GIiRiS

Isletmelerin en temel amaci eldeki kaynaklari en iyi sekilde kullanarak isletmeyi
miimkiin olan en verimli seviyeye g¢ikarmaktir. Ancak, calisanlart bir makine gibi
gormek yerine onlarinda diisiinen, katki saglayan ve en alt seviyedeki bir caliganin bile
verimlilik artisina  katkida bulunabilecegini kabul eden c¢agdas yOnetim anlayis
verimliligi daha da artiracaktir. Bu anlayis icerisindeki isletmelerde verimlilik, bu
anlayista olmayan igletmelere gore daha yiiksek olacaktir. Bu calismada, emek yogun
bir sektor olan turizm sektoriinde isgorenlerin motivasyonunda, motivasyon araglarinin

motive etme diizeyi incelenmistir.

Insan odakli modern yonetim anlayisinda motivasyon onemli bir unsurdur.
Calisanlarmn  performanst ve verimliligi motivasyonla beraber iist seviyelere

cikabilmektedir.

Birinci boliimde, termal otel isletmeciligi kavrami, termal otel isletmelerinin

ozellikleri ve termal otel isletmelerinin amaglarina iligkin bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde, motivasyon ve motivasyon kuramlart agiklanmis, motivasyonun

tanimi ve 6nemi, motiv ¢esitleri, motivasyon siireci hakkinda bilgi verilmistir.

Uciincii boliimde, isletmelerdeki motivasyon araglari olan ekonomik, psikososyal,

oOrgiitsel ve yonetsel araclar ayrintili olarak ele alinmistir.

Dordiincii ve son boliimde, termal otel isletmelerinde ¢alisanlarin motivasyonu
ile ilgili olarak Afyonkarahisar’daki iki termal otel isletmesinde yapilan aragtirmanin
sonuclar1 degerlendirilmistir. Calismada insan odakli olan hizmet isletmelerindeki
calisanlarin durumu ve onlan nelerin motive edebilecegi arastirilmistir. Hizmet
isletmelerinin de  bu calismadan faydalanarak verimliliklerini artirabilecekleri
diisiiniilmiistiir. Calismada motivasyon araglar1 iic ana baghik altinda toplanmistir.

Bunlar; psikolojik, ekonomik ve orgiitsel-yonetsel motivasyon araclaridir.

Fatih TASPINAR



BiRiNCi BOLUM
TERMAL OTEL iSLETMELERI
I. TERMAL OTEL iSLETMELERI iLE iLGIiLi BAZI KAVRAMLAR

Termal otel isletmeciligi, turizm isletmeciliginin bir alt dahdir. "Termal otel
tesisleri, mineralize termal sular, icme suyu, deniz suyu, camur gibi maddeler veya
solunum yolu ile veya mekanik ve elektrikli araglarla masaj ve beden egitimi gibi
yontemlerle insan sagligin1 koruma ve tedavi amaci tasiyan uygulamalardan birinin
veya birkacinin, hekim gozetiminde yapildigi tesislerdir” (Turizm Tesisleri Yonetmeligi

Md.29, TC. Kiiltiir ve Turizm Bakanlhigi web sayfasi, http://www.kultur.gov.tr

20.07.2006). Bu boliimde termal otel isletmeciligi ile ilgili baz1 kavramlarn

inceleyecegiz. Bunlar;
A) OTEL KAVRAMI

"Seyahat eden yabancilarin gecici bir sure i¢in konaklamalar1 amaciyla belirli

standartlarda diizenlenmis tesislerdir" (Barutgugil, 1989: 43 ).

Sunulan hizmet, iiriin, ve tesisin kapasitesine gore konaklama isletmelerinin en
yaygin olam1 ve en cok kullamlam otellerdir. "Oteller, turistlerin konaklama
ihtiyaglarmin karsilanmasi agisindan turizm sektOriiniin ana unsurudur. Oteller,
insanlarin konaklama, beslenme ve diger ihtiyaclarin1 karsilayan ekonomik ve sosyal

nitelik tagiyan isletmelerdir” (Acar, 1991: 60).
Uluslar aras1 Turizm Akademisi tarafindan yapilan tanima gore;

"Otel, insanlarin seyahatleri boyunca iicret karsiliginda konaklayabildikleri ve
devaml olarak beslenme ihtiya¢larini karsilayabildikleri isletmelerdir”( Korzay, 1987:
25 ). 2634 Turizm Tesvik Kanunu'nun 37. Maddesinin A Fikrasinin 2. Bendi Hiikmii
uyarinca 22 Mayis 1983 Tarih 18060 sayili Resmi Gazete'de yayinlanan Turizm
Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeliginin 67. Maddesinde oteller, asil fonksiyonlari
miisterilerin geceleme ihtiyaglarimi karsilamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-i¢gme ve
eglence ihtiyaclarimi karsilamak icin yardime1 ve tamamlayici birimleri de biinyesinde

bulundurabilen en az 10 odal1 tesisler olarak tanimlanmaktadir.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi gibi oteller, miisterilerin yalnizca

konaklama ihtiyaglarimi karsilamakla kalmayip, yeme-icme gibi dogal ve eglence gibi



ekstra ihtiyaclarina da cevap veren emek-yogun hizmet isletmeleridir. Otele gelen bir
miisteri, otelden ayrilmaksizin gerekli mal ve hizmet ihtiyacini otelin kendi biinyesinde

giderebilmektedir.
B) TERMAL KAVRAMI

Bilinen en eski tedavi ve giizellik yontemlerinden birisi olan termalizm, kaplica,
ilica, igmeler gibi sifali dogal su kaynaklarinin saglik kurallarina uygun bir bigimde
tedavi araci olarak kullanilmasidir (Akat, 2000: 19). Almanca kokenli olan "thermal"
sozciigli, Tiirkce'ye "termal" olarak gecmistir. Uluslararasi Termalizm ve Klimatizm
Federasyonu'na gore termal kavramu; bir litresinde en az 1 gr. eriyik halde mineral veya
karbondioksit gazi iceren ve sicakligi 20° C iizerinde bulunan sicak maden sular1 olarak

tanimlanmistir (Fidanci, 2002: 5).
C) TERMAL OTEL ISLETMECILIGI

Termal sular ile yapilan kiir uygulamalari, termal otel isletmeciligini
olusturmaktadir. Giiniimiiz kosullarina bakildiginda hava, su ve cevre kirliligi insanlar
tizerinde pek c¢ok olumsuz etkiye sahiptir. Bu duruma sanayilesme ve bozuk
kentlesmede eklenince insanlar iizerinde; bedensel bozukluklar, stres, romatizma,
solunum ve dolasim yollar1 bozukluklar1 gibi hastaliklar i¢inde bulundugumuz yiizyilin
yaygin hasliklart olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gelismis iilkeler; insan sagligim korumak
amaci ile dogal turizm kaynaklarindan olan temiz hava, giines , deniz ve sifali termal
sularin dinlendirici ve tedavi edici etkileri kullanilarak bu hastalik sorunlarimi ¢6zmeye
calismaktadirlar. Iste seyahat etmek amaci ile yer degistirmenin yanminda tedavi olmak
amaciyla termal kiir merkezlerine ve kaplicalara gelerek bir siire konaklayan insanlar,

termal turizm olayin1 baslatmis bulunmaktadirlar (Ozbek, 1991: 15).
D) SAGLIK TURIZMI

Turizmin fonksiyonlarindan birisi de, saglik fonksiyonudur. Bu fonksiyon
icerisinde insanlar saglik, spor, tedavi ve kiir merkezlerinden faydalanmak iizere otel
ihtiyac1 duyarlar. Genellikle tedavi amagh kalinan bu otellerde eglence ve dinlenme
aktiviteleri de yerine getirilerek ihtiyaclar karsilanmaktadir. Bu ihtiyaglarin
karsilanmasi amaciyla olusturan tesislerde, ekonomik yap1 geregi arz - talep iliskisi

dogmakta ve saglik turizmi olugmaktadir. Turizm arzina etki eden dogal faktorlerin



basinda, kaplica ve sifali sular gelmektedir. iste bu arzin, talep edilmesiyle paralel

olarak dogan turizm sektoriine saglik turizmi denmektedir (Tung ve Sag, 1998: 22).

Buradan hareketle insanlarin barinma, dinlenme, eglence ve spor gibi insan
sagligi korumak, hastaliklar1 tedavi ve rehabilite etmek amaciyla bu dallarda
uzmanlasmig tip, teknik, isletme gibi dallarin birlesiminden olusan ve hizmet sunan

turizm saglik turizmini olusturmaktadir (Ozbek, 1991: 16).

Saghk turizmi, saglik sorunlar1 olan kisiler ile, saglikli kalmak icin kiir

uygulamasina ihtiya¢ duyan kisilere yonelik hizmet veren 6zel bir turizm tiiriidiir.
II. TERMAL OTEL iSLETMELERININ OZELLIKLERIi

Termal otel tesisleri; kaplica, 1lica, kaynarca veya icme gibi isimler alan sicak
veya soguk madensel sularin yakinlarinda veya sagliga cok uygun iklim kosullarinin

bulundugu yerlerde kurulan otel tesisleridir (Ozmen, 1995: 7).

Bir diger tanimda ise; termal otel isletmeleri, klasik otel isletmelerinin sundugu
otel, yeme-icme, eglence gibi hizmetlere ek olarak termal uygulamalar ile destek ve
tamamlayic1 tedaviler igeren hizmetler sunan tesislerdir seklinde tanimlanmaktadir

(Kozak, 1992: 34).

Modern anlamda bir termal otel isletmesinde bulunmasi gereken hizmet birimleri

sunlardir:

e Kiir Merkezi : Termal otel Isletmelerinin teshis-tedavi birimlerinin
bulundugu boliimdiir. Mineralize termal sular ile yapilan kiir uygulamalarima
"Balneotherapie”, deniz suyu ve deniz iklimi ile yapilan kiir tiiriine
"Thalassotherapie”  saglikli  ikilimde bulunma ve iklim kiiri  uygulamalarina
"Klimatherapie", tath sularda yapilan kiir uygulamalarina "Hidrotherapie" adi

verilmektedir (Ozbek, 1991; 16).

o Otel Tesisi : Termal otel isletmelerinin yeme, icme, eglence ve

otel gibi ihtiyacglara cevap verebilen birimleridir (Kozak, 1992: 35).

e Rekreasyon Uniteleri : Termal otel isletmelerinden faydalanan insanlar
bu tesislerden sadece otel ve tedavi amachh olarak yararlanmazlar.
Bunun disinda bos zamanlarin1 gegirmek, tedaviden arta kalan zamanlarinda agik ve

kapali spor sahalari, yiizme havuzlari, tenis kortlari, konser salonlari, eglence ve



alisveris  merkezleri  gibi  alanlardan da  faydalamirlar.  Termal turizm
isletmelerinde bulunan bu alanlar, rekreasyon iinitelerini olusturmaktadir (Ozbek.

1991: 16).
Termal otel islemelerinin genel 6zellikleri; (Kozak, 1992: 36; Ozmen, 1995: 11).

e Kisinin sahip oldugu rahatsizhiga, doktor tarafindan uygulanan tedavinin
stiresine gore konaklama siiresi degismekle beraber genellikle, termal otel

isletmelerinde yapilan konaklama iki ile ii¢ hafta arasinda degismektedir.

e Termal otel isletmelerinde calisan personelin isinde deneyimli ve uzman

olmasi1 gerekmektedir.

e Termal otel merkezlerine gelen insanlarin bir kismi buralarda tedavi
olmak amaciyla kiir merkezlerinden yararlanirken; bazilart ise, hem tatil hem de
kiir merkezlerinden yararlanmak i¢in bu merkezlere gelmektedir. Bu nedenle,
farkli beklentileri olan insanlara tesislerin cevap verebilmesi igin, termal otel

isletmelerinin iyi bir organizasyona sahip olmasi gerekmektedir.

e Termal otel isletmelerinden faydalanan hastalara, kiir merkezlerinde
uygulanan balnoterapi uygulamalarinin yaninda; uyuma, dinlenme ve diet gibi
uygulamalar da sunulmaktadir. Bu nedenle termal otel isletmelerinde, diet

yemekleri konusunda ciddi bir diizenleme ve uygulama yapilmasi gerekmektedir.

e Termal otel isletmelerine  tedavi olmak  amaciyla gelen insanlarin
varligi, bu merkezlerde hijyen kurallarinda daha fazla Oonem vermeyi gerekli

kilmaktadir.

e Termal otel isletmeleri, termal su kaynaklarinin yaninda, iizerinde ya da c¢ok

yakininda kurulmalidir.

e Termal otel isletmeleri, termal otel, kiir merkezi ve kiir parkindan
olustugundan bu kompleks olusumun ekonomikligi, yatirnmi kisa siirede geri

odeyebilir.



A) HIZMET OZELLIGI

Otel isletmelerini diger isletmelerden ayiran en 6nemli 6zelliklerden biri, hizmet
iretmesi ve hizmet pazarlamasidir. Otel isletmeleri insanlarin konaklama, beslenme,

eglence, dinleme gibi ihtiyaclarini karsilamay1 meslek edinmislerdir.

Turist acisindan turizm, bir tiiketim etkinligidir. Yani bir yerden baska bir yere
turistik amacla gelen insanlarda, gelir saglamak gibi bir amacin olmamasi nedeniyle
turistler tiiketicidir. degisik iiriin ve hizmetler gerek seyahat boyunca gerekse seyahatin

beli bir siiresince tiiketilmektedir.

"Oteller turistlerin konaklama ihtiyaglarim1 karsiladigi en yaygin ve en c¢ok
kullanilan isletmelerdir. Bundan dolay1r otel isletmeleri misafirlerinin evlerindeki
rahathiglr bulmalari, kalmalar1 ve o oteli yeniden tercih etmelerini saglamak amaciyla
kusursuz hizmet iiretmek zorundadirlar. Uriin ihracatinda oldugunun aksine otelcilikte

tiriin ve hizmet ihra¢ edilmez. Tiiketici yani turist ithal edilir"(Mavis, 1982: 27).

Emek-yogun olan hizmetleri, makineler yerine getiremezler ve bu yiizden
degerleri yiiksektir. Endiistri ne kadar ilerlerse ilerlesin ana unsur insan giiciidiir. Bu
sebeplerden dolay1r bir otelin basarisi ve kir oranin yiiksekligi; otel personelinin
basarisina baghdir.  Otel isletmelerinde gerek hizmet sunumunda gerekse diger

fonksiyonlarin yerine getirilmesinde genis Ol¢iide insan giiciinden yararlanilmaktadir.

"Otel isletmeciligi asil fonksiyonu misafir agirlama gibi sahsi bir hizmet
gerektirdiginden otel isletmelerinin temel unsuru insan giicii ve bu giicii yaratan
personeldir. daha Once bahsedilen kusursuz hizmet verebilmek bilgili ve Kkaliteli
personelle miimkiin olmaktadir. Ciinkii; otel isletmelerinde personel siirekli olarak

miisterilerle yiiz yiize iliski icindedir"(Mavis, 1994: 27).
B) BOLUMLER ARASI BILGI AKISI OZELLIGI

Otel isletmeleri; birbirleriyle ¢ok yakindan iliskiler icinde bulunan birde c¢ok

boliimden olusan ticari ve sosyal isletmelerdir.

"Herhangi bir isgorenin olumsuz bir davranis1 nedeniyle, konuk iizerinde gozlenen
memnuniyetsizlik, otelde sunulan biitiin hizmeti kotii bir sekilde etkiler Bu bakimdan,

degisik boliimlerde gorev yapan is gorenler arasinda verimliligi artirmak ve isleyisi



optimal diizeyde tutmak, iist diizeyde yardimlasmayi, koordinasyonu gerektirir"

( Sener,1992:17).
C) KESINTISiZ HIZMET OZELLIGI

Otel isletmeleri ne zaman gelecegi belli olmayan miisterilerine karsi, arzu edilen
en iyi hizmeti vermek icin daima hazir bulunmalidir. Bu da kesinti yapmaksizin

caligmay1 gerektirir.

"Konuklarin degisik zaman siireci icerisinde yapmis olduklar1 seyahatlerde, is
gezilerinde veya baska nedenlerle otelde konaklarken, hosca vakit gecirirken, otel
calisanlan gorevlerini en iyi sekilde yapmak durumundadir. Bunu yaparken de, otelde
calisanlar gorevlerini en iyi sekilde yapmak durumundadir. isletmenin teknolojik, sosyal
ve psikolojik kosullar itibariyle ihtiyaclarinin karsilanmasi ve hizmetin sunulmasi
gerekir. Diger bir ifadeyle konuga evindeki rahat ve huzurlu bir ortam hazirlamadir ki,
konuk otelden memnun ve mutlu bir sekilde ayrilabilsin. Bunun iginde, otel

isletmelerinde iyi bir iggiicii planlamasinin yapilmasi gereklidir"(Sener, 1992: 16).
D) DINAMIZM OZELLIGI

Otel isletmeleri en iyi yasam icin ¢alismayi benimseyen, bunun ig¢in siirekli
calisan ve degisiklik yapmay1 gerektiren bir dinamizm icerisindedir. Ayn1 zamanda
insan ihtiya¢larinin sonsuz oldugu diisiiniiliirse, otel isletmeleri sunduklar1 hizmetleri
devamli yenilemek ve ileriye gotiirmek zorunlulugu vardir. Sunulacak hizmetlerin
kalitesi; isletmenin ne kadar yenilik¢i olduguna ve miisteriye ne kadar Ozenli

davrandigina baghdir.
E) ZAMANA DUYARLILIK OZELLIGI

Otel isletmelerinde sunulan mal ve hizmetler, talebi olmadan hazir halde
bekletilmezler. Yani stoklari miimkiin degildir. Bunu bir bakima dayaniksiz mallar gibi
disiinebiliriz. Uzun vade icinde tiiketilmelerini beklemek imkansizdir. Bu yiizden
istendigi zaman hazir edilmelidirler. Sonug olarak , otel isletmelerinde sunulan mal ve

hizmetlerin stoklanmas1 miimkiin olmadig1 icin zamana kars1 duyarlilik gostermektedir.
F) SERMAYE KULLANIM OZELLIGI

Otel isletmelerinin kurulmasi1 ve isletilebilir duruma getirilebilmesi sabit

sermayenin biiyiikliigiine baglidir. Bu sermayenin 6énemli bolimii de isletme faaliyete



gecmeden Once sabit degerlere baglanmasi gerekir. Isletme belgeli bir otel isletmesinin

varliklarinin dagilimi soyledir.
Duran Varliklar: %85 -% 90
Donen Varliklar: %10- %15

"Otellerde sermayenin biiyiik bir kisminin sabit degerlere baglanmasi, isletmede
amortisman giderlerini arttirir ve likidite imkanlarin1 azaltir. Bu durum ise, isletmelerin

O0demelerinde sorunlar ¢ikmasina neden olur"(Sener,1992:17).
III. TERMAL OTEL iSLETMELERININ AMACLARI

Yukaridaki acgiklamalarin 1s18inda termal otel isletmeleri, modern anlamda hem
tip ilminin termal uygulamalardaki gelismelerini iceren, hem de turizmin gerektirdigi
konaklama, rekreasyon ve bos zamanlar1 degerlendirme hizmetlerini amacglayan
kuruluslardir (Tutar, 1991: 233). Termal otel isletmelerinin amaglarinin basinda, tip
ilminin 6ngordiigii kurallara uygun olarak ve doktor denetiminde kiir uygulamalarinin

gerceklestirilmesi gelmektedir (Ulker, 1988: 207).

Termal otel isletmeleri, tedavi olanaklari sunmanin yaninda konaklama,
rekreasyon ve bos zamanlarin degerlendirilmesini amaglayan ve bulundugu bolgeye

turizm alaninda katki saglayan kuruluglardir.

Termal otel isletmeleri, bir bdlgenin ya da iilkenin turizminde iiretilen tiim
turistik iiriinlere zenginlik katmayr ve Ozel miisterileri cezbetmeyi amaclayan
isletmelerdir. Termal otel aym1 zamanda, yerel ekonomi {izerinde de olumlu etki

olusturmay1 amaglar (Selvi, 2000: 58).



iKiNCi BOLUM

MOTIVASYON VE MOTiVASYON KURAMLARI

I. MOTiVASYON

Is hayatinda siirekli olarak gelismeler ve yenilikler olmaktadir. Buna paralel
olarak yonetim biliminde de gelismeler ve yenilikler meydana gelmektedir. Klasik
yonetim kuraminmin ilk ortaya atildigi tarihten bu giine yonetim biliminde birgok
gelisme yasanmistir. Bu gelisimin ve c¢abanin ana amaci isletmenin verimliligini

yiikseltmek ve is goreni daha verimli ¢alistirabilmektir.

Yonetim bilimindeki gelismeler sonucu is gorenlerin motive edilmeleri
durumunda verimlili§in artacagi ortaya ¢ikmustir. Is gorenlerin, motive edilmesi
konusunda cok sayida bilimsel calisma yapilmis ve motivasyon kuramlar ortaya

atilmustir.

Bu boliimde motivasyonun tanimi, anlami {izerinde durulacak ve giiniimiize kadar

olusturulmus motivasyon kuramlar aciklanacaktir.
A) MOTIVASYONUN TANIMI

Orgiitsel psikoloji alaninda yapilan arastirmalarin ve gelistirilen kuramlarin
Oziinde basarili yonetim arayis1 vardir. Bu yaklasim icinde, isgorenlerin ise ve isletmeye
inangla baglanma yollar1 ve 6zendirme olanaklar1 arastirilir. Yonetici icin en dnemli
sorun, ayr1 ayr1 gereksinim ve kisiliklere sahip iggorenlerin 6rgiit amaglarina dogru nasil
yonlendirilecegidir. Bu nedenle, bir yandan isletmelerde yapilan tiim islerin daha ilging
ve doyurucu olmas1 arastirilirken, Ote yandan isgdrenin gereksinimleri yakindan
gozetlenerek ve bu gereksinimlerde olusan degisiklikler siirekli izlenerek onlarin
doyurulmasi yoniinde ¢esitli incelemeler yapilmaktadir. Bu yaklasim icinde genel bir
tamim yapmak gerekirse, isgorenleri isletme amaglarina yaklastirici, inandirici ve

Ozendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslara motivasyon denilebilir.

Tesvikten kacinan veya tesviki dikkate almayan yonetici, insan-davranis-orgiitsel

ama¢ uyumunu saglayamayacaktir (Geng, 1994: 26 ).
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Motivasyon; Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarini tatminle sonuclanacak bir is
ortam1 olusturarak bireyin istekliliginin artirllmasi olarak tanimlanabilir (Can, 1997:

168).

Giidii, harekete gecirilmis ihtiyaca verilen addir. Giidiiler kisilerin belirli
davraniglarinin nedenlerini aciklayan ve bir davramisla sonuglanan diirtii ya da itici
giiclerdir. Kisinin bir ihtiyact uyarildiginda bu ihtiyaci gidermek icin belirli bir
davranisa gececektir. Bu davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag ya da istek yoniinde
olacaktir. Ornegin ac bir insanin yiyecek ihtiyaci vardir. Bu ihtiyaci gidermek igin
yiyecek bulma davranisina yonelecektir. Kisinin tek bir davranisi bile birbirinden farkli

bir¢ok ihtiyacini gidermeye yonelik olabilir (Can, 1997 : 169).

Motivasyon kavrami, Ingilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden tiiretilmistir.
Motive teriminin Tiirkge karsiligt giidli, saik veya harekete gecirici olarak
tanmimlanabilir. Kisaca motivasyon, bir insam belirli amag i¢cin harekete geciren gii¢
demektir. Su halde, motive, harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone
yoneltici ti¢ temel Ozelligi sahip bir giictiir. Motive temel kavramindan tiiretilen
motivasyon ise bir veya birden c¢ok insani, belirli bir yone veya amaca dogru devamli

sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan tiim ¢abalarin toplamidir (Eren, 1993: 355).

