir. Buna gore, arastirmanin basinda kurulan ana
hipotez “Motivasyon araclar1 isgorenlerin isletmeye bakis agilari iizerinde etkilidir.”
kabul edilirken, yardimci hipotezlerden herhangi bir anlamli iliski ve fark
bulunamadigindan, yardimci hipotezler reddedilmistir. Yani 6zel sermayeli mevduat
bankasi, kamu sermayeli mevduat bankasi ve katilim bankasi ¢alisanlarinin motivasyon

araglarini degerlendirmelerinde belirgin ve anlamli bir fark yoktur.

86



SONUC

(Calismada, teorik plana uygun bir sekilde yapilan, karsilastirmali alan aragtirmasi,
banka calisanlarinin motivasyon araglarina yonelik egilimlerinin ne yonde oldugunu
acik¢a gostermektedir. SPSS 20.0 Istatistik Programi’nda yapilan testler ve analizler,
alan arastirmasinin sonuglarini agik¢a ortaya koymaktadir. Calismanin 83 6rneklem ile
yapilmasi, anketin giivenilirligi agisindan bir sorun teskil etmemistir. Yalova i¢in tiim
0zel sermayeli mevduat bankalari, kamu sermayeli mevduat bankalar1 ve katilim
bankalar1 ¢alisanlarinin toplami 268 kisidir. Buna gore, Akbank, Garanti Bankasi,
Vakifbank, Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankasi, Tiirkiye Finans, Kuveyt Tiirk ve
Albaraka Tiirk Katilim Bankas1 i¢in toplam 83 kisi, 6rneklem grubunun %31’ini

olusturur ki bu oran 6rneklemin saglikli islemesi agisindan yeterlidir.

Belli bir degiskene gore degisiklik gdstermeyen bagimsiz degiskenlerin (yas, cinsiyet,
egitim durumu kidem, unvan, sermaye yapisi), birbirleri ile olan iliskileri korelasyon
analizleri sonucu anlamli bir iliskiye sahip ¢cikmistir. Ozellikle yas — kidem ve yas —
unvan arasinda pozitif yonde (dogru orantili) bir iligkinin varligi, banka calisan

profilinin nasil oldugu hakkinda bilgi vermektedir.

Motivasyon araglarinin ortalamalari ise, ¢alisanlarin daha ¢ok ekonomik araglara
katildiklarini gdstermektedir. Ozellikle ticret konusu, hem adil ve esit verilmesi
acisindan hem de performansa dayali 6diil sisteminin saglikli iglemesi a¢isindan
calisanlar tarafindan en yliksek tercih edilen ifadelerden biri olmustur. Calisanlarla
yapilan yiiz yilize gériismeler neticesinde gortilmustiir ki, yetki devri, rotasyon gibi
konulara ¢aliganlarin, ekonomik araglar kadar katilim gostermemesi, is yiikii ve
sorumlulugun artmasinin, ¢alisma islerligini sikintiya sokacagi diisiincesidir. Burada
bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin, ¢alisma yogunlugundan dolayi, yipranma pay1
istemeleri de etkilidir. Yeterince yogun calisan kisilerin, bir de yetki devri veya is
zenginlestirme/gelistirme uygulamalariyla degisime ugramalari, yipranma pay1

diisiincesiyle dogrudan ilgilidir.

Ozellikle dikkat geken bir diger nokta ise, 50 yas ve iizeri yas araliginda, ii¢ banka igin

toplam 3 kisinin bulunmasi ve bu ii¢ kisinin de erkek olmasidir. Burada yine, anketi
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yapan caliganlarla yliz yiize goriisme sonucu, 50 yasina gelmeden genelde ¢alisanlarin
emekli oldugu, baska bir sehre tayin istedigi veya baska bir sektorde ¢alistig bilgisi

elde edilmistir.

ANOVA analizi sonucu, hi¢gbir bagimli degisken (motivasyon araglarinin tiimii) ile
bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iliski veya farkin ¢itkmamasi, yanlis bir durum
degildir. Istatistiki acidan anlamli bir iliski veya farkin olmamasi, anketi yapan her
calisanin birbirine ¢cok benzer ifadelerle ankete katilmasi, ve anket sorularinin genel
itibariyle her ¢aliganin katilim derecelerini ayni yonde etkilemesidir. Calisma acisindan,
anlaml iligki veya farkin olmamasi, 3 tablo ile agiklanmistir. Buradan anlasiliyor ki, {i¢
bankanin ¢alisanlar1 da, anket sorularina hemen hemen ayni1 ya da birbirine ¢ok yakin
cevaplar vermistir. Dolayisiyla ii¢ banka arasinda belirgin bir fark s6z konusu degildir.
Ug bankanin ¢alisanlar1 da motivasyon araglarina kars: birbirine yakin egilim

gostermektedirler.
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EKLER

T.C.
YALOVA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
CALISMA EKONOMISi VE ENDUSTRI ILISKILERI ANABILIM DALI
INSAN KAYNAKLARI VE CALISMA ILISKILERI YUKSEK LISANS
PROGRAMI (TEZLI)