Motivasyon tanimu iizerinde cesitli kuramlar farkli yaklasimlar getirerek gerek
psikolojik gerek fizyolojik yorumlarla bir¢ok bilim adami konuya aciklik getirmeye
caligmiglardir. Boylece ortaya tanimlardan ¢ok o6zet genellemeler cikmistir. Birgok
cagdas kuramin ortak varsayimi ise giidiilerin, hali hazir durumdaki gerilim acigini
gidermek icin organizmayi denge saglanincaya degin enerjilendiren (harekete geciren)
nedenler oldugu bi¢imindedir. Ancak bu tanimin yeterli olmadigin1 belirterek karsi
cikanlar olmustur. Bu yazarlar giidii kavramini enerjilendirici olarak goren diisiincenin
yetersiz oldugunu ileri siirerler. Onlara gore organizma zaten hareket halindedir
Aciklanmasi gereken nokta, bu hareketin yogunlugu degil, onun yonlendirilis bi¢imidir.
Ornegin Mowrer, endiseyi, temel biyolojik ihtiyaclar1 tatminde basarisizliktan dogan
duygular anlaminda tali giidilleme olarak diisiinmektedir. Berelsan ve Steiner
motivasyonu “istekler, arzular, diirtiiler olarak adlandirilan tiim zorlayici i¢ kosullar,

harekete geciren ya da enerjilendiren i¢sel bir durum" olarak tanimlar (Can, 1985 : 17).
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Blair Kolasa ise motivasyonun insan davranist alaninda en Onemli
sorun olan insanlarin bazi seyleri yapmasinin nedenlerini yanitlamasina
yardimc1  olacagim belirterek, motivasyonu ‘"icsel bir temelde ortaya cikan

dinamik bir siire¢” olarak tanimlamaktadir (Can, 1997 : 18).

Genel olarak motivasyon, eyleme yonelik enerjik bir davranis olarak anlasilabilir.
Kisinin eyleme yonelik enerjik davramisinin temelinde istekler, ihtiya¢lar ve korkular
bulunabilir. Kugkusuz o6rgiitsel bir yap1 i¢inde insan davraniglarimi belirleyen etmenler
cesitlidir. Bu etmenlerin bir boliimii orgiit yapisinda belirlenirken bir bolimii de
orgiitsel cevre kosullari(kiiltiir, toplumsal deger yargilari, calisma vb.) tarafindan

belirlenmektedir.

Motivasyon; istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel
bir kavramdir. Giidiiller organizmay1 uyarir ve faaliyete geg¢irir, organizmanin
davranisini belirli bir amaca dogru yoneltir. Organizmanin davranisinda bu iki 6zellik

gozlendigi zaman "giidiilenmis" oldugu soylenir (Ciiceloglu, 1991: 248).

Motivasyon iggorenlerin islerinden duyduklari hosnutluk veya hosnutsuzluk ola-
rak tanimlanabilir (Davis, 1988: 95). Bireysel giidiilemenin diizeyi, herseyden once,
bireydeki motive edilme diizeyine baghdir. Bireyi belli bir davranigta bulunmaya iten
giiclin yoklugunu ya da motivasyon giiciinii belirleyen etmenler Atkinson'a gore su

denklemle belirlenebilir (Erdogan, 1996: 223).
Motivasyon Diizeyi = Giidii X Beklenti Diizeyi X Ozendirme Ogeleri

Bireylerin motivasyon diizeyleri bu ii¢ degiskenin alacagi degerlere gore
degisecektir. YoOnetimin amaci ise, Orgiit iiyesi olarak bireyin her ii¢ degiskene de
eksiden ¢ok art1 degerler vermesini saglamaya, yani onu olumlu bir yonde davranmaya

yoneltmektir. Atkinson'a gore:

e  Tiim bireylerin temel giidiileri ve ihtiyaglar1 vardir. Bu giidiiler davranig

potansiyelini simgeler ve yalmz uyarildiklart1 zaman davranisi etkilerler.

e  Bu giidilerin uyarilip uyarilmamalar1 bireyce algilanan duruma ya da

cevreye baghdir.
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o Ozel cevresel oOgeler tiirlii giidiilerin uyarilmasini saglarlar. Diger bir
deyisle ©zel bir giidii, uygun bir ¢evre tarafindan uyarilmadik¢a davranisi

etkilemeyecektir.

e  Algilanan c¢evresel degisiklikler, uyarilan motivasyon bigimlerinde de

degisiklikler yaratacaktir.

Her bir tiir motivasyon ayr bir ihtiyacin tatmin edilmesine yoneliktir. Uyarilan
motivasyon tarzi, davranisi bigimlendirir ve uyarilan motivasyon tarzinda bir degisiklik,
davranista da degisiklik dogurur. Bubbitt ve arkadaslari ise motivasyona iligkin su
goriigleri ileri siirerler "motivasyonun hem yo6nii hem de yogunlugu vardir. Motive
edilen davranis, bir ihtiyacin azaltilmasi yoniinde bir yanittir. Motivasyonun yogunlugu
ayn1 zamanda mevcut diger ihtiyaclara oranla, belli bir ihtiyacin yogunlugu tarafindan

belirlenir" (Can, 1997: 19).

Bu aciklama motivasyon ile ihtiya¢ arasindaki siki baga isaret etmektedir. Ilkin,
motivasyon varolan bir ihtiyacin giderilmesi ya da azaltilmas1 yoniinde olacaktir, Ikinci
olarak, cok siddetle ve oncelikle duyulan bir ihtiyag, giidillemeyi de yogun kilacaktir.
Insanin tatmin olmasi, ihtiyacin azaldigi yolundaki yamttan dogan kendi kendine
edinilmis bir deneyimi belirtir. Davramisin tek nedeninin motivasyon oldugu
diisiiniilmemelidir. Bunun yaninda kosullu tepkiler (aliskanliklar) ve diger baz1 karma

durumlar (bilingsiz motivasyon) belli bir davranisin nedeni olabilir (Can, 1985: 17-18).

Insan yasamina yon veren ve ozellik katan ¢esitli giidiiler vardir. Bunlar canli bir
organizma olarak tanimlanan insan iizerinde olumlu ya da olumsuz etkilerin yarattig
uyarilma sonucu olusur ve bir ic itilme ya da diirtii olarak belirir. Insan, yasamin1 daha
anlamli kilmak ve degerlendirmek i¢in kendine 6zgii gereksinmeler yaratir ve bu
gereksinimler kisilere gore degiskendir. Farkli nitelik ve Onemde ortaya cikan
gereksinimlerin giderilmesi bireyde bir i¢ itilmeye neden olur. Bu gii¢ bir motivden
baska bir sey degildir. Hi¢ kusku yok ki, ortaya cikan c¢esitli nitelikte motivler bireylerin

davranislarini da belirleyen gostergelerdir.

Motivler, insan davraniglarinda ¢ok etkili bir role sahiptir. Ciinkii davraniglarimiz
bunlar tarafindan yonetilirler. insan davraniglarim etkileyen motivler bazen agik fakat
bazen de kokleri derinlerde insanin fizyolojik yapisinda ve bu yapmin degisen

kosullarinda olabilir. Nedeni ister fizyolojik, ister psikolojik olsun, motivlerin varligi
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bireyleri cesitli yonde davraniglara iter. Bu davranislar belirli amaglar yoniinde gelisir
ve doyum noktasina varildiginda bir bagka deyisle motivin geregi yerine getirildiginde
ortadan kalkar. Ancak yeni dogacak gereksinmeler doyurulmus motivleri yeniden

uyarabilir. Bu motivlerin dinamik yapiya sahip oldugunu gosterir (Ozkalp, 1981: 126).

Goriildiigii gibi giidiilerle gereksinmeler arasinda ¢ok sik ve siki iligkiler vardir.
Birey, evren iizerinde yasantisimi siirdiirebilmek icin bazi fizyolojik ve dogal
gereksinimler pesinde kosarken, Ote yandan giiven duygusu icinde caligsmak,
baskalarinin begenisini kazanmak, kisisel timit ve 6zlemlerine ulagsmak gibi toplumsal
ve psikolojik igerikli gereksinmeler duyar ve bunlan doyurmak ister. Ortaya ¢ikan her
gereksinme bireyde bir i¢ itilme yani motiv yaratir. Bu motivler, bireyleri cesitli
bigimde davramsa siiriikler. Gereksinimler, insan yapisinin dogal 6geleridir. Oyle ki,
insan yasaminin gerek bedensel, gerek ruhsal yoniiyle gereksinme kavraminin
dogurdugu cesitli olay ve sorunlar i¢inde biiyiik bir ugras vermektedir. Bu bakimdan
gereksinme; giderildiginde insanin yasamini veya varligim siirdiirmesini saglayan;
giderilmediginde onu, varolma gii¢leri, giderek yok olma tehlikesi igine iten olgu
bi¢iminde tanimlanabilir. Isgoren gereksinimleri Sekil 1'de goriildiigii gibi iki ana

boliimde incelenebilir: (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 97).
e Isgorenin insan olarak gereksinimleri.

e Isgorenin orgiit liyesi olarak gereksinimleri.

| Isgoren Gereksinmesi |

Insan Olarak Gereksinmeler

Orgiit Uyesi Olarak Gereksinmeler

Ruhsal
Gereksinmeler

Fiziksel
Gereksinmeler

Toplumsal
Gereksinmeler

Orgiitsel
Gereksinmeler

Yonetsel
Gereksinmeler

Islevsel
Gereksinmeler

Sekil 1. is Goren Gereksinmesi. Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 98

Fiziksel gereksinimler insanin fiziksel yapisindaki canliligt ve gelismesini
stirdiirmesi icin karsilasilan zorunlu gereksinimlerdir. Ruhsal gereksinimler, bireyin
diisiinsel ve duygusal yapisindan kaynaklanan gereksinimlerdir. Isgérenin, toplumun
tiyesi olarak ve toplumsal ¢evrenin kosullarindan etkilenerek yarattigi gereksinimler

toplumsal icerikli gereksinimlerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 97).
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Orgiit iiyesi olarak insanin gereksinimleri ii¢ boliimde incelenebilir. Bireyin
gecimini saglamak icin bir isletmede calismasi onun orgiitsel gereksinmesini belirtir;
yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve iist olarak gorevlerini yerine getirme
istegi onun yonetsel gereksinmesini ortaya koyar; bireyin dogrudan dogruya kendi isini
basarmada duydugu istek ve Ozlemler onun islevsel gereksinimlerini aciklar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:97).

Tiim gereksinimlerin varligi yadsinamaz, ancak bu gereksinimlerinin agirhigi
tartisilabilir. Bireyin kisilik yapisi, sosyal ¢evre icindeki yeri, egitsel ve kiiltiirel diizeyi

gereksinimlerin yoniinii ve bigimini belirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:97).
B) MOTIVASYONUN ONEMI

Giinlimiiz diinyasindaki hizli teknik ve ekonomik gelismeler insanlarin isteklerini
arttirmakta ve ¢esitlendirmektedir. Istenecek, elde etmek icin 6zlem duyulacak olgularin
giderek arttig1, buna karsilik istekleri karsilama olanaklarinin sinirli oldugu diinyamizda
tiim arzularin yerine gelmesini beklemek gercekgi olmaz. Iste elde edilmesi daha olasi
olan bazi sonuglara kisinin ulasamamas1 onda hayal kiriklig1r yaratmakta, dolayisiyla

mutsuzluk ve is hayatinda basarisizlik ortaya ¢ikmaktadir.
Leavitt, insan davranisim bazi varsayimlar i¢inde su sekilde ortaya koymustur:
e [nsan davranisi nedenlidir
¢ Insan davrams: giidiiliidiir
e Insan davrams1 hedefe yoneliktir (Giiney, 1997: 20).

Artik yoneticiler her diizeydeki elemanlarinin verimini arttirmayi, diisiinsel ve
bedensel rasyonelligi 6n plana ¢ikarmayr amaclamaktadir. Ozellikli yonetim
uygulamalar ile bir yandan calisanlarin mutlulugu arttirilmak istenmekte, diger yandan
rasyonellik smirlarn icinde iiretkenlik desteklenmektedir. Caligma yasami igerisinde
giinliik yasantisinin biiyiik bir kismim is ortaminda geciren kisinin olanaklar dl¢iisiinde,
is tatminsizligi, hayal kiriklig1 gibi duygusal sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik is

tatminin arttirilmasi gerekir.

Motivasyon, yasam doyumu ile dogrudan ilintilidir. Yasam doyumuna bagli ola-
rak motivasyonda degisiklikler goriilebilir (Kantarci, 1997: 54). Bununla birlikte,

motivasyon ile ilgili yapilan c¢aligmalar, calisanlarin gorevlerinin belirginligi, ise
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katilimlar1, parasal odiiller, isin dogasi, kisilerin verimli kullanilabilmesi gibi bir¢ok

faktoriin is tatminine etki ettigini gostermektedir (Ting, 1997: 313).

Bir isletmede sartlarin bozuldugunu gosteren en o©nemli kanitlardan biri,
motivasyonun diisiik olmasidir (Acar, 2000: 51). Insanin dogasinda isteme, isteklerini
arttirma ve yenilik arama vardir. Ustelik insanin davramislarim1 yonlendiren istekler
kolayca elde edilebileceklerden c¢ok, bir ¢aba ve katlanim gerektirenler iizerinde
yogunlasir. Kisinin arzulari, zaman igerisinde psikolojik veya bazi hallerde fizyolojik
ihtiya¢ haline getirdigi istekleri kargilanamazsa, ortaya hayal kirikligi ve mutsuzluk

cikar (Erdogan, 1996: 221-222).

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge
bozukluklarina da neden olurlar. Gizli gerilimin, bosaltilmasi ya da azaltilmasi
sonucunda birey tatmin olacaktir. I¢ dengesizlikler ve giidiiler disaridan kolayca
gozlenip Olciilemez. Bunun aksine, degisik 6zendirme araglar1 ve ¢evredeki kosullarla
ilgili olarak yapilan davranislarin gézlenmesiyle bunlarin varliklar ve nitelikleri ortaya
cikarilabilir. Ornegin, ¢olde susuz kalmis ve su ihtiyaci vyiiziinden fizyolojik
tatminsizlige diismiis bir kimsenin davraniglar1 gozlenirse, bir seraba, bir vahaya veya
gosterilen bir bardak suya saldirmasi ile kisinin susuzluk diye isimlendirdigimiz
ihtiyacin giictinii gorebiliriz. Kana kana su igcerek bu ihtiyacin1 gideren bireyin suya
kars1 isteksiz davranisi susuzluk ihtiyacinin giderildigini ve dengenin temin edildigini
gosterecektir. Su halde amacin gerceklestirilmesiyle kisinin icindeki gerilimin veya
dengesizligin miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten kuvvetin siddeti de azalir.
Sosyal orgiitlerdeki bir ¢ok olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar, catismalar

kisinin tatmin edilemeyen ihtiyaclardan ileri gelmektedir (Can ve Tecer, 1978: 56).
C) MOTIVLERIN KARMASIKLIGI

Insanlar daha fazla para kazanmak igin daha ¢ok calismak isteyeceklerdir. Fakat
bu durumu etkileyen gercek giic nereden gelmektedir? Bu giicler, insandan insana
farklilik gosterecektir. Onlar icin para kotii giinlerinde giiven kaynagidir. Anlasilacagi
izere, giiven, burada bash basina bir motiv olmaktadir. Bazi kimseler, ekonomik
giicliiliigiin sosyal iliskilerde baskalar iizerinde yapacag etkiyi bilirler. Bu nedenle,

kazanacaklar iistiin sosyal statii ve saygi icin para biriktirmek isteyeceklerdir. Diger
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taraftan, bazilar fizyolojik ihtiyaglarim daha iyi kosullarda karsilamak, daha iyi gida
almak, eglenmek i¢in daha ¢ok para kazanmak isteyeceklerdir (Eren, 1993: 392).

Bu acgiklamalardan da anlasilacagi gibi, insan hareket ve davranislarinda giidiilerin
gercek anlamim  ¢ikarmanin  dogurdugu  giiclikler motivasyonu daha da
zorlagtirmaktadir. Birbirine benzer birtakim hareket ve davranislar i¢in neden sadece bir
tek motive dayanir. Ornegin; bir kimse sosyal statii ve saygi kazanmak igin ekonomik
giiciin etkisine inanir ve cok para kazanmak icin davramsta bulunur. Ote yandan, bazi
kimseler yine aymi giidiiden hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat sahibi olmak icin

calisirlar. Bunlar i¢in, para birinci planda gelmemektedir.

Motivler, ayrica biri digerini tamamlamak veya giiclinii azaltmak suretiyle
birbirlerine etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan davramislarim etkilerler. Her
insanda bircok i¢ istekler veya umutlar olabilir, boylece motivlerin sayis1 artar. Bunlar
farkl1 siddetlerle ortaya c¢iktiklar1 gibi, tatmin edildikleri veya edilmedikleri oranda artip,
azalabilirler. Baz1 hallerde motivlerin sirasinin da degistigini gorebiliriz. Bu gibi
durumlarda, bir motiv geride birakilarak onun ardindan gelen baska birisi tatmin
edilmektedir. Motivlerin tatmini bazi ihtiyaclarin giderilmesinde olumlu roller
oynadiklar1 gibi baz1 yonlerden de tatminsizliklerin kaynagi olabilirler. Bu gibi hallerde

bireyin sosyal gruplardaki etkisi, rolii ve onderligi degisebilir (Eren, 1993: 355).

Ornegin, isinde iyi bir arkadas grubuna sahip bir kimsenin bu 6rgiitte terfi etmesi,
yakin arkadaslarinin kiskanchigina neden olabilir, ya da yeni mevkiinin gerektirdigi
davraniglar arkadaslarina farkli gelece8i icin gruptaki eski gayri resmi iiyeligi
sarsilabilir. Burada birey resmi (yani Orgiitsel) yonden tatmin olmakla beraber, gayri
resmi yonden (yani is arkadaslar ile iligkiler bakimindan) bir tatminsizlik igine
diigebilir. Bireyin toplam tatmininin azalma mi yoksa artma mi gosterdigini
Ogrenebilmek icin birbirlerinin almasiklart durumunda bulunan tatminlerin oranin
bilmek gerekecektir. Yani, oOrgiitteki arkadas grubundan kopmasiyla kaybedecegi
tatmin, terfi etmesiyle kazanacag tatminden fazla ise, bireyin toplam tatmini artmig
olacaktir. Bu durum bize beseri tatminlerin statik degil, dinamik oldugu
dogrulamaktadir. Boylece, hi¢c kuskusuz beseri motivlerin incelenip, ol¢iilmesi daha da
giic bir sekle sokulmaktadir. Fakat su kadarim belirtelim ki, bir kisi dnem verdigi bir

konuda devaml tatmin edildik¢e ya da bu konuda onun calismalar1 maddi ve manevi
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destek gordiikkce diger almasiklardan kaybetmis oldugu tatminlerden kolaylikla
vazgecebilecektir (Eren, 1993: 356).

D) MOTIVLERIN TATMINI VE DEVAMLILIGI

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, achigin verdigi
tatminsizlikle hareket etmeyecek veya davramiglari aghik hissinin etkisinde
kalmayacaktir. Fakat unutulmamalidir ki, bir insan yasadigi miiddetce aglik hissini
duyacaktir ve ¢ogu hallerde davranisinin bir kism1 bu fizyolojik ihtiyacin tatminine
yonelecektir. Bunun gibi susuzluk, uykusuzluk, cinsel istek gibi motivler davranisi
etkileyen birer unsur olmazlar; fakat, baz1 ihtiyaglar tatmin edilmekle kaybolmazlar ve

hatta daha da kuvvetlenirler. Tatmin bu motivlere etki etmeyebilir (Eren, 1993: 357).

Ornegin, bir kasifin yeni bir makineyi kesfetmesi, basarili bir sonuc verecek bir
istir veya kisisel bir deger saglayacak hareketle ilgili ihtiyagtir. Tatmin edildigi halde
etkisini uzun siire kaybettirmez, yeni hirslar ve arzular olusturabilir. Uretimde,
pazarlamada ve yonetimde yeni yOntemlerin kesfedilmesi ve basarili uygulamalari,
kasifleri daha etkili yontemleri bulmaya ve mevcut nazlarmmi daha da arttirmaya
yoneltebilir. Ciinkii, bu tiirli ihtiyaclarin tatmini cogu kez, daha ¢ok tatmin ve daha
istlin deger duygusu ile ilgili basarilara yol acar, yeni umutlar1 ve basarilacak yeni
amaglar1 olustururlar. Burada, motivlerin biinyesinde ortaya c¢ikan degisiklikler, tatmin
arzusunu daha da arttirict yani motivi kuvvetlendirici ve koriikleyici yonde olacaktir.
Terfi ettirme, yani iistiin sosyal mevkiler kazandirma gibi tatminler, personel iizerinde
bu tiirlii etkiler yapabilir. Fakat burada, hangi ¢esit motivlerin tatmin edildik¢e daha da
kuvvetlenecek cinsten oldugunu belirlemek ¢ok zordur. Fakat motivlerin bu farkli
niteliklerinden otiirii iki grupta incelenmesinin endiistri davraniglarinda énemli bir yeri

olacaktir (Eren, 1993: 357).

Uzerinde dikkatle durmamiz1 gerektiren baska bir husus da insanlarda bazi arzular
tatmin edildigi zaman yerlerine yeni bazi1 arzu ve ihtiyaclarin ortaya ¢iktigidir. Bu
nedenle, bir kisinin herhangi bir arzusu tatmin edildik¢e, yeni bir arzunun baskisi
artacak, davranislarinda bu arzunun etkisi goriilecektir. Ancak, davranmiglarin degisim

yoniinii belirlemek ¢ok zordur. Bu durum, kisiden kisiye farkliliklar gostermekte,
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psikologlarin ve diger davranis bilimcilerinin, endiistri personelinin davranislarini

anlamak i¢in ne gibi zorluklarla kars1 karsiya bulunduklarini ortaya koymaktadir.

Neden bir is¢i bir arzu ve ihtiyaci tatmin edildikce biiyiik bir hirsla yeteneklerinin
son sinirina kadar ¢alisir da, ayni niteliklere sahip bir baska is¢i tembelligi tercih eder ve
hatta yeteneklerini diismanca davranis kaliplarina sokarak, ortami bulandirir. Bu soruya
bagimsiz olarak cevap vermek olanak igerisinde degildir. Ciinkii, beseri motivler
karmasik yapilara sahiptir ve bu durum, yapilacak aragtirma ve incelemelerin basarili bir
sekilde planlanarak uygulanmasinmi da zor bir duruma sokmaktadir. Bunun i¢in kisisel
farkliliklarin ele alinmasi, karakteroloji denen kisilik biliminden yararlanilmasi
kacinilmaz bir sonugtur. Son yillarda, bu arastirmalara ek olarak insan motivasyonu ile
ilgili sorunlarin halledilmesi yolunda yapilan calismalar ve ortaya ¢ikarilan ilkeler ¢ok

yapici etkilerde bulunmustur (Eren, 1993: 357).
ILMOTIV CESITLERI

Birey gereksinmelerinden kaynaklanan giidiiler olusma bicimleri, yonleri ve
siddetleri gibi oOlgiitlere dayanarak ¢esitli siniflandirmalara tabi tutulabilirler. Giidiiler,
bireysel davraniglar1 etkiledigi oOlciide onem tasirlar. Bu davranislar, bilingli ya da
bilingsiz olabilir. Ornegin, diisiinsel bir yaptya dayanan motivlere ussal motiv, duygusal
nitelik tagiyanlara ise ussal olmayan motiv denebilir. Bu ikili degerlendirmenin 6tesinde

motiv cesitlerini dort boliimde inceleyebiliriz (Incir, 1985: 8).
A) IC MOTIVLER

Ic motiv, bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinmelere yonelten bilingsiz
davraniglardir. Bir bakima ussal olmayan motiv smifi icinde degerlendirilebilir.
[c motivler, insanlari hayvansal ve dogal nitelikli davranislara yonelten olgular

ya da tepkiler diye de tamimlanabilir.

Herhangi bir davranisin i¢ giidiisel olarak nitelendirilmesi i¢in su kosullar

tagimasi gerekir:
e Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

o ¢ giidiisel olarak adlandirilan davranisin hayvanlar aleminde

evrensel niteligi olmalidir.
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e I¢c motive dayali oldugu kabul edilen davramis OFrenme  siireci

sonunda degismemelidir (S6zen, 1980: 120).

I¢c motivler insanlarin hayvanlarla paylastiklar1 ortak motivlerdir. Bu tiir motivler
O0grenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmazlar. Cogu kez soyacekime iliskin
karmagik hareket dizileri seklinde goriiniirler. Oriimcegin ag kurmasi, tirtilin koza
yapmasi, kuslarin go¢ etmesi gibi. Ote yandan, giderilme bicimleri farkli olmakla
birlikte, ustalik gerektirmeyen i¢c motivlere 6rnek olarak da; acikma, susama, soluma,
cinsel diirtii vs. gosterilebilir. Bu tiir i¢giidiiler hayvanlar ve insanlarda ortak nitelikli

olmakla birlikte davraniglarda farklilik dikkat ¢eker.

Ic motivler, bilingsiz olmakla birlikte belirli refleksler ve dogal davranislarin
sonucu olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli davramislarini

aciklamada i¢c motivlerin yeri yoktur (Oztabag, 1970: 43).
B) FiZYOLOJIK MOTiVLER

Bu tiir motivler insanin, yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel ya da
birincil motivlerdir. Fizyolojik motivlere yar1 bilin¢li yar1 bilingsiz motivler demek
miimkiindiir. Fizyolojik motivlere 6rnek olarak beslenme, giyinme, 1sinma, barinma gibi

ihtiyaglar gosterebiliriz.

Bu motivler yasamin temel fizyolojisinden dogduklar1 gibi, insan irkinin devami
ve korunmasi icin de biiyiikk onem tasirlar. Bu nedenle fizyolojik gereksinimlere
dayanan motivler, biitiin insanlarda var olmakla birlikte, siddet ve kuvveti kisiden kisiye

degisirler.

Fizyolojik ihtiyaclarin bir boliimii biyolojiktir. Ornegin yasamin siirdiiriilebilmesi
icin hava alma vazgecilmez bir gereksinmedir. Havasiz kalan bir insanin temiz ve bol
oksijenli hava almak i¢in davranisa gegmesi biyolojik bir motivasyondur. Belirli bir siire
calisan bireyin dinlenme istegi de fizyolojik bir gereksinme ©rnegidir. Birey temel
nitelik tasiyan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve motive edilemez

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 100-101).
C ) SOSYAL MOTIVLER

Insanlar1 bir araya getiren ve toplumsal yasantiya iten gii¢ bilinglidir. Insanlar

cogu kez bir araya gelerek is ve giic birligi saglarlar ve zamam en iyi sekilde
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degerlendirmenin yollarim ararlar. Bu yolda caba harcarken toplum kurallari, yasalar,

aliskanlik ve geleneklerine bagl kalirlar.

Toplumsal yagamin devamini ve diizenini saglayan kurallar insan yasaminda
davranis aliskanliklar1 saglar. Toplumun begendigi davranislar, bireyin ulasmak istedigi
davranis bicimleri icin birer giidii rolii oynarlar. Bu motivler sosyal igeriklidir. Bunlar,
toplumsal yasanti icinde, egitim, 6grenme ve aligkanliklar sonucu meydana gelen i¢
itilmeleri etkileyen giiclerdir. Toplum diizenini saglayan kurallar, fizyolojik 6zellikteki
motivlerin dahi olusumlarini etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglarlar.
Bazen de sosyal motivler fizyolojik motivleri asabilir. Ornegin savas sirasinda dinsel
inanglarin etkisiyle "Oliirse sehit, kalirsa gazi" olmak motivi bireyin fizyolojik

giiclinden daha etkili olabilir. Bu sosyal motivlerin eseridir (Basaran, 1991: 144).

Birey toplumun bir parcasidir ve ondan soyutlanamaz. Her toplumun kendine
Ozgii yasalar, kural, gelenek ve baskilar1 vardir. Bunlar toplumun diizenini saglayan
ogelerdir. Birey toplumsal diizen i¢inde bu 6gelere saygili olmak zorundadir. Fakat aymi
zamanda birey, toplumun iyi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye ulasmak ister.
Ornegin bir gruba iiye olmak, iyi bir iste calismak, yiikselmek, egitilmek, taninmak,
baskalarinin begenisini kazanmak, 6zgiirce diisiinmek ve yasamak, arkadashik kurmak,
sevmek, sevilmek, bagkalarina yardim etmek gibi duygu ve diisiinceler bireyi harekete
geciren sosyal icerikli motivlerdir. Birey, bu amaglara ulastign siirece kendini iyi
hissedecektir. Bu tiir motivler insan yasamindaki gelismelerle birlikte yiiriirler. Okul
siralarinda basarili bir 6grenci olma 6zlemini duyan birey, is yasamina atildiginda iyi bir
gorev ve statilye sahip olma 6zlemini tagir. Ancak sosyal motivler bireylerin kisilik
yapisina gore farkli zamanlarda ve degisik 6nem ve bicimde olusurlar. Ote yandan bu
motivlerin olusmas1 dogrudan dogruya toplum kosullarinda da bagl olabilir. Toplumun
degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivlere sahip olmas1 dogaldir.
Bir kesimde hos goriillen davranmislar, diger kesimde normal karsilanmayabilirler.

Toplumun &zelliklerine gore sosyal motivler degisiklik gosterir (Oztabag, 1970: 44).
D) PSIKOLOJIK MOTiVLER

Sosyal motivlerin disinda bireylerin davraniglarii  bi¢imlendiren ya da

yonlendiren psikolojik nitelikli motivler de vardir. Bu motivler diisiinsel ve ruhsal
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gereksinmelerden kaynaklanabilir. Ornegin bir isi basarma diisiinsel, bir seye ilgi ya da

bir kisiye sevgi duyma duygusal bir gereksinmedir.

Psikolojik motivler, bireyin dogustan gelen ya da sonradan kazandigi motivlerdir.
Bu motivlerin yapis1 bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturur. Ote yandan
psikolojik gereksinmelerden kaynaklanan motivlerin akisini izlemek belki olasidir, fakat
nedenlerini anlamak ve bulmak o 6l¢iide kolay degildir. Psikolojik motivlerin analizini
yapmak fizyolojik ve sosyal motivlerden daha zordur. Gergekten psikolojik motivlerler
son derece karmasiktir. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar.
Ornegin bazi olaylar karsisinda son derece sogukkanli goriinen bireylere karsilik, benzer
olaylar karsisinda ¢abuk etkilenen ve sinirlenen kisiler vardir. Diger yandan, bagkalarina
kars1 saygili ve hosgoriilii davranan kisilerden farkli olarak, bazi kisilerin saldirgan,
kiric1 davrandiklart goriilebilir. Bunun gibi baz1 seylere karsi asin diigkiinliik ya da
ilgisizlik, sikinti, kuruntu, korku ya da mutluluk duygusu kisilere goére son derece
degisken nitelik tasirlar. Psikolojik motiv, bazen kendini gosterme istegi, bazen de
bagimsiz olma istegidir. Ama bunlan birlestiren bag, iktidar olma arzusudur. Bireyler
yiikkselmek ve basar1 kazanmak isterler ve bu yonde ihtirasa kadar uzanan g¢abalara

girisirler (Eren, 1993: 390).

Psikolojik motivleri genel kaliplar icinde degerlendirmek ve 6zellikle, bunlardan
kaynaklanan etki ve tepkileri ve bunlarin nedenlerini incelemek oldukca zordur. Bazen
bireyler arasinda degil, bizzat bireyin kendi icinde bile zaman icinde degisme
goriilebilir. Tlging ve zor olan yonii ise baskalarinin davranislari bir yana, bireyin kendi
davraniglarin1 ve farklilagma nedenlerini tam anlamiyla bilemeyisidir. Ciinkii bu
davraniglar soya c¢ekimden kalitim yoluyla gelebildigi gibi cocukluk doneminden
yetisme donemine kadar gegen siire icinde meydana gelen bir ¢ok olayin biling altina
islemesinden de kaynaklanabilir. Ortaya cikan bu gergcek bireylerin kisilik yapisiyla
dogrudan dogruya iliskilidir. Kisilik, genellikle bireyleri birbirinden ayiran davraniglar

toplamina verilen addir. Bir anlamda kisilik, evrende yasam siirdiirmenin temelidir.

Tutumlar, beceriler, hoslanilan ve hoslanilmayan seyler ve bireyin kendini nasil
gordiigii, bir bireyin yasami boyunca tekrarlandigi, belirgin bir bigimde tek bir kisiye ait
olan davramisin kokleridir. Kisiligin temeli aile yasantisinda kiigiik yaslarda atilir. Derin

ve koklii aligkanliklar bu donemde edinilir. Cocuk iizerinde ailenin kalici etkileri vardir.
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Aile ortaminda baslayan kisilik okul doneminde gelisir, aile ve okul donemi etkilerini
ve izlerini tasiyarak calisma yasamina kadar uzanan siire¢ igcinde tam anlamisla
olgunlasir. Cesitli asamalardan gecerek gelisen kisilik yapisi, dogal olarak psikolojik

motivlerin olugma bi¢imini etkiler ve yoniinii saptar (Baykal, 1982: 23).
III. MOTIVASYON KURAMLARI

Motivasyon kuramlari ; Insan dogasi hakkinda goriisler, kapsam (icerik)
kuramlari, siire¢ kuramlari, ¢cagdas kuramlar ve motivasyon siireci baglhiklari altinda

incelenecektir.
A) INSAN DOGASI HAKKINDA GORUSLER

Yonetimdeki akimlardan biri oOrgiitlerde calisan insanla ilgili bilinmeyenleri
bulmaya caligmak olmustur. Bu caligmalar 1900'lu yillarin baslarinda baglamistir.
Calisanlarin motive edilmesi konusuna ilk deginen kisilerden biri, klasik y&netim
anlayisin Onciisii olan Frederick Taylor'dur. Bilindigi gibi klasik yonetim kuramcilar
insan1 ekonomik bir varlik olarak gormekte ve kendilerine en fazla kazanci saglayacak
isi yaptiklarim ileri siirmekteydiler. Buradan hareketle Taylor insanlarin ekonomik
faktorlerle motive edilecegini belirtmis ve boylece is¢ilere daha fazla ve daha kaliteli is
yaptirmak icin tcret tesvik sisteminin uygulanmasimi Onermistir. Fakat daha sonra
islerin monotonlagsmasi ve uzmanlagmasi, iiretim arttikca yoneticilerin iicret tesviklerini
azaltmalar1 ve bu artisa paralel olarak iscilerin islerini gelecekte kaybedecekleri endisesi
iscilerin diren¢g gostermelerine neden olmustur. Sonugta ¢alisanlart motive etmenin

sadece paraya bagl olmadigi goriillmiistiir.

Paranin ve fiziksel kosullan iyilestirmenin iscileri motive etmek icin yetersiz
goriilmesi, Howthorne deneylerinden esinlenen yonetimde insan iliskileri
yaklagimcilarin motivasyon konusundaki goriislerini ortaya c¢ikarmistir. Bunlar,
iggorenlerin motivasyonunda yoneticilerin onlara 6nem verdiklerinin hissettirilmesi,
sicak davranilmasi, aralarindaki sosyal iliskilerin artirilmasi ve karar verme eylemine

igcilerin katiliminin saglamasinin daha 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Hawthorne deneyleri, yonetimde insan iligkilerine iliskin daha fazla arastirma
yapilmasi, Ozellikle motivasyon ve Onderlik konularinda yogunlastirilmasi i¢in bir
baslangi¢ olusturulmustur. Bunlardan en 6nemlisi Douglas Mc Gregor'un geleneksel

yonetim anlayisinin inceleyen ve kendi goriislerini yansitan, 1957 yilinda Amerika
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Yonetim Dernegi dergisinden yayinlanan "Isletmenin Insan Boyutu" adli makalesinde

goriilmektedir (Murray, 1957: 82).

Mec. Gregor insan dogasi ile motivasyon arasindaki iliskileri daha sonralar1 kendi
adiyla taninan X ve Y kuramlar altinda toplamaya calismistir. Yazara gére uygulamada
yoneticiler bu iki kuramdan birini benimseyerek, insan1 o kuramin bilgileri 1s18inda

yoneltmeye ve motive etmeye caligmislardir.

Mec. Gregor, geleneksel yonetim anlayisin iscilerin tavir ve davraniglarina iligskin
gorevlerini X kurami adi altinda ve insan iliskileri yaklagiminin goriislerini de Y

kuraminda 6zetlemeye calismistir.
1. X Teorisi

Mc. Gregor tarafindan ortaya atilan varsayimlardan birincisi X teorisi olarak

bilinir. Bu teori su goriisleri kapsar: (OTTT, 1989: 69).

e Insanlar dogal olarak calismay1r sevmezler ve firsat bulduklari zaman

calismaktan kacarlar.

e (Calismaya kars1 isteksizlikleri nedeniyle, insanlarin ¢oguna isletmenin belirli
amaglarina hizmet edebilecek tarzda is gordiirebilmek giictiir, insanlarin
calistirabilmek icin onlara adeta diirtmek, siki kontrole tabi tutmak, yonlendirmek ve

ceza ile tehdit etmek gerekir.

o Insanlar is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk olmaktan kacinir, giiven

arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar.
e Insanlarin cogu yaratic1 degildir ve degisiklige kars1 direng gosterirler.

o  Orgiitiin amaglarim Kisiler i¢in 6nemi yoktur. Onlar oncelikle kendi ¢ikarlarim

diistiniirler

X teorisi ad1 altida aciklanan bu varsayimlarin, Adam Smith, Frederick Taylor
gibi yazarlarin savundugu rasyonel ve insan verimini ekonomik faktorlerle izah eden
goriiglerle yakindan bagdastigi acik¢a goriilmektedir. Bu goriigler iizerinde biraz daha
derinlesildiginde, her insanin kendine yoneldigi organizasyonun amaclarina kars ilgisiz
bulundugu, degisiklik ve yenililiklere karsi direndigi ve zekd bakimindan da pek parlak
olmadiginin ifade edildigi ortaya ¢ikar (OTTT, 1989: 69).
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2.Y Teorisi

Yukarida sozii gecen kavramlart gelistiren Mc. Gregor c¢alisanlarin yonetimi
konusunda farkli bir teoriyi daha ortaya atmistir. Y teorisi olarak bilinen bu varsayim,
insanlar1 yoneltmede, insan dogasina daha fazla yer vermektedir. Teorinin esaslar1 soyle

aciklanabilir : (OTTT, 1989: 70).

e Birey bir iste caligmak ve fiziksel, zihinsel ¢aba harcamak ister ve bu dinleme

istegi kadar dogaldir.

¢ Isletmenin amaglarina ulasabilmesini saglayabilmede, kontrol veya cezalandirma
tehdidi tek yol degildir. Birey ise girmeden once belirledigi amaglara sahiptir ve bunlara

ulasmak icin kendi kendini yonlendirir ve kontrol eder.
¢ Birey amacina yonelirken 6diil elde ederken, ihtiyacim tatmin etmek ister.

e Normal bir insan 6grenmek ister ve sartlar saglandigi taktirde sorumluluk almay1

kendisini tercih eder.

e Organizasyonlarin karsilastigi sorunlarin ¢oziimii i¢in gerekli olan hayal giicii,

zeka ve yaraticilik yetenegi sinirli olmayip oldukca yaygindir.

o Isletmeler calisanlarin beyin potansiyelinin ¢ok az bir kismindan

yararlanabilmektedirler.

® Yoneticilerin asill gorevi, calisma kosullari ve isletme ydntemlerini,
calisanlarin  bireysel amaclarin1  gerceklesmesine yardimci olabilecek sekilde
hazirlamaktir. Bdyle oldugu taktirde, c¢alisanlar cabalarini isletmenin amaclarini
gerceklestirmesine yoneltirler. Biitiin bu bilgiler 15183inda, Y teorisini $0yle
Ozetleyebiliriz. Yoneticilerden beklenen asil is, calisanlarn tegvik etmek ve
gelisebilmeleri icin onlara olanak saglayabilmektir. Calisanlarda zaten potansiyel vardir.

Onemli olan bu potansiyelin ortaya cikarilabilmesi ve kullanilmasidir(OTTT, 1989: 70).
3. Z Teorisi

X ve Y teorilerinden birinin daha etkili olacagini sdylemek miimkiin degildir.
Bazen, bu yontemlerin birlesiminin Orgiitsel durumda daha etkili bir strateji

olusturabilmesi miimkiindiir.
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Iste bu amacla Reddin, Z kuramim gelistirerek X ve Y teorilerinin eksik yonlerini

dile getirmeye ¢alismistir (Eren, 1989: 397).
Z Kuramina gore;

e Insani ne seytan ne de melek olarak gormeliyiz. Insan diisiinme, karar verme ve

azim yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

e Insan dogustan ne iyidir ne kotiidiir. Yasadigi olaylara ve yasam kosullarina

gore her ikisine de yatkin olabilir.

¢ Insan ne yasamsal ihtiyaglarla ne de iist diizey insancil ihtiyaglarla motive edilir;

insan1 motive eden i¢inde bulundugu durumdur.

e Motivasyon ne distan zorlamayla ne de icten goniillii olarak saglanabilir. Insan

ancak mantik yoluyla motive edilebilir.

e Insam iyimser veya kotiimser olarak degil tarafsiz olarak degerlendirmek

gerekir.

Ozetle Z kurami yoneticilerin ¢alisanlarin tiimiine iyi ve kotii gibi on yargiyla
yaklagmamalarimi, calisanlarin tavir ve davramislarim gozlemleyerek bir yonetim

politikasi belirlemelerini savunmaktadir
4. Argyris'in Olgunlasma Teorisi

Mc Gregor'un Y teorisindeki fikirlerin paralelinde kendini gerceklestirmeye
yonelik insan modelinin dayandigr bir bagka teoride Argyris'in Olgunlagmislik
Teorisidir. Ruhbilimciye gore bireylerin benligi siire¢ olarak tanimlanabilen ve deneysel

olarak gozlemlenebilen bir ¢izgi boyunda gelisme egilimindedir.
Bu egilimler sunlardir : (Can, 1985: 27).

e Birey cocuk olarak edilgen (pasif) olma durumundan olgunlasmaya dogru

ilerledikce daha etkin (aktif) eylemlerde bulunma durumuna gecer.

e (Cocuk iken birilerine bagimli olan birey, olgun olarak gorece bir bagimsizlik
durumuna gecer. Gorece bagimsizlik, bireyin iki ayag iizerinde durabilme yetenegi ve
kisinin ¢ocukken davramiglarini belirleyenlerden (aile, cevre) kendini kurtararak kendi

belirleyicilerini gelistirmesidir.
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e Birey ¢ocuk olarak kararsiz, yiizeysel, dikkatsiz ve hemen vazgectigi ilgilere

sahip iken, olgunlastik¢a derin ilgiler edinme durumuna dogru bir gelisim sergiler.

® (Cocuk iken bir iki bi¢imde davranma yetenegi olan (6rnegin, bulunmasina karsin
hep ayn1 yere saklanmasi) birey, olgun olarak daha cesitli bicimlerde davranma yetenegi

gelistirir.

e Kisa zaman perspektifli olan ¢ocuk (genellikle simdiki zaman) olgunlastik¢a

daha uzun zaman perspektifi kazanir. Gegmis ve gelecek zaman davranislarim etkiler.

® (Cocuk toplumdaki ve aile i¢indeki diger bireylere gore daha asagilarda bir yeri
olma durumundan olgunlastikca akranlarina oranla en azindan esit ya da daha yiiksek

konumlarda bulunmay1 isteme durumuna dogru bir gelisme gosterir.

e (Cocukken benliginin farkina varamayan ve cesitli benler i¢inde bocalayan birey,

olgunlastik¢a benliginin farkina varmaya, onu denetlemeye calisma gelisimi icindedir.

Biitiin bu ozellikler yazara gore bir dogru iizerinde derecelenirler. Her birey
olgunlagmanin belli bir derecesinde bulunurlar. Olgun olma durumu insan kisiliginin bir

ozelligidir. Bunlar1 anlamak yoneticiler i¢in cok énemlidir.

Argyris'e gore, bicimsel orgiit ilkeleri olgun insanin sayilan bu 6zelliklerine ters
diismektedir. Bireyleri olgunlasmamis bir durumda tutmak, bicimsel Orgiitiin
dogasindadir. Ornegin, bicimsel orgiitiin en temel ilkesi olan isboliimii, insan ¢abasinin
sinirh bir alanda merkezilestirilmesi ile; isler basitlestirilerek rutin hale getirilir.
Bireyin uzmanlasmasi yalnizca bir ka¢ becerisini daha sik olarak kullanma durumunda
birakacagindan, hem kendisini gerceklestirmesini onler, hem yiizeysel bir iki ustaligin
aciklanmasina olanak tanir. Ayrica emir komuta zinciri nedeni ile isgdrenler edilgen,
kisa zaman perspektifli ve ast olacaklardir. Bu ozellikler de olgun insandan ¢ok,

cocuklugun nitelikleri arasindadir (Eren, 1989: 399).

Argyris, son olarak denetim alani ilkesini inceler ve bu ilkenin dogru uygulanmasi
durumunda, astlarin bagimlilik ve her seye boyun egme duygularinin aratacagin ve
onlan edilgen kalmaya zorlayacagini belirtir. Yazara gore, olgun kisilik ile bigimsel

orgiitiin ihtiyag¢lart arasindaki bu uyumsuzluk;

¢ Bireyin olgunluk derecesinin yiiksek olmasi
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¢ Bireyin Orgiitte alt basamaklarda bulunmasi
e Ustlerin asir1 kontrolii

e (Gorevlerinde fazla uzmanlagsmasi kosullarinda daha da artacaktir.
B) KAPSAM (iCERIK ) KURAMLARI

Kapsam (igerik ) kuramlari; Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi, Herzberg'in ikili
etmen kurami, Alderfer’in varolma-iligki-gelistirme kurami, Mc Clelland’in basari

giidiisii kurami, Wolf un gereksinim giderme kurami bagliklar altinda incelenecektir.
1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Psikoloklar, insan davramslarim1 etkileyen ihtiyaclar1 c¢esitli sekillerde
siniflandirmaya calismuslardir. Insan tabiatinda var olup, insam motive edilebilmesinde
etkili olabilecek faktorler nelerdir? Bu siniflandirmalar i¢inde en cok bilineni ve
kullanilan1 Abraham Maslow'un yaptig1 siniflandirmadir. Maslow, her insanda temel
bazi gereksinimler var oldugunu ileri siirer ve bu gereksinmeleri Sekil 1’de de

goriildiigii gibi soyle siralar: (Maslow, 1943: 58).