Sayin Bay/Bayan,

Bu anket Yalova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Calisma Ekonomisi ve
Endiistri Iliskileri Anabilim Dali 6grencisi Yiisra AKYOL’un Yiiksek Lisans Tezi igin
yapilmaktadir. Bu anket ¢alismas1 “Isgérenler Acisindan Bankalarda Motivasyon
Araglarinin Degerlendirilmesi Uzerine Karsilastirmali Bir Alan Arastirmasi: Yalova
Ormegi” baslikli bilimsel bir ¢alisma igin veri toplama amaci tasimaktadir. Arastirma
bilimsel bir nitelik tasidigindan derlenen bilgiler baska hicbir amac¢ icin
kullanilmayacaktir.

Sorulara objektif ve samimi cevaplar vereceginize inaniyorum. Katkilariniz igin
simdiden tesekkiir ederim. Liitfen sorular1 tam olarak okuduktan sonra kendinize en
uygun olan cevabi isaretleyiniz.

1.BOLUM: KiSISEL BILGILER

*Cinsiyet: Kadin () Erkek ()

*Yas: 18-25() 26-40 () 41-49 () 50 vetizeri ()

*Egitim Durumu: ilkokul/Ortaokul () Lise ()

Universite(4 yillik Fakiilte veya Yiiksekokul) () Yiiksek Lisans ve Ustii ()
*Unvanlar (Pozisyon) :

Servis Asistan1 () Servis Gorevlisi () Servis Yetkilisi ()

Yonetmen Yardimcisi ()  YOnetmen ()

*Kag yildir Yalova subede ¢alistyorsunuz?
0-5Syil () 6-10y1l () 11-17yil () 18-25y1l ()26 y1l ve tistii ()

*Calistiginiz bankanin tiirli (sermaye yapisi) nedir?
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Ozel Sermayeli Mevduat Bankasi ()

Katilim Bankas1 ()

2.BOLUM

Kamusal Sermayeli Mevduat Bankasi ()

Asagidaki ifadelerden size uygun olanlarn katilma derecenize gore (X) koyarak
3. Kararsizim, 2:

isaretleyiniz.
Katilmiyorum,
secenegi isaretleyiniz.

5: Kesinlikle Katiliyorum,
1: Kesinlikle Katilmiyorum,

4. Katiliyorum,
anlamina gelmektedir, size uygun

KESINLI | KATILM | KARA | KATILI | KESINL
KLE IYORUM | RSIZI | YORUM |iKLE
iFADELER KATILM M KATILI
IYORUM YORUM
PSIKOLOJIK VE
SOSYAL ARACLAR

1) Yetki devri yapilarak
sorumluluk artirilmalidir.

2) Isletme genelinde
uygun zaman ve sartlarda

sosyal ve kiiltiirel
etkinlikler
diizenlenmelidir.

3) Isinde ve verilen
gorevlerde basarili
olanlara

yiikselme olanaklar1 agik
olmalidir.

4) Isyerinde elde edilen
itibar ve digerlerinden
goriilen saygi, isgéren
acgisindan onemlidir.

5) Yoneticiler tarafindan

actk rekabet kosullar
tanimlanmal1 ve is ortami
buna  uygun  olarak
tasarlanmalidir.

6) Gerek duyuldugunda
yoneticiler veya
uzmanlar

tarafindan ~ danigsmanlik
hizmeti saglanmalidir.
ORGUTSEL VE
YONETSEL
ARACLAR

7) Orgiit icinde ast-iist
herkesin ortak amaglar
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etrafinda birlesmesi
saglanmalidir.

8)  Orgiit  genelinde
katilimc1 ve demokratik
bir

yonetim olmalidir.

9) Gorevi  Dbasariyla
gerceklestirebilecek
ortam ve
donanim saglanmalidir.

10) Orgiit i¢inde kararlar,
konuyla ilgili kisilerin
katilimiyla alinmalidir.

11) Isgorenlere kisisel
ilerleme ve  gelisme
olanaklar1 saglanmali ve
bu kapsamda gerekli
egitim  ve  yetistirme
programlari
uygulanmalidir.

12)  Farkli  gorevler,
sorumluluklar, yer
degistirme vb.
uygulamalar
gerceklestirilmelidir.

EKONOMIK
ARACLAR

13) Gerek igyeri, gerekse
de departman genelinde
yeterli  ve adil bir
ticretlendirme olmalidir.

14)  Ulasim, yemek,
giyim, yakacak vb.
imkanlar

cazip olmalidir.

15) Isgoérenlerin kardan
pay almasi, onlarin

baglilik

ve c¢alisma isteklerini
artiracaktir.

16) Yiiksek performans
gosterenler, yeterli
diizeyde

maddi odiille
odiillendirilmelidir.

Ankete katildiginiz i¢in tesekkiir ederim.
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