N

Kendini Gerceklestirme

ihtiyaci

Sayg Thtiyac

Sevgi ve Ait Olma

Giivenlik Thtiyaclari

Fizyolojik Thtiyaclar

Sekil 2: Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi. Kaynak: Can, 1997: 28

e Fizyolojik  Gereksinmeler: En alt swrada olmakla beraber en

onemli gereksinmeler bunlardir. Temel fizyolojik gereksinmeler olarak yeterli



28

miktarda su, yiyecek, hava, dinlenme sayilabilir. Bireyler siirekli olarak bunlar
tatmin etmeye calisirlar ve bir kez tatmin edildiklerinde davraniglar i¢in motive

edici bir etmen olmaktan cikarlar.

e Giivenlik Gereksinmeleri: Bunlar arasinda tehlikeye, tehdide,
yoksulluga karsti korunma gereksinmeleri sayilabilir. Olgun bir insan isine
karsi giiven duymadigi, borclarini  6deyemedigi veya ihtiyarhigr diistindiigii
zaman bir takim tepkiler gosterebilir. Sosyo-ekonomik giivenlik, gelecek igin
insana gilivence ve para saglar. Bununla da birey fizyolojik gereksinmelerini

karsilamaya calisir.

e Ait Olma ve Sevgi Gereksinmeleri: Bu gereksinme insan
iligkilerini sosyal yoniidiir. Bireyin fizyolojik ve giivenlik gereksinmeleri tatmin
edilince artitk sevgi, saygi gormek ister. Bu duygulan tatmin edilince
organizmanin ruhsal saglhigi daha iyi duruma gelir. Madem ki insan toplumsal
bir c¢evrede calismaktadir, bagimlihik veya ait olma gereksinimini digarida
oldugu  kadar iy cevresinde de tatmin  edilmelidir. = Bu  nedenle
organizasyonlarda c¢alisanlar sik stk bir araya gelerek cesitli aktivitelerde

bulunarak bu duygularini tatmin etmeye caligirlar.

e Saygi  Gereksinimi:  Toplum i¢inde yasayan  bireyler, baskalar
tarafindan saygi ve kabul gormek isterler. Bu gereksinmenin tahmini bireyde
kendine giiven duygusunu artmasina ve topluma faydali ve gerekli bir kisi
olma yoniinde gelismelere yol acar. Bu gereksinimlerin eksikliginde veya
yoklugunda bireyde zayiflik, asagilik duygusu ve yardim edilmeme
duygularinin  artmasma; bu da nevrotik kisilik denilen baz1 psikolojik

bozukluklarin ortaya ¢ikmasina neden olur.

e Kendini Gergeklestirme : Bu gereksinme "kisinin olabilecegi her seyi olmak"
istegidir. Bu ise bireyin topluma hizmet etmek i¢in biitiin yeteneklerini kullanmasina yol
acmaktadir. Insanlarin bu gereksinimi gerekli seviyede tutmay: basarirlarsa o zaman
islerinde biiyiik bir seriiven, yaraticilik ve tatmin duygulan ile calisirlar. Kuskusuz ki,
daha alt seviyedeki gereksinmeler tatmin edilmeden buna ulasilamaz. Kendini
gerceklestiren bireyler de bazi hatalar yapabilirler. Onlar da sugluluk duyarlar, ancak

bunlar saglikli olarak benimsemeleri bu tip insanlarin kisiligine katkida bulunur.
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Maslow, bu gereksinmelerin hiyerarsik bir sira izledigini, bir kisminin 6ncelikli
oldugunu, insanlarin once bu temel gereksinimleri tatmin yoluna gittigini ve bunlar
tatmin edildikten sonra diger kademelerdeki gereksinimleri tatmine yoneldiklerini ifade

eder.

Ihtiyaclar hiyerarsisindeki en onemli 6zellik, tatmin edilmis bir gereksinmenin
artik motive edemeyisidir. Bu ozellik fiziki ihtiyaclar ve giiven gereksinimi icin dogru
olabilir. Ancak sevgi, itibar gorme ve kisisel biitiinlitkk gibi gereksinmeler i¢in aymi
ozelligin dogrulugu iddia edilemez. Bu tip gereksinmeler hi¢ bir zaman tatmin

edilemez ve insanin tutum ve davranislarini siirekli etkiler (Wilson, 1996:138).

Yoneticilerin iizerinde durmalar1 gereken gereksinmeler bireydeki bencil
gereksinmelerdir. Bu tiir gereksinmeler iist diizey gereksinmelerden her zaman daha
baskindir. Sunu belirtmek gerekir ki, is yerlerinde iist diizey gereksinmelerin tatmin
edilmesi pek enderdir. Ciinkii calisanlarin daha alt diizey ihtiyaclarim1 karsilayacak
ortam heniiz bir ¢cok isyerinde mevcut degildir. insanlardaki gereksinmelerin en makulii

bir sey basarabilme duygusudur (Miner, 1986: 304).

Bazen igyerlerinde, iyi iicret verilmesine, ¢calisma kosullarinin, sosyal yardimlarin
miikemmel ve isin siirekli olmasina ragmen verimliligin artmadigr goriiliir.
Yoneticilerde bu durumun nedenlerini ¢6zmekte zorlamir. Ciinkii yonetim caliganin
fizyolojik ve giiven hissi gereksinimlerini her zaman karsilamistir. Fakat onlarin sosyal
ve bencil gereksinmelerine gerektigi sekilde egilememistir (Moore, 1982: 287).
Calisanlarin asag diizeydeki ana gereksinmelerini tam anlami ile karsilandigi gelismis
tilkelerde alt diizey gereksinmeler tesvik unsuru olmaktan ¢ikmistir. Oralarda
gereksinmeler, kisinin kendisine saygi duymasi bireysel bir seyler basarabilmesi
noktalarina gelmistir. Bu iilkelerde yoneticiler genellikle caligmalarini {iist seviye
dedigimiz tiirde gereksinmelerini karsilamaya yoneltilmis kosullar1 saglamak icin caba
gostermektedirler. Asil gereksinmeleri sosyal ve bencil nitelikte olan insanlart motive
etmede, yoneltme, kontrol gibi fonksiyonlarin rol ve degerinin kiiciik olduguna
inanilmaktadir (Koontz, 1972: 527). Gereksinimlerini tatmine yarayacak olanaklara

kavusmamis olan bir iggoren pasif bir durum takinir, degisiklik ve yeniliklere direnir.
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2. Herzberg'in ikili Etmen Kuram

Motivasyon konusunda Maslow'dan sonra adindan en cok sodz edilen kisi
Frederick Herzberg olmustur. 1959 yilinda hazirlamis oldugu "The Motivation to Work"
(Ise Motivasyon) adli caligmasi oldukga ilgi toplamistir. Bu calismasinda Herzberg,
bireylerin, deger sistemleri icinde ¢aligmanin hangi kosullarini arzu edilmez buldugu ve

ondan kaginmak istedigini saptamak istemistir.

Herzberg'de temelde Maslow gibi motivasyonun 6ziinde gereksinmelerin varligini
savunmustur. 1996 yilinda yayinladii "Work and The Natura of Man" (Is ve Insanin
Dogal Yapisi) adli calismasinda gereksinmeleri ikiye ayirarak incelemistir. Birincisi
cevreye iliskisi icinde gelisen fiziksel ve i¢ giidiisel gereksinmeler, ikincisi ise insanin
kendisine 6zgli sorumluluklarindan kaynaklanan gereksinimlerdir (OTTT, 1989: 97).

Herzberg Pittsburgh'da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup
izerinde inceleme yapmistir. Bunlara yoneltilen sorularda ¢alisma sirasinda hosgnutluk
derecesini arttiran yada azaltan faktorler bulunmak istenmistir. Herzberg arastirma
sonucglarina dayanarak, bazi is kosullarinin eksikligi halinde calisani tam anlamiyla
motive etmedigini ileri siirmiistiir. Ona gore, bir gelenek olarak is kosullar1 yonetici
tarafindan giidiileyici kabul edilir. Gergekte is kosullarimin bazilart motivasyon
faktorleri olmaktan cok doyumsuzluk faktorleri olarak diistiniilmelidir. Ayn1 zamanda

bu faktorleri, saglik faktorleri olarak tanimlamak miimkiindiir (OTTT, 1989: 98).

Herzberg caligmalar1 sonucunda motivasyon faktorlerini isten doyum saglayanlar

ve doyumsuzluk saglayanlar olmak iizere ikiye ayirmistir.
Doyuma Yol Acan Etmenler :
e Basar
e Taninma
e Isin kendi

e Sorumluluk

[lerleme gibi isin i¢sel 6zelliklerinden kaynaklanan etmenler.
Doyumsuzluga Yol Acan Etmenler :

®*  YoOnetim



o Gozetim
e Calisma kosullar

L4 Ucret

¢ Arkadas iligkileri gibi isin digsal oOzelliklerinden kaynaklanan etmenler.
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Herzberg yaptig1 ¢alismalar sonucu doyuma ve doyumsuzluga yol acan etmenleri

Sekil 3’de goriildiigii gibi degerlendirmistir.

Doyum

]

Guduleyiciler

=]

1

+

%o

]

Bagan

Tamma 18
Isin Kendisi 15
Sorumluluk

Tlerleme
B2

Yénetim
Gézetim 20
Arkadag Tigkileni 18
Ucret

Caligma Kogullan

Isletme Y énetimi ve Politikast 31

15 e=——p—q

11=—p1

Kisisel Yagam

65— 1

W

Sekil 3 : Herzberg'e Gore Doyum ve Doyumsuzluga Yol Acan Etmenler.

Kaynak: OTTT, 1989: 99

24

32

Kurami1 sinayan bir¢cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan bazilar kurami

dogrularken, bazilar1 da kuramin varsayimlarina uymayan sonuclara ulagsmistir. Yine

Herzberg'in Finlandiya'da yaptig1 bir arastirmada, ¢alisma yasaminda olumlu duygularin

% 90'a yakin bir boliimiiniin, olumsuz duygularin ise % 10 kadarmi giidiileyicilere;

olumsuz duygularin % 80 kadarinin, olumlu duygularsa % 15'nin saglik etmenlerine

baglandig1 sonucu alinmistir. Davis ve Allen'in 1970 yilinda yaptiklar1 arastirmada

kurami dogrulamistir. Dunnette, Campbell ve Maker'in 1967 yilinda yaptiklan

10 20 30 40 5

41
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arastirmanin  sonuglarma goére kimi kisiler icin doyum, giidiileyicilerden
kaynaklanmakta, kimi kisilerde giidiileyiciler ve saglik etmenleri birlikte doyum

vermekte, kimi yalmz saglik etmenlerinden doyuma ulasmaktadir (Ozkalp, 1982:142).

Maslow, her gereksinmenin tatmin edilmediginde bir giidii etmeni olacagini
belirtmistir. Herzberg ise sadece yiiksek diizeydeki gereksinmelerin ¢alisanlari motive
edecegini ve ¢alisanlarin tatmin edilmemis gereksinmelerinin hem giidiileyici hem de
saglik etmenleri sahasinda bulunabilecegini One siirmiistiir. Buna karsilik yiiksek
diizeydeki gereksinmelerin giidiileyici etmen oluslarinin nedeni, asag1 diizeydeki
gereksinmelerin daha onceden tatmin edilmis olmalarina baglanabilir. Her iki modelin
karsilastirmasinda, Maslow, daha ¢ok is basinda veya herhangi bir yerdeki psikolojik
kisiligin gereksinmelerine énem verirken, Herzberg ¢alisma kosullarinin insanin temel

gereksinmelerini etkileyisi iizerinde durmaktadir.

Herzberg'e gore giiniimiiz modern endiistriyel toplumda, yonetici ve meslek
sahiplerinin bugiinkii sosyo-ekonomik yapi iginde, yaratma ve statii gereksinmeleri
temel giidiileyici etmenlerdir. Daha az 6nemli olan diger ii¢ gereksinme ise en az
derecede karsilanmis oldugundan, bu diizeye gelmis bireyler icin bunlar artik kuvvetli
bir giidilleme etmeni degil, sadece bu bireylerin basarilarinin, devami icin gerekli olan
niteliklerdir. Herzberg, hizmet iscileri {izerinde yaptig1 calismada bu kisilerin modele
uymadiklarin1 gostermistir. Bu gruptakilerin diisiik diizeydeki gereksinmeleri daha az
tatmin edildigi i¢in, bu isciler yiiksek diizeydeki gereksinmeleride kendileri igin
giidiileyici etmenler olarak gormektedir. Diger bir deyisle bunlarin sosyoekonomik
basarillar1 oldugu i¢in, hala hijyen etmenlerinin biiyiik bir kismi tarafindan

giidiilenmektedir.

Herzberg'in kurami hijyen ve giidii etmenleri arasindaki farkliligi belirtmek ve
hijyen etmenlerinin ¢ogunlukla isin kendisinden dogdugunu gostermekle, ihtiyaglar

hiyerarsisi modeline bir katkida bulunmustur.

Sonu¢ olarak, her iki modelde calisanlarin gereksinmelerinin tatmini ile
organizasyonlarin amaclar1 arasindaki kuramsal iligskiyi agiklamada yetersiz kaldigi
gozlenmistir. Ayni sekilde, iki kuram da, icinde bulunduklar sekliyle giidiilemedeki
bireysel farkliliklar1 tam olarak aciklayamamislardir (Incir, 1985: 31).
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3. Alderfer’in Varolma-iliski-Gelistirme Kuram

Clayten Alderfer, Maslow'un kuramin1t modern durumlara uyarlayarak varligini
siirdiirme (V), iliskilerde bulunma (I) ve gelisme (G) ihtiyaclar iizerine kurmustur.
Maslow'un 5 basamaktaki ifade ettigi ihtiyaglart {ice indirmistir. Varolma ihtiyaci,
Maslow'un fizyolojik ve giivenlik gibi alt diizey ihtiyaclarim karsilar. iliskilerde
bulunma ihtiyaci sevgi ve kendini kanitlama ihtiyacim igerir. Bireyin ihtiya¢larindaki
farklilik bireyin gelisme diizeyine baghdir (Yiiksel, 1997: 28). Ornegin egitimli fakat
igsiz bir birey icin Oncelikle amag bir is bulup temel ihtiyaclarim karsilamak olacaktir,
onceleri icin yeterli olan bu tatmin isinde gelistikce yeterli olmamaya baslayacak yeni
iliskiler kurmaya ¢alisacak, isi disinda ugraslar bulacaktir. isinde kendini iyice gelistiren
ve ¢evreyle iyi iligkiler kuran birey i¢in bu asamadan sonra ama¢ kendini daha ¢ok

ifade  edebilecegi, daha c¢ok para kazanabilecegi yeni bir mevki olacaktir.

Maslow'un kuraminda oldugu gibi Alderfer'in kuraminda da tatmin edilmemis
ihtiyaglar giidiileyicidir. Temel ihtiyaclar tatmin edildiginde daha 6nemsiz hale gelirler
ve bir iist diizey ihtiyacin tatminine ¢aligir. Ancak iist diizey ihtiyaclar tatmin edildikge
daha onemli hale gelirler. Ornegin, gelisme ihtiyaclarim karsilayan bagimsizlik firsati
arttik¢a, bu ihtiyaci gelecekte de karsilama arzusu artar. Birey gelisme ihtiyaci gibi {ist
diizey ihtiyaglarim karsilayamadiginda sosyal iligkiler gelistirecek is ortamlar arayarak
daha alt diizey ihtiyaclarini tatmine yonelir. Ornegin ¢ok iyi calisan, kazanci da ¢ok iyi
olan bir i goren, daha fazla sorumluluk alma, daha bagimsiz olma firsat1 veren gelisme
ihtiyacini tatmin edemedigi takdirde daha genis capli sosyal iligkilere yonelecektir. Bu
nedenle yonetici iggbrenin hangi ihtiya¢ diizeyinde oldugunu, hangi ihtiya¢larinin
tatmin edildigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt diizeyi ihtiyaca donmesi yerine daha

iist diizey ihtiyaclara yonelerek basarisini agmasi saglanabilsin (Yiiksel, 1997: 128-129).

Alderfer'e gore, ilk iki basamaktaki ihtiyaglarin tatmin edilmesinin tersine gelisme
ihtiyaclari, bireyin bu ihtiyaclar1 tatmin etmesiyle daha da artar. V.I.G. kuramma gore
her bir basamagin tatmini artan bir bigimde soyut ve zor duruma gelir. Bazilar1 bu
basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme ihtiyaglarim karsilayamiyorsa, diger

basamaklardan birine donerek, ¢abalarini onun iizerinde yogunlastirir (Can, 1997: 174).
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4. Mc Clelland’in Basar Giidiisii Kurami

Basar1 giidiisii kurami D.C. Mc Clelland tarafindan gelistirilmistir. Basar1 ve
basarisizlik giidiilerine iligkin caligmalariyla Atkinson bu kurama katkida bulunmustur.
Mc Clelland, her insanin ilk yaslarinda baslayarak kendine 6zgii bir giidiisel Oriintii
gelistirdigini, motivasyonu bu oriintiiye gore olusturdugunu savundugundan, bu kuruma
giidiisel Oriintii kurami1 da denilmistir. Her insanin giidiisel oriintiisii, baskasininkinden
degisik olmakla birlikte bunlarn iic kiimede toplamak miimkiindiir. Bunlar basar
giidiisii, baghlik giidiisii ve giic giidiisiidiir. Insanlarin gelistirdigi giidiisel oriintiilerde
bu ii¢ giidiiden biri digerlerine gore daha baskindir. insanlarin giidiisel 6riintiisiinde bu

tic temel giidiiden hangisi daha baskinsa davranisi ona gore yonlenmektedir.

Cocukluk yillarinda, giderek bagimsiz calismaya alistirilmig, basarili olmaya
yonetilmis bir insan yetiskinlik caginda da basarili olmak icin giidiilenmesini
sirdirmektedir. Boyle yetismis bir isgorenin giidiisel Oriintiisiinde basar1 giidiisii
baskindir. Basarma giidiisii baskin giidiisel Oriintiisii gelistiren bir isgéren diger
iggorenlere oranla daha gercekci amaglar icin calisip, daha ileriye doniik calismalar
yapar. Bir isi basarmak isgorenin cosku duymasina boylece duygusal yonden

odiillendirilmesine yol acar (Baykal, 1982: 31).

Yonetim ve giidilleme kurami acisindan, basar1 giidiisiiniin onemi Orgiitlerde
bireyi faaliyete gecmekte alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak kendine
giiven duygusunu ve sorumluluk yiliklenme arzusunun gelistirilmesidir. Yeterli ¢cevre ve
orgiitsel kosullar saglanip bireye belirli yetki ve sorumluluklar vererek basar1 giidiisii
harekete gecirilebilir. Ancak bireyin basaramama korkusunun azalip kendine giiven
duygusuna ne olgiide eristigi ile orgiit ici ne tiir ve ne derecede amag¢ ve hedefleri
gerceklestirilebileceginin de bilinmesi Onemli olmaktadir. Bunlar bireyin kisiligi

kendini yetistirmesi ve tecriibe sahibi olmasi ile ilgilidir (Hand, 1976: 142).

Basan giidiisiiniin orgiitlerin yonetiminden uygulanabilirligi bakimindan Atkinson

ve Feather da caligmalar yapmis ve su faktorlere ulagsmiglardir:
¢ Basarisizliktan kagma istegi ve basartya ulasma arzusudur.

e Belirli kosullarda basarili ve basarisiz olma olasiliklart
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e Basarih olmaya Ozendiren etmenlere verilen deger ile

basarisiz olmanin olumsuz sonuglarina verilen deger.

Ik yaslarindan baslayarak gerek aile iiyeleriyle, gerekse okul arkadaslariyla
birlikte calismaya alismis, baskalarina baglanmasini Ogrenmis, islerini baskalaria
dayanarak yapmis bir insan yetiskinliginde de bu 6zelliklerini siirdiirmektedir. Boyle bir

iggorenin giidiisel oriintiisiindeki temel giidii baghilik giidiisiidiir (Duncan, 1990: 171).

Baglilik giidiisii baskin giidiisel Oriintiiye sahip bir ig goren, diger is gorenlere
oranla bagkalarinin arkadasligini aramaya daha egilimlidir. Onlara dayanmaya, onlara
yardim etmeye daha istekledir. Ise giidiilenmek icin 6vgiiyii daha cok arar. Bir topluluga
liye olmaya isteklidir ve ihtiya¢ duyar. Sorumluluk ve yiikiimliiliik alacaksa bunu
baskalariyla birlikte almak ister. Kimi insanlar dost ve arkadas edinmek ve onlarla bir
arada olmaktan hoglanirlar. Bazi insanlar da ¢ok sorunlarini yalniz baslarina ¢oziimler

ve ailesi yakin akrabalar disinda fazla dostluk baglar kurmazlar (Onaran, 1981: 148).

Baskic1 giice dayali bir ¢evrede biiyliyen bir insan bu ozellikleri kisiliginden
gelistirerek baskici giice egilimli olur. Boyle bir insan bir orgiite girdiginden egilimini
duyurmak icin firsatlar arar. Boyle bir isgorenin giidiisel oriintiisiinden baskin olan giidii
giic (erk) temel giidiisiidiir. Gii¢ giidiisii baskin giidiisel oriintii gelistiren bir isgoren
diger isgorenlere bakarak yonetmen olmaya isinde uzman olmaya bu yolla baskalarinin
tizerinde giic gosterisi yapmaya daha cok egilimlidir. Kendisini gostermek icin
tehlikelere atilmaya daha cok heveslidir. Isiyle iliskin kararlar1 kendi basina vermeye
isteklidir. Bagkalarin1 etkilemek i¢in tiim ara¢ ve yontemleri elinde tutmaya egilimlidir.
Yiikselmenin kestirme yollarim1 aramak icin cabalar. Insanlar gruplar cevresel
iliskilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan
cekinmezler. Ustiin olmak ve baskalarim is ve faaliyetlerini kontrol altina almak igin
basvuracak tiim cabalar bireyleri baska insanlarla ¢ekisme ve catismaya itebilir. Bu
tehlike insanin gii¢lii olma arzusunu belli 6l¢iide frenlemektedir. O yiizden, bu ihtiyacin

siddeti insanlardan insana oldukga farkl ortaya cikabilir (Can, 1997: 45).

Mc Clelland basart temel giidiisii kapsaminda yarigma giidiisiiden de
bahsetmektedir. Mc Clelland, yarigsma giidiisiiniin basariya ulasabilmek icin bir arag
oldugunu ifade etmistir. Ancak bence giiniimiizde Ozellikle {ilkemizde yarigsma

giidiisiide temel bir giidii olmaya baslamistir.
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Yazara gore kiiciik yaslardan beri, yetistigi cevrece yarismaya yoneltilen,
giidiilenen bir insan, yetigkinlik ¢aginda da yarismaya gereksinim duymaktadir. Boyle
yetisen bir isgorenin giidiisel oriintiisiinde, yarisma giidiisii baskindir. Yarisma giidiisii
baskin iggoren, oteki isgorenlerle oranla islerini yarigsma havasi i¢cinde yapmaya daha
cok egilimlidir. Diis kirikligina, kaygiya, kiskangliga daha ¢ok elverislidir. Yiikselme ve

basar1 hirs yiiksektir. Isinin insancil yoniinden ¢ok teknik yoniine agirlik verir.

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi ii¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranis gosterir. Bunlar: (Kogel, 1999: 473).
e Tliski kurma ihtiyaci
¢ Gii¢ kazanma ihtiyact
e Basarma ihtiyaci

Mc Clelland'a gore basart giidiisii baskin olan insanlardan olusan orgiit ve
toplumlar daha cabuk gelisebilmekte ve kalkinabilmektedir. Basari, baghlik ve giic
temel giidiilerin birinin baskin olmasi, diger temel giidiilerin etkin olmayacagi anlamina
gelmez. Bir is gorende bu temel giidiilerden ikisi yada hepsi ayni giicte baskin olabilir.
Bir iggorenin giidiisel Oriintiistintin, i¢inde yasadigi kiiltiirel, ekonomik, toplumsal
degerlerinin etkisiyle bi¢cimlendigini unutmamak gerekir. Kimi toplumlarda basari
giidiisii yeglenirken, kimi toplumlarda gii¢ yada baglilik giidiisii yeglenebilir. Bireyin
giidiisel Oriintiisii, bireysel ozellikler ayr kalmak kosuluyla, yasadigi toplum kiiltiiriiniin

rengini alir.
5. Wolf’un Gereksinim Giderme Kuram

Gereksinim giderme kurami M.G. Wolf tarafindan Maslow ve Herzberg'in

kuramlarinin iizerine kurulmus bir bilesim kuramudir.

Bu kurama gore, bir yonetici astlarin1 motive etmek istiyor ise, onlarin hangi
motivlerini tatmin ettiklerini, gerekseme sira dizininin de hangi basamaga geldigini
bilmelidir. Bir iggdren, ancak doyurulmus olan motivlerini tamamlayarak bir dist
basamaktaki motivini doyurmak igin giidiilenebilir. Isgorenin bir isi yapmaya motive

edilmesi uyanik,etkin olan gereksinmelerin doyurulmasina baglhdir.

Boyle bir motivasyon giiciiniin derecesi, istenen isin yapilmasi sonunda elde

edilecek doyumun isgdrence algilanabilmesi ile igsgdrenin beklenti diizeyinin islevi
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olarak ortaya ¢ikmaktadir. Eger isgoren bir isin yapilmasiyla beklentisinin yeterli bir
kesiminin doyurabilecegi kestirilebiliyor ise, isi yapmaya motive edilebilir. Bu islevin
derecesi ne denli yiiksek ise, isgérenin motivasyonu da o denli yiiksektir (Basaran,

1991: 155).
C) SUREC KURAMLARI

Siire¢ kuramlari, motivasyon siirecinin bir Orgiitsel ortamda nasil isledigini
bulmaya calisir. Bu kuramlar1 aciklamak icin her seyden Once Ogrenme siirecini
anlamak gerekir. Ciinkii insan davranisini etkileyen temel etmenlerden birisi 6grenme
siirecidir. Orgiitlerdeki davranislarin cogunlugu 6grenilmis davranislardir. Algilar,

tutumlar, amaglar ve coskusal tepkiler 6grenmenin {iriiniidiir.

Siire¢ kuramlart motivasyonun olusumunu odak alir. Siire¢ kuramlarinin yanit
aradigi soru, motivasyonun nasil oldugudur. Giidiilerin davranisi nasil sekillendirdigidir.

Ayrica siire¢ kuramlart, kisisel farkliliklart motivasyondaki 6nemini ele almiglardir.
1. Vroom'un Beklenti Kuram

Beklenti kurami, V.H.Vroom tarafindan gelistirilmistir Bu kuram, davranigsal
temel ile bireylerin kisisel amaclarina dayanmaktadir. Soyle ki, bireylerin
gereksinmelerinin tatminini davramslarin gizli nedeni olarak almakta ve davranisi
ortaya cikartan nedenleri c¢evresel uyaricilarla, insan gereksinmeleri arasindaki
iliskilerde aramaktadir. Bu model cesitli degiskenler arasindaki iliskileri ve bunlarin
bireyin davranisina olan etkilerinin incelenmesi acisindan bir siire¢ kurami olarak da
nitelendirilebilir. Bu kurama gore, organizasyonlarda davranislart belirleyen ii¢

varsayim vardir (Altug, 1997: 176).

1. Varsayim; bir davramisin ortaya c¢ikmasina neden olan faktorler
bireyin kendi kisisel ozellikleri ve cevresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir

ve yonlendirilir.

2. Varsayim; her insan diger insanlardan farkli ihtiyag  ve

amaglara sahiptir.

3.Varsayim; insanlar1 arzuladiklann oOdiillere ulastiracak alternatif davranis

bicimleri arasindan algilarina gore se¢im yapmak zorunda olduklaridir.
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Beklenti kuraminda, basari - 6diil - timit iligkileri, istek veya ihtiyag¢ siddeti, caba
- basari1 - timit (beklenti) iliskileri vardir (Can, 1997: 47).

e Basan - Odiil - Umit Iligkileri; Bireyin diger aklindaki her davranisin bir takim
sonuclar1 veya oOdiilleri vardir. Diger bir deyimle, birey her davranisinin sonucunda,
bazen odiillere bazen de cezalara sahip olacagina inanir veya bu iimit (beklenti) ile ise

baslar.

o Istek veya Ihtiyac Siddeti; Her odiiliin veya cezanin her bireye gore bir ihtiyac
ya da istek siddeti vardir. Buna 6diiliin degeri veya cazibesi de diyebiliriz. Her birey,

her odiile farkli siddet derecesinde ihtiya¢ duymaktadir.

e (Caba - Basar1 - Umit (Beklenti) iliskileri; Bireyin iste gosterecegi caba iki
hususa baghdir. Bunlardan birincisi, bu ¢aba sonucunda elde etmeyi diisiindiigii baz1

beklentiler, ikincisi ise; ¢aba sonunda kendinden beklenen basartya ulasma olasiligidir.
Umit kuraminin temelleri sunlardir; (Can, 1997: 47).

e Birey gosterecegi cabanin ona bazi Odiiller kazandiracagina biiyiikk Olgiide

inanmalidir.

e Birey basar1 sonunda kendine verilecek odiilleri arzulamalidir. Diger bir

deyimle, ddiiller onun i¢in bir kiymet arz etmelidir.

e Birey kendinden beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine inanmalidir.  Bu
kuramda basar, biiyiikk olciide odiillendirilme fonksiyonudur, ancak  birey
kendisine verilecek bu 0Odiilii arzulamalidir ve gosterecegi cabanin da kendinden

beklenen basariya ulastiracagina inanmalidir.

Vroom'un kuraminda giidiileme ile ilgili baslica ddiiller icsel ve digsal odiillerdir

(Eren, 1993: 433).

e Igsel Odiiller: Bireyin bir isi yapmaktan dolay: elde etmis oldugu basar1 ve bu
basarinin kendisine verdigi kisisel tatmindir. Birey bu durumdan kendi bagan diizeyinin
kendisi algilamakta, bir deger yiiklemekte ve bundan bir doyum elde etmektedir. Buna
kisaca, basariy1 hissedisinin verdigi tatmin de diyebiliriz. Yaptig1 isten ve kazandigi
basaridan her bireyin mutluluk duydugu, meslek bilgi ve gorgiisiinii de gelistirdigi

muhakkaktir. Sekil 4’te goriildiigii gibi ;
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Yetenekler

Oduller
Ciktilar

Gudilenme — (aba Bagan

Sekil 4: Motivasyon - Davranis Iliskileri. Kaynak: Eren, 1993: 434.

q—>0,
Dissal Odiil
E—>P4| Oadul () ¥ o
E—P -
Odiil
Digsal
Caba |——{ Basan [——p Odllils(B) 2
2. Derece
Ciktilar
Icsel
Odal (C)
1. Derece
Ciktilar

E pe P =Caba ile basar1 arasinda algilanan iliskiye ait olasilik
P pe O =Basarni ile ddiiller arasinda algilanan degerler

01 pe O1 =1. Derece elde edilen 6diillerin 2. derecedeki ddiilleri saglama olasiligi

(aragsallik).
Sekil 5: Vroom'un Kuraminda Kavramlar Arasindaki Iliskiler.

Kaynak: Eren, 1993: 434.

o Dissal Odiiller: Bu odiiller bireye ¢evresi, cogu kez iistleri tarafindan

verilmektedir. Belirli bir basan diizeyine ulasan her bireye iistleri ddiiller verecektir. Bu
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odiiller zam veya ikramiye almaya terfi etme gibi yollardan da olabilir Basarisi

odiillendirilmemis isgoren kendisini cezalandirilmis gibi hisseder.

Yukaridaki semada Vroom'un  kuraminda kavramlar arasindaki iliskiler
gosterilmistir. Bir kimseyi ¢alistigi is kolunda belirli bir basariya dogru ¢aba gostermeye
yonelten giidiillenme, onun gosterecegi faaliyetler ve bunun sonucunda ulasacag: ¢iktilar

(tdiiller) arasinda kuracag iliskilere dayanir.

Su halde diyebiliriz ki, temel olarak motivasyon bu iki degiskene bagli bir
unsurdur. Ancak Vroom motivasyonu devamli bir siire¢ olarak ele aldigindan, bireyin
gecmisteki deneyimleri, isi ile ilgili dikkati, gozlemleri ve algilari, karsilastig1 sorunlara
¢Oziim bulusu, pratik zekasi, kendinden beklenen gorevi ¢abuk ve tam olarak
algilayabilme derecesi ile bir 6nceki ¢alisma ve cabalardan elde ettigi i¢csel ve dissal

odiillerden sagladigi doyumlar, onun motivasyonunu devamli olarak etkileyen

degiskenlerdir.
» Igsel

Yetenekler / Odiller
Gidileme Doyum
(E-> P)Z(P>0) b Cata g Cepan Tatmin

¥ 3 \ o
. 5 Digsal
Gegmig Gorev i
. | Alglamave Oduller
Deneyimler Pratik Zeka

Sekil 6: Vroom'un Motivasyon Siireci Modeli. Kaynak: Eren, 1993: 436.

Bunlan tekrarlanan ve algilanan siirecler olarak ele alip modeli tamamlayacak

olursak yukaridaki sema meydana gelir.
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Digsal odiillerin bir giidiileme faktorii olmalar1 su etmenlere baghidir; (Baykal,

1982: 40).

o Orgiitin  bireyler aras1 basarilar1 analiz edebilme ve her bireye

basarisi dl¢iisiinde 6diil verebilme yetenegi
o Orgiitiin 6diilleri yerine getirme giicii
¢ Orgiitiin 6diillendirmeyi arzulamasi

Isler tamamlanip odiiller alindiktan sonra her bireyin igsel ve digsal ddiillerden
aldig1 toplam bir doyum (tatmin) derecesi vardir ki, bu toplam tatmin derecesi bireyin
motivasyonunu ve bir dahaki seferde gosterecegi cabalari etkileyen bir geri besleme
niteligi tasimaktadir. Su halde iki geri besleme s6z konusudur. Birinci isin devami
esnasinda ara basarilarin sagladigi, motivasyon giicii olan i¢sel duyumlardan edinilen
geri besleme ile isin tamamlanmasindan sonra elde edilen toplam doyumun giicii olan

geri besleme.

Kuram gercekte oldugundan daha karmasiktir. Ciinkii insanlarin herhangi bir
odiile ihtiyac siddetleri zaman i¢inde degismektedir. Bir zaman siiresi i¢inde toplanan
bilgiler bir siire sonra gercekleri ortaya koymayabilir. Yani insan beklenti ve timitleri
zaman icinde siddetle degisim gostermektedir. Ama yine de kuram c¢alisanlarin
amaglarim1  dikkate almalari, 0©diill ve cezalandirmada dikkatli davranmalarini

vurgulamasi agisindan 6nemlidir.
2. Porter ve Lawler'in Basari-Tatmin Beklentisi Kuram

Is tutumlar ile performans arasindaki karisik iliskileri aciklayabilmek icin Porter
ve Lawler, Vroom'un kuramim biraz daha gelistirerek basari-tatmin beklentisi kuramini

ortaya atmiglardir.

Yazarlar isten tatmin ve hognut olma halinin performansi arttiracagi seklindeki
geleneksel inanca karsi ¢ikarak, timit ve beklentiye dayanan yeni bir model ortaya
atmislardir. Gelecege yonelik olan bu model, uyarilma ve bunun sonucu ortaya ¢ikacak
verimi umutla beklenmesi halini aciklar. Porter ve Lawler bu yaklasimlar1 konusunda
sOyle soylerler: “Akilcilik ile ilgili umut ve bekleyis teorisinin en 6nemli yonii bize gore
yonetim agisindan performansi etkileyen algi tiirlerini en iyi sekilde tanimlamasidir.

Bizler yoneticilerin faaliyetlerinin bazi tiir umut ve beklentilere dayali olduguna
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inanmaktayiz. Bu umut ve beklentiler, gecmisteki bazi tecriibelere bagli olmakla
beraber, bir bakima gelecege yoneliktir ve aliskanliklar giidii kavramiyla kolaylikla

ifade edilemezler (Onaran, 1981:164).

Pl fogel
Yetenekler / Odiiller
Gudileme
(E-P)Z(P>0) —p| Caba —k—h Bagan Doyum
: 5 o Digsal
G Gorev Oreiit ¥ :
D e’?f_mﬁ —r Alplamave C{i}lrev]:ﬁ;sd;w Odiller
S i Prtik Zeke | | Beligintis
Gorev
Alglara ve
Pratik Zeka

Sekil 7: Porter-Lawler'in Basari-Tatmin Beklentisi Kurami. Kaynak: Peker, 1995: 140.

Goriildiigii gibi umut ve bekleyis, motivasyon siireci bu model icin teorik tiirden
bir temel saglamaktadir. Gayret, performans, 6diil ve tatminkarlik bu siirecteki ana

degiskenlerdir (Peker, 1995: 140).

o Gayret: Bir kimsenin bir 1is icin harcadifi enerji miktaridir. Bu
tanimla birlikte gayret, Porter ve Lawler modelinde performansa Kkarsilik

degildir. Gayret performanstan daha yakin bir sekilde motivasyon ile ilgilidir

Gayretin miktari, kisinin 6diile verecegi deger ile o kimsenin harcayacagi caba
sonucu erismeyi bekledigi odiil olasiligr arasindaki karsilikli etkilemeye dayanir. Sozii
edilen deger, odiiliin ¢ekiciligi ve arzulanma derecesine gore degisir. Boyle olunca,
odiiliin degeri ile sarf edecegi gayret sonucu ortaya cikabilecek 6diil olasiligi arasindaki

karsilikli etki, elemanin ortaya koyacagi gayret miktarini olusturur.

e Performans: Performans objektif olarak Olgiilebilir. Performans bir
gayret sonucu ortaya cikar, ama gayrete esit olamaz. Kabiliyet ve nitelikler nedeniyle

gayret ve performans arasinda farklar olabilir. Yani, performans sadece sarf edilen
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gayretin miktarina degil, kisinin kabiliyet ve yetenekleri(is bilgisi, beceri vb. gibi)

kendisinden beklenen is hakkindaki goriis ve inang¢larina da bagl olan bir seydir.

Bir kimse biiyiik caba harcadigi halde, kabiliyetlerini yetersizligi ve kendisinden
beklenen isler konusunda gerekli bilgilerden yoksun oldugu icin beklenen performansi

veremeyebilir.

e Qdiiller: Porter ve Lawler baslangigta modellerinde sadece bir odiile yer
vermislerdir. Daha sonra yaptiklar arastirmalar sonucunda digsal ve i¢sel olmak iizere
iki grup altinda toplanmalar1 gerektigini belirtmisledir. Her iki grup oddiillerde arzulanir
ve istenirler, ancak, icsel tiirden tatminkarlik saglamasi ve performansi olumlu yénde
etkilemesi olasilign  biiyiiktiir. Bundan bagka, erisilmesi umutla beklenen 6diiller,
performans, tatminkarlik duyabilme arasindaki iliskileri kuvvetli bir sekilde etkilerler.
Umutla bekledigi odiiller, yaptig1 isten dolay1 hak ettigine inandig1 i¢in uygun buldugu

odiillerdir.

e Tatminkérlik: Tatmin olma veya olmama durumu erisilen 6diil beklenilen
diizeyin altinda olmasi, tam o diizeyde olmas1 veya diizeyin iistiinde bulunmasi gibi
durumlara gore degisir. Yani erisilen odiiller kisinin hak ettigine inandig1 diizeyde veya
bunun iizerinde ise, o kisi tatmin hissi duyacaktir. Aksi halde ise, 6diillerin beklenenden

asagida olmasi halinde kisi, tatminsizlik hissi duyacaktir.

Tatminle ilgili bu agiklama klasik diisiinme tarzinda, iki ©6nemli noktada
ayrilmaktadir. Birincisi, bu model, ddiillere erisebilmenin tatmini saglanmasinda kismen
rol oynadigini kabul eder. Bu belirli bir diizeydeki performans i¢in miiessesenin uygun
gorecegi odiiliin ne olmas1 gerektigi konusunda kisinin hisleri ve tahminleri ile ilgilidir.
Ikinci ve daha 6nemli bir nokta olarak da model performansin tatminkarhg degil
tatminkarligin performansa bagli bulundugu goriisiinii savunur. Bu da tatmin-
performans iliskilerinde geleneksel goriis ve inanglardan belirli bir isareti simgeler.
Performans-tatmin iligkileri konusunda pek ¢ok arastirmalar yapilmis ve bircok goriigler
ortaya atilmistir. Porter ve Lawler'in motivasyon ile ilgili umut beklenti modeli
arastirmacilar tarafindan genellikle desteklenmektedir. Boyle olmakla beraber bu goriise
katilmayan otoriteler de vardir. Porter-Lawler modeli, Vroom'un modelinden daha fazla
uygulamaya yonelik ise de, yine de olduk¢a karmasik ve yonetimin uygulanmasi ile isin

teorisi arasinda koprii saglanabilme isinde giicliiklerle karsilasilabilir.
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3.Pawlov'un Sartlandirma ve Skinner'in Pekistirme Kuram

Cevre tarafindan benimsenen ve odiillendirilen davranislar tekrar edilmekte, cevre
tarafindan benimsenmeyen ve cezalandirilan davranmiglar ise tekrar edilmemektedir.
Buna etki kanunu ad1 verilmektedir. Bir davranisin kaynaklar1 ya da onu ortaya cikaran
nedenler iizerinde durmaktansa davranisin sonuglar1 ve bireye kazandirdigi degerler
onemli olmaktadir. O halde, bir davramisin saglayacagi sonuglar organizmayi o

davranis1 gostermeye tesvik etmekte veya uyarmaktadir.

Ogrenme, gerek bicimsel egitim gerekse deneyimler sonucu davramslarda
degisiklik saglama siirecidir. Davranig1 gelistirme ve degistirmede onemli olan 6grenme

stireci ii¢ tiirlidiir.

Bunlardan ilki Pawlov'un klasik sartlandirma yoOntemidir. Pawlov kopekler
izerinde yaptig1 arastirmasinda, kdpeklerin salyalarinin yalnizca yiyecek gordiiklerinde
akmadigimi, diger bazi1 uyaricilarinda salya akmasma neden oldugunu gormiistiir.
Psikologa gore salya, yiyecek goriince akmaktadir. Bu dgrenilmeyen bir reflekstir. Bu
nedenle bu duruma, kosullanmamis uyar1 ve kosullandirilmamis tepki denilmektedir.
Kopege her yiyecek vermedigi halde zilin sesini duyan kopegin salya salgilandigini
goriir. Pawlov'a gore bu durum 6grenilmis bir durumdur. Kopek zil ile birlikte yiyecek
verilecegini 6Zrenmistir. Kosullandirilmis tepki, belli bir uyariya kosullandirilmistir.
Bugiin sirklerde hayvanlarin yaptigi bir ¢ok gosteri bdylesine kosullandirilmis bir

ogrenme siireci ile gerceklesmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 119).

Ogrenmenin ikinci tiirii gozlemde bulunarak 6grenmedir. Orgiitlerde de ozellikle
egitim programlarinda bu tiir grenmenin rolii biiyliktiir. Bu programlarla is gorenlere
ve yoneticilere bir cok konu gostererek ve bunlarnn uygulattirarak Ogretilebilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 120).

Uciincii tiir 6grenme, edimsel kosullandirma durumudur. Unlii davranis bilimci
Skinner tarafindan gelistirilen bu kurama gore kosullandirma, bir davranisin sunucu
olarak 6grenme ile miimkiindiir. Klasik kosullandirmada olaylar dizisi, davranistan
bagimsizdir. Bir diger deyisle ogrenilecek tepki (salya) kdpekte zaten vardir ve uygun
bir kosullandirmayla (yiyecek) harekete gecirilir. Edimsel kosullandirmada ise davranis,
edim adi verilen araclarla kontrol edilir. Edim, kendisini izleyen olaylarin bir islevi

sonucu gii¢clendirilir yada zayiflatilir. Yani kisiler elde ettikleri olumlu ya da olumsuz
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sonucglara gore bir davramisin yeniden gosterebilirler ya da bir daha o davramsta
bulunmazlar. Orgiitlerdeki davranislarin ¢ogu edimseldir. ise zamaninda gelme, ise
iligkin gorevleri yapma ve bir raporu okuma edimsel davranisa Ornektir. Bu
durumlardan otomatik olarak tepki (davranis ) doguracak uyaranlar s6z konusu degildir

(Slevin, 1998: 210).

Ana varsayimi 'davramig, sonuglardan dolayr kosullandirilir' olan edimsel
kosullandirma  kurami, yoOnetim biliminde davramis degistirme biciminde
kullanilmaktadir. Buna gore yapilmasi istenen davranig odiillendirilmeli, istenmeyen
davranmis ise pekistirilmemeli ya da cezalandirilmahdir. Yoneticinin davraniglar
etkilemede kullanacagi bazi 6nemli ilkeler vardir. Thorndike'in etki kanununa dayanan

ilkeler sunlardir: (Eren, 1997:443-446).

¢ Olumlu Pekistirme: Olumlu pekistirme arzulanan bir  davranisi
yapan bireyin bu davranisti devamli  surette tekrar etmesi igin tesvik
edilmesidir. Olumlu pekistirme arac1 olarak cogu kez o&diiller verilmektedir.
Odiillerin niteligi daha once umut kuraminda belirtildigi gibi i¢sel, bir kismi da

dissal odiil niteligindedir.

¢  Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekistirme birey tarafindan
yapilmis veya denenmis bir davramis ya da tutumu Onlemek ve onu istenen
davranisa yoneltmek icin basvurulan tedbirlerden olusur. Burada Onemli olan
bireyin ortaya koymus oldugu davranisin yOnetimce benimsenmeyen ve

istenmeyen bir tutum oldugunun hissettirilmesi durumudur.

e Son Verme: Son verme ne bir davramisin tekrarlanmasini saglama
yani olumlu pekistirme ve ne de bir davranisin bicimi degistirme yada
olumsuzdan olumluya yonlendirme yani olumsuz pekistirmedir.  Bu,  bir
davranis1 ortadan kaldirma, ortaya cikisin biitiinliyle yok etme tedbirlerinden
olusur. Boylece, yapilmis olan ve fakat istenmeyen bir hareket bir daha
tekrarlanmayacak ve  pekistirme siireci  gerceklesmeyecektir. Burada bir
davranis1 terk ettirme ve caydiricilik s6z konusu olmaktadir. Ancak bunun igin
kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece isgorenin eger aymi

hareketi veya davranisi tekrar edecek veya siirdiirecek olursa Orgiitten
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gelecege iliskin beklentilerinin gerceklesmeyecegini idrak etmesi s6z konusu

olmaktadir.

e (ezalandirma: Bu sartlandirma ve pekistirme yontemi istenmeyen bir davranisi
ortadan kaldirmak icin isgorenin cezalandirmadir. Ceza verilen bir iggoren istenmeyen
davranislarin tekrarlamayacak veya onlarda vazgececektir. Ancak cezanin ySnetimce
istenen davranislar1 yaptirici giicii yoktur. Hatta ceza alan bir isgéren bazen olumsuz
davranisa son verse de olumlu davranisi ya géstermeyecek veya etkin bir sekilde ortaya

koymak istemeyecektir.

Sartlandirma kuraminda iki hususu birbirinden ayirt etmek gereklidir. Olumlu
veya olumsuz pekistirme tiirleri arzulanan davramislann tekrar ettirmeye yonelik
hususlardir. Buna karsilik son verme cezalandirma gibi pekistirme tiirleri ise istemeyen
davranislarin ortadan kaldirmaya yonelik tutumlardir. Pekistirmenin gerceklestirmesi
icin odiil verici tutumlara agirlik verilmelidir. Odiillerin hareketin her yapilisinda siirekli
olarak dagitilmas1 6grenmeyi siiratlendirir. Ancak kisi odiile alistiginda 6diillendirmenin
her hangi bir nedenle yapilmadigim gordiigii zaman arzulanan davranisi eski istekle
yapmayacaktir. Bunun yerine zaman zaman ornegin, belirli periyotlarda yapilan yada
belirli iiretim diizeyine eristik¢e tekrarlanan ddiillendirmede davranigi 6grenme ve onu
pekistirme ve yavas ancak, daha giidiileyici olacaktir. Boylece is gorenlere vaad edilen
belirli miktardaki odiiller azar azar verilmek yerine toplu ve anlamli bicimde verilmis

olmakta ve giidiileyici giicii artmaktadir (Eren, 1997: 443-446).
4. Cranny ve Smith'in Basitlestirilmis Siire¢c Kuram

Vroom, Porter ve Lawler'in oldukca karmasik modellerinin aksine Smith ve
Cranny adli bilim adamlari, gayret, tatminkarlik ve 6diil arasinda ii¢ yolu ve de ¢cok daha
basit bir iliski sekli ortaya atmislardir. Asagidaki sekilde goriilen iiggenin koselerindeki
degiskenlerden her birisinin, digerleri iizerine ya tek olarak, ya da toplu olarak etkisi
vardir. Bagka bir deyimle, bir yoneticiden gelen taktir ve begeni tatminkarligin
artmasina neden olabilir. Diger taraftan tatminkarlik duyan, is birligi yapmaya hazir bir
is¢i de amirinin kendisini begenmesi ve taktir etmesi durumunu yaratabilir. Smith ve
Cranny modelinde en Onemli nokta gayret noktasidir. Sekilde goriildiigii gibi,
performans, modelin ortasinda yer olmakta ve 6diil tatminkarlig: etkileyebilmekte, ama

kendisi sadece gayret tarafinda etkilenebilmektedir (Bernard, 1993: 56).
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Vroom, Porter ve Lawler modelleri teknik deyimleri kullandiklar1 ve uygulamay1
giiclendirdikleri i¢in elestirilere ugramakta, Smith ve Cranny modeli ise bu problemi

kismen ortadan kaldirmaktadir.

Oduller

/ Performans \

Gayret @ 1 Tatminkarlik

Sekil 8: Smith ve Cronny Motivasyon Modeli. Kaynak: Eren, 1993: 443.

Smith ve Cranny modeli, motivasyonun karmasikligin1 géz 6niinde bulundurdugu
ve de Vroom, Porter Lawler'in kavramlarim birlestirdigi icin anlasilabilmesi ve

uygulanabilmesi daha kolaydir.

Bu model yonetici durumunda bulunan kisilerin 6diillendirme fonksiyonuna énem
vermeleri gerektigini belirtmekte, ancak sadece bunun performans iizerine direkt etkisi
olmadigin1 da agiklamaktadir. Bu model, gayret tatminkarlik ve odiiller arasindaki
iligkiler ve bunlarin birbirlerine dayanmalar1 gerektigini belirtir. Boyle olmakla beraber,
performans1 direkt olarak etkileyen unsur o0diill veya tatminkarhik degil, gayrettir.
Motivasyon konusunda yapilmis cesitli arastirmalar da bu inanci dogrulamaktadir

(Onaran, 1981: 178).
D) (;AGDAS KURAMLAR

Cagdas kuramlar; Adams'in esitlik kurami ve Locke'un ama¢ kurami basliklart

altinda incelenecektir.
1. Adams'm Esitlik Kuramm

Esitlik kurami J.S. Adams tarafindan gelistirilmistir. Esitlik kuraminin

kaynaginda, insanin biligsel uyumsuzluk, tutarsizlik ve adalet duygular1 bulunmaktir.
Bu kurama gore, bir iggorenin emegi, alistig1 orgiit i¢in bir girdidir. Bu girdinin
icinde isgorenin biligsel, devrimsel ve duygusal giiciiyle tirettigi bilgisi, becerisi ve

tutumu vardir. Orgiit icin girdi olan emek, isgoren icin ciktidir. Bir isgoren, orgiite
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verdigi emegin (girdinin) karsihgim1 da 6deme olarak almalidir. Odemenin kapsamina
iggorenin Orgiitten sagladigi her tiirli parasal, sosyal ve psikolojik karsiliklar
girmektedir. Orgiitiin ¢iktilar1 olan 6deme isgorenin girdileridir (Can ve Tecer, 1978:

86).

Esitlik, isgorenin orgiite verdigi ¢iktisi ile orgiitten sagladig: girdisi arasinda deger
esitligidir. Isgoren algiladig: girdisini ayni degerde bulundugunda, esitlik duygusuna
ulagsmaktir. Esitlik duygusu, isgoren kendine esit saydigi baska bir iggtrenin verdigi ile
aldigini, kendi verdigi ile aldigim karsilagtirdiginda ortaya ¢ikmaktir. Isgorenin, kendisi

ile karsilastirabilecegi baska kisiler olmadan, esitlik duygusu ortaya ¢ikmamaktadir.

Kurama gore, isgorende orgiitten aldigi girdisine denk olacak c¢iktisin1 orgiite
verir. Baska bir deyisle, orgiitiin kendisine 6dedigine denk olabilecek emegini orgiite

Verir.

Esitsizlik, isgoren tedirginlik, uyumsuzluk ve zorlanma yaratir. Esitsizlik arttikca,
esitsizligin verdigi zorlanmadan kagma egilimi de artacaktir. Esitsizligin derecesi
iggorenin esitsizlik hoggoriisii sinirin1 astiginda, isgérende davranis bozukluklar1 ortaya
cikacaktir. Bu  bozukluklar, iliski  bozuklugu,  yetki kullanmaktan ve
sorumluluk almaktan  kagma, devamsizlik, Orgiite yabancilasma gibi islevsel

bozukluklar olabilir (Wofford, 1988: 76).

X'e verilen Odiiller Y'ye verilen Odiiller

X'in sundugu Girdiler Y’nin Sundugu Girdiler

Yukaridaki dengenin bozulmasi halinde, dengenin aleyhinde bozuldugunu
hisseden isgoren, bu tatminsizligin baskisindan kurtulmak i¢in kendi odiillerini artirma
yollarim arastiracak, bunda basariya ulasamadigi takdirde ise isletmeye sundugu girdi
ve degerlerin miktarim azaltacaktir. Bunun yaninda dedikodular ve yipratma
faaliyetlerine girecek diger kisilerin odiillerini azaltma ya da morallerini bozarak
sunduklan girdilerin veya degerlerin azalmasina neden olabilecektir. Bunlar bireyin
kisilik ve etkileme giiclerine baglh olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isgorenin amaci 6diil
adaletinde bir esitlik ve denge aramaktir. Davramislar bu amaca yonlendirilmistir.
Aslinda birey kendi oraninin diger bireylerin oraninda fazla oldugunu algiladig: hallerde

her ne kadar bencil davransa da belirli bir huzura kavusmusg olacaktir. Eger esitsizlik
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devam etmekte ise birey orgiitten ayrilma karar1 verecektir. Birey orgiitten ayrilmamak
icin direng gosterse de orgiit i¢indeki sosyal iliskiler olumsuz sekilde etkilenecek ve

olas1 bir yalmizliga itilmis olacaktir (Hick, 1972: 308).

Odiil adaletinde bir denge aramanin esas olduguna iliskin goriisler orgiitlerdeki
diigmanlik, kin, asir1 hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasi
yoniinden 6nemlidir. Ancak, bireyleri algi ve degerleme yoniinden ¢ok degisik olduklari
ve nesnel olmayan bir bicimde davrandiklar1 ve nesnel bir denge kurmanin ¢ok zor
oldugu da bir gercektir. Bu nedenden dolayi orgiitlerde s6z konusu olumsuz duygular ve

bunlarin ortaya ¢ikardigi ¢catismalar 6nlenememistir.
2. Locke'un Ama¢ Kuram

1968 yilinda E.A.Locke tarafindan gelistirilen ama¢ kurami, davranigin temel
nedeninin bireylerin bilin¢li bir amag ve niyette oldugunu 6ne siirer. Yazara gore bir kisi
bir ise ya da herhangi bir seye basladiginda amacina ulagincaya kadar ¢alisir. Amag
modelinde niyetler 6zel bir 6nem tasir. Ayrica davranis1i motive eden seyin bilingli

amaglar oldugunu vurgular.

Locke'a gore, isgorenlerin isteki basarilarin belirleyicisi olarak onlarin kisisel
amaglarinin biiyiik bir onem tasidigina dikkati ¢ekmektedir. Bu nedenle isyerindeki
orgiitsel amagclar1 gerceklestirmeye yonelik davramislar ve tepkiler kisilerin burada
amaglarina uygun algilama ve yargilama siireclerine bagli olmaktadir. Bireyler
herseyden Once c¢evresel gozlemlerde bulunurlar ve buna iliskin bazi algilama ve
degerleme siireclerine girerler. Cevresel degerlendirme bir sonuca varma yani bir
yargilama niteligindedir. Yargilar bireysel tepkilere yol agacak, bir takim duygulari
ortaya cikaracaktir. Bu ortam iginde birey kendi davranisinin bi¢im ve yoniini
belirleyerek bireysel amaglarimi belirleyecektir. Bu amaclara gére davranislar1 da onun

is yerindeki basarilarin belirleyecektir (Duncan, 1990: 176).

Buradan hareketle Locke, bireyler tarafindan saptanan amaglarin nitelikleri
lizerinde durmustur. Isteki basarilarini igyerindeki motivasyonu tamamiyla amaclarinin
ozelliklerine baglamaya c¢alismistir. Amaglarin  motivasyondaki rollerini s0yle

stralamaktadir: (Incir, 1985: 103).
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e Amaglar ne kadar belirgin olursa is basarimi da o kadar artmaktadir. Amaclar
acikca belli oldugunda, isgorenler cabalarim1  hangi yOne yonelteceklerini

bildiklerinde is basarilar1 yiikselmektedir.

e Amaglar giiclestikce is basariminin arttigt gézlenmistir. Basarih kisiler gii¢
amaglara daha cok ©Onem vermekte ve bunlara ulagmak icin daha cok caba

harcamaktadir.

® Amaglarin iy basarimimi artirmasit i¢in amagclarin isgdrence benimsenip
kabul edilmesi gerekir. Amaglarin benimsenmesi, bir bakima kisilerin 6zlemleriyle
amaglarin benzer  oldugunu  gosterir. Kisiler benimsedikleri amaclar i¢in daha ¢ok

cabalarlar.

e Isgorenlerin kendi isleriyle ilgili konularda kararlara katilmalari, is basarimim
artirmaktadir. Katilma, isgorenlerin islerini daha cok benimsemelerini, isleriyle daha
cok ilgilenmelerini saglayarak motivasyonu artirmakta, dolayisiyla is basarimi

yiikselmektedir.

o Isgorenlere, yaptiklari isin sonuglarma iliskin bilgi verilmesi, is basarimini
artirmaktadir. Kendisine geri bildirim verilen iggoren is basarimini kendi kriterlerine

gore degerlendirerek, amaclarini yiikseltmekte ve is basarimim ¢ogaltmaktadir.

Kuruma gore bir amag, eylemin nesnesidir. Ornegin belli miktarda mal iiretmek,
devamsizliklart ya da masraflar1 kismak birer amactir. Friedrick Taylor'dan biiyiik
oOlciide etkilenen Locke, amag belirlemenin 6zellikleri iizerinde de durur. Ona goére bu
ozellikler; amac belirginligi, amag gii¢liigii ve amag¢ yogunlugudur. Belirginlik, amacin
sayisal Olciilebilirlik derecesidir. Giiglikk, amaci elde edilmede yeterlilik ya da ne
diizeyde is basariminda bulunulacagidir. Onceleri yogunluk olarak belirtilen bu dzellik
daha sonralar1 amaci elde etmek icin harcanan ¢aba miktarin1 belirten baglanma

sozciigii ile degistirilmistir (Slevin, 1989: 218).

Locke, amag belirlemenin bes temel asamada gerceklestigini soyler. ilk asama
bireyin, orgiitiin ya da teknolojinin amag belirlemeye uygun durumda olup olmadigim
saptama siireci olan amag belirlemeye hazir olmanin anlasilmasi devresidir. Bu devrede
orgiit, birey ya da teknolojinin amag belirleme icin uygun oldugu anlasilirsa calisanlar

karsilikli etkilesim, iletisim, egitim ve eylem planlar1 yoluyla amag belirlemeye hazir
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hale getirilir. Uciincii asamada  yonetici ve astlarin amaglarimin  6zelliklerini
anlamalarina agirlik verilir. Bundan sonraki devrede belirlenen amaglar i¢in gerekli
diizeltmeler yapmak icin ara gozden gecirmeler yapilir. Son asamada ise belirlenen
amaglara gerekli diizeltmeler yapmak icin ara gézden gecirmeler yapilir. Son asamada
ise belirlenen amaclarin degistirildigi veya basarildigi kontrol icin son bir gdzden

gecirmede bulunulur (Slevin, 1989: 219).

Bu kuram, her bireyin bilin¢li amag¢ sectigi ve bu amaclarin acik ve secik
bicimde olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amagl hareket
etmedigi gibi, amag¢ belirlemede ve amacgli hareketlerinde her zaman rasyonel
davranmaz.  Ayrica, bireysel farklarimin  dogurdugu, algilama ve degerleme
degisiklikleri, belirli kosullar hakkinda her birey kendine 6zgii yargi ve duygulara sahip
olacaklar ve sececekleri amaclarinin buna bagh olarak farklilasacagini1 ifade edebiliriz.
Bu nedenle, amagclari tek tek belirlemek ve buna uygun yonetsel davranis belirlemenin
de giicliigi ortadadir. Ancak bu kuram, isyerinde bireye degerleme, bireysel
amaglarla orgiitsel amaglar1 bagdastirmak icin yoneticiye analitik ve ¢ok yararli ipuglar

vermektedir.
E) MOTIVASYON SURECI

Motivasyonun psikolojik siireci, dogas1 yoniinden de, anlamlilig1 yoniinden de ¢ok
karmagiktir. Bununla birlikte bu karmasik siireci, tanimak icin yalinlastirmak da

gerekmektedir. Motivasyon siirecinin yalin anlatimi sdyle yapilabilir: (Can, 1997: 168).
¢ Insam belli bir hedefe dogru yonelten itici giiciin ortaya ¢ikmasi
e Insanin hedefe ulasmak igin harekete gegmesi
e Hedefe ulagarak doyumun saglanmasi

Bu siireci Sekil 9°daki gibidir.

Tatmin
Edilmemis | » Ihtiyaclarm | » Davranig | P Ihtiyaglar
Ihtiyaglar Uyarilmasi Tatmini

Sekil 9: Motivasyon Siireci. Kaynak: Can, 1997: 168.
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Motivasyon siirecinde caba kavrami ©Onemlidir. Insanin ¢aba harcamay1
kabul etmesi, cabay1 harcamas1 ve ¢aba harcamayi siirdiirmesi hedefine varmak igin
zorunludur. Insanin en tutumlu davrandigi konu ise caba harcamaktir. Insan ¢abasim

ancak gerektiginde harcar.

Yukarida yalin olarak ii¢ asamada verilen motivasyon siireci, orgiitsel davranis

acisindan biraz genisletilerek asagida alt1 asamada ac¢iklanmigstir (Onaran, 1981: 26).
1. ihtiyac Hissetme

Bireyin gerek biyolojik dengesini, gerekse cevreye uyumunu saglayan
etmenlerden birisinin ortadan kalkmasiyla birey, dengeleme c¢abasina diiser.
Yoksunlugu cekilen biyolojik, psikolojik, toplumsal etmen saglanamadikc¢a, bireyin
dengeleme durumundan duruluma geg¢mesi imkansizlasir. Yoksunlugun yarattig
dengeleme cabasi, bireyi gerilime diistirerek sagligimi tehlikeye atar. Boylece birey,

durulumunu saglayacak etmeni ya da etmenleri edinmeye ihtiyac duyar.

Birey gereksinmelerinin bilincindedir. Motivin taninmasi ise ¢ok zordur.
Ozellikle, motivsel oriintiiniin karmagiklig1 yiiziinden hangi davranigin altinda, hangi
motivin bulundugunu, hangi motivin hangi davranis1 yaptiracagimi bilmek daha da

zordur. Bu yiizden, motiv deyimi yerine, cogu kez gerekseme sozciigii kullanilir.

Gereksemenin diizeyi bireyin, yasamini ya da uyumunu ne oranda tehlikeye
sokuyor ise, gerilimi de o oranda artmaya baslar. Bireyin, basariya ulagmasinda
gerilimin yogunluk derecesi ©Onemlidir. Gerilimin yogunlugu arttik¢ca, bireyin
basarisizlifa ugramasina, basarma giiciinii yitirmesine yol acabilmektedir. Orta
yogunlukta bir motivasyon, bireyin hareketlerinin etkililigini arttirmakta, ama ¢ok

yiiksek bir motivasyon ihtiyacim diistirmektedir.
2. Ortam Arama

Gereksemenin doyurulmasi igin elverigli bir ortamin olmasi gerekir. Bireyin kimi
motivleri, toplumun ya da oOrgiitiin deger ve yargilarina uygun olmayabilir. Kimi
giidiilerin doyurulmasinin bagka yere, zamana birakilmasi gerekir. Kimi motivlerin
doyurulmas: ise ¢evrece yasaklanmig olabilir. Ortamin elverisli olmamas1 yiiziinden

doyurulamayan motivler, bireyce bastirilarak, ketlenerek kendine zarar vermeyecek
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diizeye indirilir. Bunlarin dolayli ve dolaysiz, ne zaman, nerede, nasil doyurulacag: pek

kestirilemez.

Orgiitiin ortami, isgorenin tiim motivlerinin doyurulmasina elverisli degildir.
Ustelik isgorenin, orgiit disinda rahatlikla doyurabilecegi pek cok motivlerini orgiit
icinde doyurmasi orgiitce yasaklanabilir. Yasaklanan bu motivler doyurulmak icin baska
bigimlerde ortaya cikabilir. Isgoren, pek cok motivlerinin orgiitte doyurulmayacagini
bilerek bunlar1 tutuklar. Doyurulamayan motivler, iggoreni genel bir gerilim icinde tutar

(Eren, 1993: 358).
3. istem

Gereksinme, elverisli ortam bulundugunda isteme doniisiir. Isgorenin istekleri,
gereksinmelerinin tiimii degildir. Isgérenin, doyurulmasi gereksinim icinde olan
motivlerinden ancak oOrgiit ortam1 i¢inde doyurulabilecegi kestirdikleri, oOrgiitten
istemleri olarak ortaya cikar. Istem, isgdrence acikca bilinir, belirlenir. Bagka bir
deyisle, istemler, isgorence bilincine varilan gereksinmelerdir. Isgoren isteminin ne
oldugunda tereddiit i¢inde ise bu istem, onun bilinglilik diizeyine ulasamamis bir
gereksinmesidir. Isi belirlendikce, isgorenin geriliminin kaynagi da belirlenmis olur.

Istenen oranda yogun ise, isgorende yarattig1 gerilim de o oranda yogundur.
4.Secenek Arama

Isgoren, istemini karsilamak icin elverisli secenekler aramada orgiit ortaminin,
istemin karsilanmasina elverisli olmasi, cogu kez seceneklerin bulunmasimi da
kolaylastirir. Secenek arama agamasinda iggorenin biligsel giicii, algilama yeterliligi cok
onemlidir. Saplantilari, dogmalart olmadiginda sorun ¢6zme yeterliligi yiiksek
oldugunda, isgdrenin daha ¢ok secenek gormesi olaganlasir. Eger isgorenin gerilimi ¢ok
yiiksek ise, secenek gorme yeterliligi engellenir. Isgoren, ilk gordiigii secenege

sarilabilir.

Diger yandan, goriilebilen seceneklerden hangisinin secilecegi de Onemlidir.
Isgorenin bilgisi arttik¢a, gerilimi asirilasmadik¢a daha uygun, gercekgi secenegi sectigi
goriilmektedir. Ama ¢ogu kez isgorenin sectigi secenek, en etkili olan degil, en rahat

doyuma ulastirandir (Basaran, 1991: 146).
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5. Sinama

Bu asamada, istemi karsilamak secilen secenegin sinamasi yapilir. Bireyin sectigi
secenek ne oranda gecerli ise, istemi karsilamada bireyi o oranda basariya ulastirir.
Motivasyonun yaratti@1 gerilim ne oranda yiiksek ise, bireyin davranislarindaki donma
da o oranda yiiksek olur. Bireyin bagariya ulagmasi icin, doyuma gereken eylemlerin
esnek olmasi; bu eylemlerin nesnel olarak degerlendirilmesi; duygusal gerilimin asirt
olmamast gerekmektedir. Kuskusuz bu asamada eylemlerin zorlugu yiiziinden,
giidiillenme diizeyinin diismesi de olasidir. Boyle oldugunda bireyin eylemleri onu
basariya ulastiramadan siirer. Isgorenden beklenen caba, eylemleri siiresince ona gii¢

verecek gerekli motivasyonu siirdiirebilmesidir.
6. Doyum

Motivasyonun son agsamasi doyumla biter. Bu asamada isgoren, yeterli doyuma
ulastiginda, gerilimden kurtularak duruluma gecer. Doyum yeterli diizeyde olmadigi
icin doyuma ulasilamadiginda, isgdren doyumsuzlugu oraninda diis kirikligina ugrar.
Boyle oldugunda isgdren ya yeniden motive edilerek bu asamalara bastan baslanir,
isteminden vazgecer ya da kaygi gelistirerek akil sagligim tehlikeye sokar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 106).
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE MOTIVASYON ARACLARI

Yoneticiler genellikle isgorenlerinin hatasiz ve miikemmel bir hizmet sunmalarini
bekler. Fakat yoneticilerin ¢ogu, isgorenlerin ne istediklerini ve nasil daha iyi sartlara
kavusmalar gerektigi ve ayrica, isgbrenlerin yaptiklar1 isten ne beklediklerini etraflica
arastirmadan yiiksek kalitede hizmet sunmalarim1 bekler. Eger yoneticiler isgorenlerin
yaptiklar isten ne beklediklerini biliyorlarsa, egitimi ve gelismesi ddiillendirmeyi iceren
bir yaklasimla is ortami olusturuyorlar. Bu durum isgorenlerin kendi kendilerini ayni

zamanda motive etmelerini saglayacaktir.

Hizmet sektoriiniin emek-yogun bir sektor olmasi, hizmetlerin heterojen
olmalarna isaret etmektedir. Bagka bir ifadeyle, heterojen olma 6zelligi, hizmetlerin
onemli bir kisminin iiretimine insan unsurunun, makine ve techizata oranla daha yogun

olarak katilmasindan kaynaklanmaktadir (S6kmen ve Boylu, 2001: 33).

Motivasyon, calisanlarin davranislarinin yorumlanmasi ile onlarin hakkinda fikir
ileri stiriilebilecek bir husustur. Motivasyonu etkileyen faktorler isgorenlerin
davraniglarinin yorumlanmasi ile belirlenebilir. Bu nedenle, yoneticilerin iggorenlerin
davranislarin1 yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gére onlart motive edecek

modeller ve uygulamalar gelistirmesi gereklidir.

Etkili yontem; yerinde yetki devri, mantikli ddiillendirme ve arastirma cabalari
yonetimidir. Diger bir ifade ile “Hangi isgbren icin ne odiil verilmelidir?” sorusu
olmalidir. Ciinkii; motivasyon, ¢alisanlarin yas gruplarina, cinsiyetlerine ve boliimlere

gore degisebilmektedir.

Otel ¢alisanlarinin motive edilmesi konusunda 1993 yilinda ABD ve Kanada'da
yapilan bir aragtirmada, otel calisanlarina asagidaki sorular sorulmus ve hangi

faktorlerin motive ettigi belirlenmistir ( Sener, 1997: 250).
e Otel ¢alisanlarim neler motive ediyor?

e Otel calisanlart islerinden ve igverenlerinden, diger endiistride calisanlardan

farkli neler istemektedir?

e Kadmlar ve erkekler farkli is faktorleri ile mi motive oluyorlar?
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e Farkli yaslardaki calisanlar farkl is faktorleri ile mi motive oluyorlar?
e Degisik boliimlerdeki calisanlar farkli is faktorleri ile mi motive oluyorlar?
® Yoneticiler bu bilgileri ne yapmaktadirlar?
Bu aragtirmada, otel ¢alisanlarini su is faktorleri motive ettigi ortaya ¢cikmistir:
o lyi iicret.
e Giivenlik.
e Firsat (Bireysel ozelliklerin taninmasi).
e lyi calisma sartlari.
e llging is (Is genisletme ve is zenginlestirme).
e Degerlendirme (Odiil-ceza sistemi).
o Isgorene sadakat.
e Isin icinde olmay hissettirme.
e Tath sert disiplin.
¢ Kigsisel yardim.
e Uygun iletisim ortaminin saglanmasi.

Otel calisanlar1 isverenden en ¢ok; iyi licret, is giivenligi, yiikselme ve kendini
gelistirme i¢in firsatlar istedigi ortaya ¢ikmistir. Calismadaki kadin ve erkegin benzer
talepleri oldugu ve motivasyonda farkli davramiglar gostermedikleri sonucuna
vartlmistir. Aragtirmada, farkli boliimlerde calisanlarin farkli faktorlerle motive
edildigini ortaya koymustur. Bu bakimdan iyi bir yonetici calisanlarda yiiksek bir
performans icin ne tiir bir odiillendirme ve tesviklerde bulunmasi gerektigini goz

oniinde bulundurmalidir (Sener, 1997: 253).

Insanlar istek ve arzularim tatmin etmek igin calgirlar. Isgorenlerin
motivasyonunu saglama siirecinde yoneticilerin rolii onemlidir. Yoneticiler iggorenlerin
isten ne beklediklerini anlamalidirlar. Bunun neticesinde, isgorenlerin gayretlerini

kolaylikla isletme amaglar1 dogrultusuna yonlendirebilirler.
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Emek-yogun bir 6zellige sahip olan otel isletmelerinde, isgorenlerin is tatmini, di-
ger isletmelere gore daha ¢ok Onem arz etmektedir. 5 yildizli otellerde genel is
tatmininde calisanlarin %30'u yiiksek diizeyde, %30’u vasat diizeyde, %401 diisiik
diizeyde islerinden tatmin olduklar1 goriilmiistiir (Akinci, 2002: 10).

Otel isletmelerinde organizasyon baglantilar kisa siirelidir. Calisanlarin iicretleri
genellikle diisiiktiir ve is kapsamlar1 genel olarak rutindir. Bununla birlikte hizmet
sektoril i¢cin problem, genellikle ¢alisanlarin biiyiik bir kisminin konuklarin gorebildigi
kisiler olmasidir. Isletmenin sundugu hizmetin kalitesini bu kisiler belirlemektedir. Bu
durum kotii hizmetin iyi {iiriinlerle goézden saklanabildigi yerlerden ¢ok hizmetin
kendisinin {irlin oldugu is sahalarinda problem c¢ikarmaktadir. Bu personelin
motivasyonu, becerisi ve bilgi diizeyi bir organizasyonla ortaya konan hizmetin kalitesi

icin anahtar bir role sahiptir (Sener, 1997: 254).

Hizmeti alan miisteri ile, hizmeti sunan isgorenin i¢ ice ve yiiz yiize oldugu bir
ortamda, is tatmini diigiik olan bir isgérenin, miisterilere beklenen diizeyde hizmet
sunmast beklenemez. Bunun i¢in ¢agdas yoneticilerden, isgorenlerin is tatminlerinin
saglanmasit ve artirilmasi icin gerekli cabayi yerine getirmeleri beklenmektedir.
iggorenlerin sadece ekonomik bir varlik olmadigi, ayn1 zamanda sosyal ve duygusal
yonlerinin de bulundugu, buna bagli olarak da ekonomik beklentilerinin yaninda, sosyal

beklentilerinin de olabilecegi diisiiniilmelidir (Ak¢adag ve Ozdemir, 2005: 167)

Otel yoneticileri, motivasyonla ilgili farkli teorilerden ve yaklasimlardan
faydalanabilirler. Eger bir otel yonetimi motive edici faktorleri belirleyebilirse, bu
muhtemelen c¢aligmak igin gelismis bir ortami, daha diisiik bir maliyet ve geligmis
konuk iligkilerini meydana getirecektir. Yonetici farkli teorilerin giivenilirligini ve
bunlarin iistiine en iyi sekilde nasil ¢ikilabilecegini ve 6zel is kosullarinda nasil basaril
uygulamalar yapilabilecegini degerlendirebilir. Bu da basarili bir yoneticiligin

gostergelerinden biridir ( Sener, 1997: 254).

Motivasyonda temel amag, isgorenleri istekli, verimli ve etkili ¢aligmasini
saglamaktadir. Bu amaci gergeklestirmek icgin isletme yoneticileri ve bilim adamlar
bircok uygulama Ornekleri ve Onerileri sunmuslardir. Motivasyonda kullanilan
Ozendirici araclar her yerde ve her zaman aym etkiyi gostermezler. Her seyden once bir

kisi i¢in 6zendirici bir nitelik tasiyan bir arag, bir diger i¢in ayn1 etkiyi gostermeyebilir.
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Ornegin; bir isgoreni iste etkili kilmak icin ekonomik araglar yeterli olurken bir baskasi
icin ticretin etkisi, diger 6zendirici araglarin etkinligi kisilerin deger yargilarina, gevre
faktorlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine bagl oldugu soylenebilir. Ote yandan
motivasyon kullanilan 6zendirici araclarin etkinligi toplumsal yapiya da bagh olabilir.
Tiiketim toplumu icinde yetisen kisiler i¢in ¢ogu kez ekonomik araclar on planda
tutulur. Fakat geleneklerine bagli, kapali ve mistik bir toplumda, bireyleri ¢calismaya iten
gii¢, ekonomik araglardan ¢ok kutsal inanglar ve psikolojik unsurlar olabilir. Ornegin
cok calisip ¢ok kazanmak yerine "bir lokma, bir hirka " inancini tagiyan toplumlarda

motivasyona bakis a¢is1 da degisik olacaktir.

Motivasyonda yararlanilan 6zendirici araglarin etkinligi isletmeleri yonetenlerin
anlayis ve davramslarinda bagli oldugu sdylenebilir. Ornegin, bir isletmede uzun yillar
basarili bir yonetim sergilemis olan bir yoneticinin bir bagka isletmeye gectiginde ayni
basariy1 gosterecegini beklemek yanlis olur. Isletmeyi yonetenlerin basarisi, yonettikleri
orgiitte calisanlarin ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarim1 yakindan tanimlarina ve
isgorenlerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politika izlenmesine baglidir.
Isletmenin merkezcil, isgorenlere kapali ve geleneksel yonetim anlayisi iginde
yonetilmesi ile merkezcil olmayan, yetki ve sorumluluklarin alt basamaklara dagitildigi,
isgorenlere agik ve cagdas bir yonetim anlayisla yonetilmis olmasi arasinda fark vardir.
Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayisi iginde motivasyon politikas1 biiyiik Slciide
ekonomik araclarin kullanilmasina ve siki denetime dayanir. Oysa merkezcil olmayan
modern yonetim anlayisi ile yonetilen isletmelerde ekonomik araglar kadar sosyo-
psikolojik ve yonetsel araglara esit olgiide yer verilir. Uzun donemde ikinci yonetim

politikasinin motivasyon konusunda daha basarili oldugu sdylenebilir (Incir, 1985: 68).

Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici araclarin
varlig1 kabul edilse bile, her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir motivasyon
modeli gelistirmek miimkiin degildir. Bununla birlikte gecerliligi kabul edilen ve

calisma kosullarina bagli yonetsel araclar ii¢ boliime ayrilmstir (Incir, 1985: 68).
I. EKONOMIK ARACLAR

Isletmenin kurulus nedeni ile isgorenlerin calisma nedeni 6zde ekonomik temele

dayamr. Ozelikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel amaci
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gelirini artirarak kendi ¢ikarlarim1 maksimize etmek oldugu ve motivasyon faktorlerine

bu ag¢idan baktig bilinir.

Isgorenleri ise calismaya iten en giiclii etken yasamini ve varsa ailesinin
yasantistm siirekli kilacak yeterli bir iicret elde etmektir. Ozelikle az gelismis iilkelerde
igsizlerin ve kalifiye olmayan is¢ilerin sayisinin oldukca yiiksek oldugu bilinir. Bunlarin
alternatif calisma olanaklar1 yoktur. Is¢inin korkusu, baslica gelir kaynagi olan isini
kaybetmesi oldugunda yonetimin kendisinden bekledigini vermeye calisacaktir. Bu

nedenle motivasyonda ekonomik 6zendirme araglar diger araglardan etkilidir

Motivasyonda ekonomik Ozendirme araglarina iicret artigi, primli {icret, kara

katilma ve ekonomik 6diil verme olarak dort kategoride incelenebilir.
A) UCRET ARTISI

Ekonomik aracglar arasinda en sik ve en uzun zamandan beri kullanilami {icret
artisgrdir. Ozellikle geleneksel yonetim politikalarin1 benimsemis olan orgiilerde iicret

artisina sikca basvurulur.

Ucret artis1 diger 6zendirici araglara oranlara daha etkilidir. Isgorenlerin oniine
cesitli alternatifler sunuldugunda c¢ogunlukla tercihlerini iicret artisindan yana

kullanmaktadirlar.

Ucret sadece geleneksel kuramcilarin degil, bugiin dahi bir cok yoneticinin
motivasyonu saglamada kullandig1 en onemli aragtir. Ucret, isgorenin isletmeye giris
nedeni oldugu kadar, aym1 zamanda onun isletmeye baglanmasim saglayan en énemli
giidiidiir. Ayrica iicret, sadece isgorenin ekonomik giiciinii artirmakla kalmaz. Bireyin
temel ihtiyactan Otesinde dist ihtiyaclarini karsilamasina, bdylece tatmin olmasina
yardimci1 olur. Bu nedenle iicret artisinin isgorenler tizerinde belirli bir doyum sagladigi

genelde kabul edilir.

Ucret artis1 konusunda énemli bir noktada, benzer islerde ¢alisan isgorenlere esit
ticret ddenmesi kuralidir. Sayet bir isgoren ayni isi yaptig1 halde baskalarindan az iicret

aliyorsa isinden ¢ok o isgorenlerin aldig iicretle ilgilenir.

Ucret artisginin 6nemli bir motivasyon araci oldugu kabul edilir. Ancak iicret
artisinin hangi noktada daha c¢ok yararli olacagini bilmek ve bu artisin ne zaman

yapilacagin1 saptamak iicretin verilmesinden daha 6nemlidir.
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Yapilan iicret artisinin ilk asamada olumlu sonug¢ verecegi kesindir. Ancak bu
etkinin siirekli olup olmayacagim bilmek ve degerlendirmek onemlidir. isgorenleri ise
daha fazla baglamak amaciyla siirekli iicret artigina alistirmanin da dogru olup olmadigi
tartisilabilir. Siirekli {icret artistyla motive edilen iggéren bunu siirekli bekleyecektir.
Isletmenin isgorenine ayirabilecegi ekonomik giicii, isgoérenin beklentilerine yetmedigi

donemlerde de biiyiik sorunlar yaganacagi bir gercektir (Artan, 1981: 132).
B) PRIMLI UCRET

Isgorenlerin, diizenli olarak aldiklari iicret miktarinin iistiinde daha ¢ok ve daha
verimli calismaya yoOnlendirmek amaciyla 6denen ek iicrete prim denir. Primin
isletmelerde uygulanis sekilleri farklidir. Genelde zaman esas1 ve parca basi temeline

gore prim sistemleri gelistirilmistir.

Prim sistemini uygulamak oldukca zordur. Ozellikle yapilan isin 6l¢iimiiniin kolay
olmadig islerde uygulamasi zordur. Ornegin primli sisteme gore iicret alan bir isgoren,
bazi durumlarda yoneticisi konumundaki kimseden daha fazla iicret alabilir. Bu da
yonetim agisindan sakincalar dogurabilir. Primli {iicretin bir diger sakincasi ise
isgorenleri daha ¢ok caligmaya 6zendirirken, islerin hizli yapilmasi nedeniyle kalitenin
diismesine, is kazalarmin artmasina yol acabilmektedir. Ote yandan isgoren ¢ok calisip

cok kazanmak isterken kendini yipratabilir.

Primli iicretin, en Onemli sakincasi, iretimdeki artistan dogan primin
dagitilmasinda, hiyerarsik yapinin gozetilerek yapilan odemelerdir. Soyle ki isgoren
tiretime yaptig1 katkiyla kendine verilen prim arasinda adaletsizlik olduguna inaniyorsa
ve lsteki stlerin kendi sirtindan para kazandigin diisiiniiyorsa primli iicret sistemi
verimli olmaz. Diger taraftan iist yoneticiler nasil olsa altta ¢alislarin gayretleriyle prim
aldiklar1 i¢in kendilerin zorlamayabilirler. Prim miktar1 uzun siire degismiyorsa
unutmamak gerekir ki psikolojik degerini yitirebilir. Isgorenlerin motivasyonunda
primli  {icret sisteminin belirli bir yeri oldugu kabul edilen bir gercektir. Ancak
yukarida sayilan sakincalar giderilmedikce veya en az diizeye indirilmedikce beklenen
ozendirici etki olusturulamaz. Ozellikle ¢ahistigi goreve ve iiretime katkisina orantil
biciminde prim almadigi inancimi tasiyan isgorenin ise ve isletmeye daha c¢ok

baglanmasi1 beklenmemelidir (Baykal, 1982: 107).
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C) KARA KATILMA

Sistemin 0zii, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin
isgorenlere birakilmasidir. Gerekgesi ise, iiretimin ger¢eklesmesinde en az sermaye

faktorii kadar emek faktoriiniin de 6nem tasidigidir.

Isgorenlere sadece iicret vermek yerine 6zendirici bir arag olarak kéara katilmalart
olduk¢a eski ve gecerli bir yontemdir. Bu konuda ilk uygulamalar 1800 li yillarin
sonunda Amerika'da baslamistir. 1950'li yillardan sonrada Avrupa’ya yerlesmistir.
Glinlimiizde kara katilma konusu yonetime katilmanin baska bir tiirii olarak
degerlendirmektedir. Yonetime katilma, endiistriyel yada yonetsel demokrasi anlayisini

getirirken, kéra katilma bir bakima ekonomik demokrasi yaklasimina yonelmektedir.

Isletmelerde kar dagitimi nakit veya hisse senedi dagitimi yoluyla yapilmaktadir.
Ancak zamanla dagitilan hisse senetlerinin miktarindaki ve parasal degerindeki artiglar
nedeniyle is gorenlerin yonetimde etkinlik saglamalar1 s6z konusudur. Bu yiizden hisse
senedi dagitimi kullanilmak istenmez. Oysa is gorenlerin yonetime katilmalari igin iyi
bir yoldur. Kara katilma en az iggdren kadar isletme i¢inde olumludur. Donem sonunda
kar payr alamayan isgoren hayal kirikligina ugrar ve yonetimin bu konuda diiriist olup
olmadigin1 diisiiniir. Bu tiir giivensizlik duygusu zamanla daha biiyiik sorunlar dogurur

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 144).
D) EKONOMIK ODUL

Isgorenleri 6zendirmek ve isletmeye daha c¢ok baglamak amaciyla basar
gosterenlere ekonomik deger tastyan odiiller verilebilir. Ornegin bir isin yapimim
kisaltan, iiretilen malin kalitesini artiran ve Omriinii uzatan bir yenilik ya da bulus yapan
isgorene ekonomik 6diil verilebilir. Ancak bu 6diil kazanilan bagarinin hemen ardindan
verilmelidir ki etkili olsun. Ayrica iggorenin katkisiyla isletmenin elde edilecegi

kazanca orantil1 6diil verilmelidir.

Insanlarm dogasinda var olan yaratici ve yapici giicleri ekonomik odiil sistemiyle
harekete gecirebilir. Boylece isgdrenler isletme i¢in Oneri yarisina girer ve kapasitelerini

zorlarlar.
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Ekonomik o6diiller 6zendirme yolu belirli bir sistem iginde yiiriitiiliirse basarili
olur. Kigiler arasi yarigmanin catisma ve kiskancliklara yol agmamasi igin grup

odiillendirmesine de gidilebilir. Ancak bu uygulama da daha biiyiik sorunlar dogurabilir.

Kurumun 6diil sisteminde izlenmesi gereken temel ilke; calisanlara yonelik
yaptirimlarda ceza yerine 6diil yaklagiminin 6ncelikle tercih edilmesi gerektigidir. Diger
bir ifade ile, ¢alisanlart motive etmenin yolu, onlarin olumlu yanlarinin basarilarinin

giindeme getirilip takdir edilmesidir ( Findik¢1, 2000: 20).

Ekonomik araglart ise 6zendirme amaci ile kullanilmasi sanildigir kadar etkin
degildir. Isgoren az para alsa da, cok para alsa da insandir ve insanin tek amacinin para
oldugu diisiiniilemez. Isletmelerde yiiksek gelir ve verimlilik arasinda beklenen iliski

goriilmediginde buna sasmamak gerekir (Artan, 1981:135).
E) BAHSIS

Miisterilerin hizmetten memnuniyeti kargisinda isgorene verdigi ekonomik
odiildiir. Bahsis elden verilebilecegi gibi otelin degisik yerlerine konulan “Tip Box” tip
kutularina da birakilir. Burada toplanan bahsisler isgorenlere puan veya yildizlarina

gore paylastirilir.
II. PSIKO - SOSYAL ARACLAR

Biitiin yoneticilerin is yasaminda yanitim aramaya calistigl soru su olmalidir.

Isgorenler aldatilmadan ve somiiriilmeden calismaya nasil isteklendirilebilir?

Bireyler, uygulanan ekonomik sistemin hizmetinde degil, ekonomik sistem
bireylerin hizmetinde olmalidir. Bu nedenle, orgiitte isgorenleri ilgilendiren iki temel
soruna gereken Onem verilmelidir. Birincisi; isgorenleri, harcadiklart cabaya uygun
diizeyde ekonomik araglardan yararlandirarak doyuma ulastirmak; ikincisi,

caligmalarim psikolojik anlamda 6diillendirmektir.
A) CALISMADA BAGIMSIZLIK

Yonetici konumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus hissine
kapilmalarin1 6nleyebilmek amaci ile once, bilgi, uygunluk, makul olgiilere kadar
hatalarin1 hog gérme ve ilgili kosullar1 saglar. Bu yapildiktan sonra, elemanlarin bilgi ve
yeteneklerinde yararlanabilecek sekilde serbestliklerini saglayacak olanaklar yoluna

gidilebilir. Isgoren belirli bir serbestlik ortaminda catisii ve gelistigi taktirde,



63

kendisinin bir kisi, grubun bir iiyesi, elinden bir sey gelen ve grubun icinde degeri olan

bir isgoren oldugunun farkina varir. isgorenlerde bu tiirden hisler gelistirilmelidir.

Yoneticilerin orgiite sorumluluklar1 sadece isgorenlerin {icretlerini arttirmak,
pozisyon ve sorumluluklarini degistirmek degildir. Isgorenlere yeni becerilerin
kazandirilmasi, Orgiitiin verimlilik cabasi icinde isgorenlere rollerinin algilatilmasi,
isgorenlere kendilerinin orgiit i¢in Onemli oldugu hissinin verilmesi de yOneticinin
gorevleri arasindadir. Baska bir deyisle; isgorene isinin gerektirdigi sorumluluklari,
isinin baginda bulunmasi gerektigi, gerek sosyal, gerek verimlilik yoniinden orgiitiin

ayrilmaz bir pargasi oldugu duygusu verilmelidir.

Isgorenlerin biiyiik cogunlugu benlik duygusunu doyurmak yada kisisel gelisimini
tamamlayabilmek igin bagimsiz insiyatif kullanmak ister. Isgorenler agir1 baski altinda
calismak istemezler. Her konuda islerine karigilmasindan, emir verilmesinden ya da
etkilenmekten kacimirlar. Bu nedenle merkezcil yonetim anlayisini benimseyen
orgiitlerde isgorenler ilk firsatta is degistirmek isterler. Bu yiizden Orgiitlerde
iggorenlere belli bir noktaya kadar serbestlik taninmali ve kontroller is bitiminden sonra

yapilarak iggoren sonuca gore degerlendirilmelidir.

Calismada bagimsizlik kavrami isgorenlere smursiz bir 0Ozgiirlik verilmesi
anlamina gelmez. Boyle bir uygulama varsa orgiitsel yapinin varligindan ve otoriteden
s0z edilemez. Calismada bagimsizlik istegi isgorenin dogasinda gelen bir duygudur.
Giintimiizde kiiciik isletmelerde bagimsiz ¢alisma duygusunu doyurmak miimkiinse de
tamamen teknolojinin egemen oldugu isletmelerde bagimsiz calisma duygusunu
doyurmak pek miimkiin degildir. Bununla birlikte isgorenlerin ilgi ve yeteneklerini
psiko-teknik yontemi araciligi ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve belirli dl¢iide calisma
ozgiirliigii tanimakta yarar vardir. Boyle bir calisma ortaminda kisisel yetenekler,

yaratic1 ve yapici gii¢ ortaya kolaylikla ¢ikarilabilir (incir, 1985: 109).
B) SOSYAL KATILMA

Isgoren bir orgiitte kendine verilen bir isi yapmaya baslayinca, o isletmenin var
olan iligkiler sistemine dahil olur. Ustlenilen goreve gore diger isgorenlerle birlikte
caligir, iistlenilen goreve gore iistleri vardir. Kisacasi bir igsgdrenin yalniz basina bir
iligki sistemine dahil olmadan ¢alisma olanag1 yok denecek kadar azdir. Her orgiitiin,

organizasyonel yapisina gore gelistirilen bir iligkiler sistemi ve orgiitsel isleyisi vardir.
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Orgiitlerde isler, genellikle iiyeleri arasinda yakin bir iligki olan gruplar tarafindan
yapilirlar. Bu acgidan farkli gereksinimleri olan bireylerin bu gereksinimlerini ayri ayri
tatmin etmek yerine, iiyesi oldugu grubun bir dlciide gereksinmelerini gidermek, bu
sekilde gruplart motive etmek ve onlar1 orgiitiin amaglar ile 6zdeslestirmek motivasyon

konusunda 6nemli bir yaklasimdir (Erdogan, 1996: 302).

Baglilik giidiisii yiiksek olan iggorenler, orgiitteki diger isgdrenlerle yakin ve sicak
iliski kurmak isterler ve kurarlar. Bu tip isgorenler orgiit icindeki sosyal iligkilere biiyiik

Onem verirler.

Orgiitlerde sosyal katiim giderek ©nem kazanmaktadir. Sosyal katilimi
yiikseltmek amaciyla piknik, personel geceleri, tiyatro ve sinema giinleri, konserler gibi

organizasyonlar diizenlenmektedirler.

Sosyal katilimin iist noktaya ciktigi, grup iliskilerin is iliskisinden ¢ok iyi bir
dostluga doniistiigii orgiitlerde orgiitii bekleyen cok biiyiik bir sorun vardir. Gruba dahil
bir isgdrenin sorumluluklarini yerine getirmedigi, kendisinden beklenen verimi
saglayamadig1 ve kendisine gosterilen giiveni kétiiye kullandigr durumlarda isgdrenin
cezalandirilmak veya isine son verilmek istendiginde yonetim tiim Orgiitten tepki gortir.
Burada hepimiz birimiz i¢in goriisii one ¢ikar ve isletme biiyiik sorunlar yasayabilir. Bu
tir sorunun etkisi uzun siire rahatsiz eder. Bu tiir olaylara meydan vermemek i¢in
yonetim isgorenlere kendilerinden bekleneni, neleri yapmamalar1 gerektigini net

bicimde bildirmesi gerekir (Dogan, 1995: 212).
C) DEGER VE STATU

Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise sahip olduklar zaman daha ¢ok caligirlar.
Bu taktirde kisiler boyle bir isi yapmakla sadece kendi ¢ikarlarina ve orgiit ¢cikarlarina
calismis olmazlar, toplum icinde birseyler yapmanin mutlulugunu duyarlar. insanin
dogasinda bagkalarina yardim etmek ve bunun etkilerini gérmekten haz duymak vardir.
Yaptig1 islerin ya da hizmetlerin karsiligin1 orgiitten iicret olarak alan isgoren, yaptigi
islerin toplumda bir¢ok kimsenin arzu ve ihtiyaclarim karsiladigim1 gormekle biiyiik
zevk duyacaktir. Yaptigi hizmetlerin degerini, baskalarini memnun olmus gorerek
anlayan isgoren, ¢ektigi zahmetin ve eziyetin siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile

getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek hususunda fiziksel, diisiinsel ve 6zellikle
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duygusal giicii artar. Boylece isgoren orgiit amaclarini sosyal yonden gerceklestirmenin

kendisi icin de bir zevk ve yasam kaynag1 olduguna inanir.

Orgiitte bu yolda alinacak tedbirler, isciyi isletmenin gercekten bir sosyal hizmet
yaptigina inandirmalidir. Miisterilerden gelen memnuniyet iggorenlere duyurulmalidir.
Boylece, isgorende isletme hedeflerini gerceklestirmekle insanliga katkida bulunuldugu
duygusu uyandirilmalidir. Bu arada isletmenin amagclarina ulagsmasinda isgérenin
fedakarca ¢alismalar ve degerli katkilarinin biiyiik 6nemi oldugu bildirilerle ve yapilan

toplantilarla ¢ekinmeden duyurulmalidir (Tosun, 1989: 319).

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi bdyle bir éneme sahip olabilmek icin her tiirlii ¢abayr gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye
sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi
bulundugu kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir
edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi icin derin bir

tatmin duygusu yaratir.

Bazi isgorenler, kendi katkilar1 olmadigi zaman grup calismalarinin aksayacagini
ve verimin diisecegini iddia ederek kendilerinin orgiit icin statiilerini yiiksek goriir ve
bundan derin bir tatmin duyarlar. Cogu toplumlarda daha fazla iicret elde etme arzusu,
bir kimsenin kazandig1 ve harcadig1 paranin baskalar: tarafindan basar1 ve deger dl¢iisii
olarak nitelendirilmesinden ileri gelir. Ayn1 sekilde iyi taninan bir orgiitte ¢calisma ya da
onemli goriinen bir unvana sahip olma, bagkalarinca onlara affedilecek statiilerinde
olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlar1 bazi kimselerin daha az iicretle
bu isleri yapmalarina devam etmelerini saglayabilir. Ornegin din adamlari, 6gretmenler

v.b (Tekarslan, 1989: 178).

Statiiniin kazanilmasinda igverenin ve yoneticinin davranig ve tutumlarin da roli
biiyiiktiir. I3 gorenlerin yapmis olduklar is ile ilgili olarak maddi ve manevi tatminlerin
elde edilmesi ve devamlilik gdstermesi isveren ve yoneticilerin elindedir. Aslar yada
iggorenler iistleriyle igverenlerin saygi ve sevgisini kazanabilmek i¢in 6nemli ¢aba ve
fedakarliklardan kagcinmayacaklardir. Caligmalarinin karsiligini saygi goren ve sosyal

statiisii yiikselen isgoren daha gayretli bir sekilde ¢aligmalarin siirdiirecektir.
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Kisi hayatin1 sadece isletmede siirdiirmedigine gore sosyal statii ve saygi sadece
iist ve igsverenlerin kisisel takdirlerine baglanamaz. Ancak, iist ve igverenler bir kimseyi
en yakin arkadaslan yada dostlar arasinda takdir eder ve onun degerini arttiracak seyler
sOylerse bu davramislar, o kimsenin sosyal statiisiine biiyiik katkilar yapacaktir.
Tanmidiklar ve 6zellikle dostlar 6niinde taktir edilme, bir kisinin gérevinin ve basarisinin
Oonemini bagskalarin1 yaninda aciklama, kisilerin sosyal statiilerini biiyiik Olgiide
etkileyecektir. Odiillendirmek ve kisinin omrii boyunca deerini  hissedecegi
hediyeleri veya takdirnameleri, 0zel toplantilar diizenleyerek herkesin gézii 6niinde
vermekle olanak varsa bunlar1 basin araciligiyla kamuoyuna duyurmak sosyal statiiniin

en onemli kazanilma yollarim olusturur.

Bu tiirlii bir tesvik araci personelden beklenen calismalarin hizini, personelin

dinamizmini ve i gorme arzusunu ¢ogaltacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 147).
D) GELISME VE BASARI

Bir¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden Once kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarim1 arastirir. Yiikselme, bireyin yiiksek
konumdaki bir goreve, dolayisiyla daha gii¢ bir ise getirilmesidir. Gorev giiclestikce
bireye yiiklenen sorumluluk verilen yetki ve ddenen iicret de artar. Bu nedenle gelisme
ve yiikselme birey iizerinde cok yonlii giidiileyici bir etki yapar. Ilk olarak yiikselme
isgorene, kisisel ilerleme, kendini gelistirme olanagi verir. Bu olanak kisinin kendine
giivenini arttirir. Isgorenin kendini giiclii hissetmesini saglar. Bununla birlikte
yiikkselme, bireyin kendini yonetme istegini gerceklestirir. Kendilerini ilgilendiren
konularda daha ¢ok s6z sahibi olmak isteyen kisiler igin yiikselme psikolojik bir
odiildiir. Ote yandan gelisme ve yiikselme, bireye kuvvetli bir prestij saglar. Daha
onemli bir is, daha ¢ok sorumluluk ve daha yiiksek bir statii kavramlarina dayanan
prestij, kisilere yiiksek doyum verir. Aynm1 zamanda yiikselme gelir diizeyinde bir artig
anlamina da gelir. Parasal ve psikolojik odiilleri kapsayan bir etmen olma ozelligi
bakimindan yiikselme, aymi tutardaki paranin getirecegi olumlu etkiden daha fazla

olumlu bir etki yaratir (Eren, 1993: 324).

Yiikselmenin ozendirici etkisi is basarisina bagli oldugu oranda artar. ilerleme
sistemini bazi iiretim endeksine gore diizenleyen bir kurulus, ilerlemeyi kideme

baglayan bir kurulustan daha iiretken olacaktir. Ote yandan ilerlemeyi iiretkenlige
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dayandiran boyle bir kurulusun, aile, dost, arkadas iliskilerini, i¢ politikayr ve baz1
diplomalar1 g6z o©niinde  bulunduran  bir kurulustan daha iiretken olacagi

kuskusuzdur.

Bir isletmenin basarisi, elemanlarin teker teker basarisina baghdir. Bireye,
yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basar1 saglama olanaklar1 tamidikca isletmeye
daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii somiiriildiigii duygusuna kapilmaz. Bu

arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basar1 oraninda yiikselir.

Basariy1 arttirict cabalarin kisisel yada grupsal olmasi da tartisilabilir. Kisisel
basarinin birey iizerinde daha etkileyici oldugu soylenebilir. Isgorenin benlik duygusu
cogu kez kisisel yeteneklerinin daha ¢cok gelismesinin ve basarisinin daha ¢ok artmasini
ister. Is yerinde calisan tiim isgorenler bu duyguyla hareket edecek olursa orgiitte bir
yarigma baglar. Boyle bir yarisma isgorenler arasi siirtiigmelere yol acacak boyutlara
ulagirsa isletmeye zarar verebilir. Rekabetin olumlu sonuclar verebilmesi i¢in rakiplerin
birbirlerinin calismasina etki etmeyecek islerde bulunmalari, yani birinin basarisinin
obiiriiniin basarisizligina yol agmamasi ve basar1 i¢in makul, objektif standartlarin
mevcut olmas1 gerekir. Bu kosullar1 tasiyan ve kontrol altinda tutabilen yarigma,

iggorenleri daha cok calismaya yoneltecegi bir gergektir (Onaran, 1981: 287).

Basariy1 artiricr ¢abalar grup agisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve
ortak basar1 duygusu yaratma isletme icin daha yararli sonug¢lar dogurur. Ciinkii kisisel
basarilar isgorenler arasi kopukluklara yada kilitlesmeye yol acabilir. Oysa calisma
gruplarina 6zendirme; bireyler arasi is birligi, dayanisma duygusunu ve aligkanligini
gelistirir, iiyeleri daha siki bir gekilde birbirlerine baglar, karsilikli saygi, sevgi ve

anlayis ortami yaratir.
E) CEVREYE UYUM

Isgoren calistign cevrenin fiziksel kosullarma oldugu kadar sosyo-psikolojik
kosullarma da uymak zorundadir. isgoren ise ilk girdigi zaman caligma arkadaslari,
varsa iistleri veya astlariyla en kisa zamanda tamigsmali onlar1 tamimaya calisirken,
kendini tanmitmalidir i¢ine kapanik kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun
vadede isletmeye oldugu kadar, kendilerine de yararli olmazlar. Isgoren yeni katildig
orgiitiin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve iizerindeki

yabancilik duygusunu atmalidir. Cogu zaman her grup yeni gelen kisiye kars1 her zaman
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istekli davranmayabilir. Belirli bir zaman ona yabanci goziiyle bakabilir ve baski

uygulanabilir.

Cevreye uyum saglayamayanlar bazen bunalimlara yol acgabilen cesitli sorunlarla
kars1 karsiya kalabilirler. Grup disinda birakilmak, disarida kalanin yanlis ¢6ziim
yollarina sapmasina yol agabilir. Burada onemli rol yoneticilere diiser. Yonetici yeni
gelen yada yer degistiren isgorenlere her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli
bilgileri vermeli ¢alisma arkadaglariyla en kisa zamanda kaynasmasini saglamali ve

boylelikle grup disinda kalmasini 6nleyici 6nlemleri almahidir (Bagaran, 1991: 182).
F) ONERI SISTEMI

Motivasyonda is gorenleri psiko-sosyal agidan calismaya 6zendirecek bir diger
aragta Oneri sistemidir. Oneri sistemi, ayn1 zamanda isletmede demokratik yonetime
gecisin en onemli gostergelerinden biridir. Isletmede calisan isgorenler diisiince ve
oOnerilerini acik¢a ve Ozgiirce ortaya koyabiliyorsa bu tiir Oneriler ciddiye alinarak
yararli goriinenler uygulaniyorsa, o isgorenler ile yOneticiler arasinda iyi bir diyalog
baslamis demektir. Boylelikle birlikte yonetim anlayisina bir adim atilmis olur. Bu
yonde bir gelisme biitiinlesmeyi ve yonetimde etkinligi gelistirir. Ancak isgdrenle
yonetici arasinda kurulan bu diyalog, Onerinin kabulii yada geri c¢evrilmesiyle
kesilmemeli, tersine bu firsatla dogan iliskilerin siirekliligi i¢in ¢aba harcanmalidir.
"Gerekirse Oneriyi reddet ama Oneriyi getireni reddetme" goriisii bir yonetim ilkesi
olarak benimsenmeli ve bu anlayis icinde Oneri sistemi, isgorene isletmeye iliskin
diisiincesini, kisisel sorunlarini, orgiitsel yada teknik konularda goriislerini iist orgiitlere

iletme olanag1 veren sistem olarak yorumlanmalidir (Baykal, 1982: 114).

Isgoren, iist basamaklarda yer alan kisilere Oneri sunma aracihfiyla iliski
kurmaktan hosnut kalacak ve gevresinde sayginlik yaratacaktir. Ozellikle sunulan oneri
iyi karsilanir ve Onemle incelenirse bundan isgdren mutlaka psikolojik bir duyum
saglayacaktir. Kendisine deger verildigini ve isletmenin bir pargasi oldugunu gordiikce,
isletmeyle giderek kaynasacak ve istekli, verimli ¢alisan bir eleman olacaktir. Bu
nedenle nitelik ve nicelik yoniinden yapilan Onerilerin artmasi isletmede olumlu bir
havanin esmesine ve verimin artmasina neden olur. Ancak, sdz konusu sistemin
isletmeye oldugu kadar isgoren ¢ikarlarim da gozetmesi gerektigini kabul etmeli, bu

inang iginde isgoren cesitli konularda oneri sunmaya isteklendirilmelidir. Unutmamak
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gerekir ki, burada en biiyiik sorumluluk yoneticilere diismektedir. lyi bir yonetici aslarin
Ozgiir diisiincesine ortam hazirlayan ve onlarin Onerilerini saygiyla karsilayan, deger

veren ve giderek isgorenlerin giivenini kazanan kisidir.

Cagdas yaklasim, Oneri sisteminin isleyisinden geleneksel uygulamay1
goriintiileyen dilek kutusunu asarak her isgorenin iistleriyle dogrudan dogruya istedigi
diisiince ve diisiincelerini varsa yenilik ve buluslarini {istelerine iletir, gerekirse oneriyi

degerlendiren komiteye bilgi verir yada onlarla birlikte calismaya katilir.

Oneri sistemi, isgorenlerin isletmeye sahiplik duygusunu arttirarak kendi
kurumunun daha iyiye gitme istegini kamgilar. Oneri sisteminin sakincali yonii,
gereksiz ve yararsiz Onerilerle iist basamaklarin zamam bosa harcanabilir. Ote yandan,
gercekten yararli ve gerekli olan bir Onerinin yonetici tarafindan kendi fikriymis gibi
sunulmas1 veya kendi pozisyonunda degisiklik yaratacagi icin hasir alti etmesi gibi
sakincalar da vardir. Ayrica Oneriyi getirene ilgisiz davranilmasi yani Onerilerin

gelmesini engeller (Incir,1985: 74).
G) PSIKOLOJIK GUVENCE

Isgoren calisma ortaminda Maslov’un ileri siirdiigii ekonomik giivence arayisinin
otesinde psikolojik giivencelerinde arayis1 igindedir. Psikolojik giivence c¢alisma
atmosferine baghdir. Bu konuda ilk yaklasim calisma havasimi bozan olumsuz nitelikli
ve zararl psikolojik 6gelerin kaldirilmasina dayamr. Ikinci bir yaklasim olumlu nitelikte
calismalarinin gergeklestigi atmosfer icinde isin temposu, dogasi ve cevresi, psikolojik
giivencenin kapsamina girer. Bu konuda ortaya ¢ikan gereksinmelerin kargilayamayan

isletmeler son derece yetersiz bir insan iliskileri imaj1 yaratirlar.

Isletme yoneticileri, isgorenlerin kendilerini psikolojik agidan giivende
hissetmelerini saglamak icin, gerekli olan calisma ortamini hazirlamali ve c¢alisma
ortamini olumsuz yonde etkileyen kosullar1 ortadan kaldirmak igin gerekli onlemleri

almalidir (Asikoglu, 1996: 58).
H) SOSYAL UGRASLAR

[sgorenlerin bos zamanlarini1 degerlendirmek amaciyla isletmeler gesitli nitelik ve

icerikli sosyal ugraslar yapabilirler. Bu ugraslar kisaca soyle siralanabilir:

e Sportif ugraslar
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o Geziler

¢ Kiitiiphane

o Ozel giinler ve geceler

o Isgorenlerin dogum giinii, evlilik gibi giinlerini kutlamak
¢ Sinema ve tiyatro aktiviteleri

Isgorenlerin katildign sosyal ugraslar grup ruhunun gelismesini ozendirir. Bos
zamanini degerlendirme, iscilerle yoneticilerin ve isverenin kaynagmasini saglar. Ancak
bu gibi faaliyetlerin organizasyonu isgorenlere birakilirsa daha faydali olur. Isletmenin

denetimi yanlis anlamalara yol acabilir.

Sosyal ugraslarin iki yonlii onemi vardir. Bunlardan birisi isgorenlerin bos
zamanlarim1 degerlendirerek hem kendi aralarinda, hem de yonetici ve isverenle
kaynagmalarmm saglamaktir. Ikinci 6nemli yonii ise, sosyal ugraslara katilan isgorenler
arasinda basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir liderlerin
caligma zamaninda diger iggorenleri olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecekleri

unutulmamalidir.

Bir biitiin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal ugraslar,
isgorenleri isletmeye baglayan, sevdiren, Ozendiren geleneksel araclar arasinda
sayilabilir. Giinimiizde bir ¢ok isletmelerin bu araclardan genis 6lcilide yararlanmaktadir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 149).
III. ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR

Bir orgiitte calisan tiim iggorenlerin tamamini mutlu kilacak bir ortam yaratmak
zor olabilir. Ciinkii her isgorenin kisiligi, orgiitten beklentisi, ihtiyaglar1 farklidir. Bu
yiizden oOrgiit yonetiminde onemli olan isgdrenin ihtiya¢ duydugu motivasyon aracini

zamaninda kullanabilmektir.
A) AMAC BIRLIGI

Orgiit yoneticilerinin en 6nemli gorevi, isletme ¢ikarlari ile isgoren cikarlarini bir
dengede tutmaktir. Orgiitlerin belirli amaclara ulasmak icin birer ara¢ olduklar1 gercegi
kabul edilirse, orgiitsel basariyr insan1 somiirmekte degil insani kazanmakta aramak

gerekir.



71

Bir baska deyisle isletmeler para kazanmak kadar, insan kazanmaya da Gnem
vermelidir. Bunun i¢in en dogru yol isgorenle birlikte amag birligini saglamaktir. Bu
amag birliginin saglanmasinda kuskusuz en onemli gorev yoneticinindir. Isgorenleri
ortak amaglara dogru yonelten ve amaglara ulagsmada ortak caba harcanmasini

saglayabilen yonetici basarilidir.

Amac birligi, orgiitsel birlige yol acar. Amag birligi kendiliginden olusmaz
yaratilir. Bu birligin yaraticis1 yoneticiler olmalidir. Yonetici aslarina islerinde diiriist ve
verimli ¢alismasinin isletme ¢ikarlar1 kadar kendi ¢ikarlan i¢cinde 6nemli oldugu fikrini
benimsetmelidir. Boylece isgren orgiit amaglar i¢in calisirken kendi amaglar iginde
calismis olduguna inanacak ve daha fazla gayret gosterecektir. Ancak amac¢ birligi

kurulurken iki tarafta diiriist olmali ve vaadedilenler verilmelidir (Tosun, 1989: 322).

Her seye karsin farkli nedenlerden dogan orgiitsel ve bireysel amaclarin ¢atigmasi
son derece dogaldir. Onemli olan bu ¢atismayi kisisellik ve duygusalliktan soyutlayarak,
orgiitsel ve ussal tabana dayali olan ortak amaclara yoneltebilmektir. Yonetici ve
igverenlerin unutmamasi gereken en 6nemli nokta isletmenin amaclar1 kadar, isgorenin

amaclar1 da 6nemlidir (Ozkalp, 1982: 181).
B) YETKI VE SORUMLULUK DENGESI

Her insan, sozii dinlenen, kendini izlettiren ve istekleri yapilan biri olmay1
arzular. Bagkalan iizerinde yetki sahibi olmak, zor kullanarak veya kanunsuz yollara
basvurmak anlamina gelmez. Yetki bagkalarina bir isi gordiirmek i¢in onlarin rizalarina
dayanmay1 gerektiren bir giictiir. Bir ast, baskalarina onlarin rizalariyla is yaptiracak
olgunluga erisince veya yetki sahasi genisleyince yonetim tarafindan kendisine taninan
onceki yetki yetersiz kalir. Boyle durumlarda bicimsel olmayan iliskilerin giiciinii
arttirdigi, bigimsel olmayan yetkiye dayanilarak is goriildiigii haller cogalacaktir. Fakat
bu durum hem orgiitteki islerin etkinligini azaltacak ve hem de bilimsel olmayan
yetkisiyle is yaptirmak zorunda olanlar zor durumda kalacaklar, sikilacaklar ve

tatminsizlik duygulari artacaktir (Ozkalp, 1982: 181).

Isletmenin tepe yonetimi ve iistler, yetki devrinde degisikler yapmak
yoluyla aslarimin  bu kisisel giic ve etkilerinden yararlanma olanaklarin
artirmalidirlar.  Yoneticiler yetki devri ilkelerini g6z Oniinde tutarak aslarina

daha ¢ok sorumluluk verirlerse, aslar kendilerine gosterilen bu giliveni bosa
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cikarmamak icin ellerinden geleni yaparak, cabalarim arttiracaklardir. Kendisine yetki
verilmesini arzulayan kimse bu olanak kendisine saglandig1 taktirde iistleriyle isbirligi

ederek gorevlerini etkin bir bigcimde yerine getirmeye calisacaklardir.

Cagdas isletmeler giderek merkezcil yonetim modelinden, merkezcil olmayan
yonetim modeline dogru hizli bir gelisim igine girmislerdir. Merkezcil olmayan
orgiitlerde isgorenlere kendi yetki alanlar i¢inde bagimsiz karar alma 6zgiirliigli taninir.
Yetkisini kullanan isgorene giiven duyulur. Onlarin en iyi bicimde yetismesine olanak
taninir. Isveren icin en iyi egitim yolu sorumluluk demektir. Zaman icinde sorumluluk
yiiklenen kisiye ayn1 0lciide yetkide verildiginde kabul edilirse, birey karar ¢evresinin
genislemesi ve bagimsizlagsmasi oraninda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yiikselir.
Ustelik kararlarin alinmasi hizlanacak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve hepsinden
onemlisi kararlarin etkinligi artacaktir. Oyle bir yonetim modelini uygulayan
isletmelerde hi¢ kusku yok ki, isgorenlerden beklenen verimli ve istekli calisma ortami

cok daha kolaylikla saglanmalidir (Eren, 1993: 227).

Bu konuda en 6nemli nokta yetki ve sorumluluk arasinda bu dengenin bulunmasi
geregidir. Ornegin bircok sorumlulugu olan fakat bu sorumluluklari yerine getirmek igin
elinde gerekli bir yetki bulunmayan isgoren bir siire sonra ¢ikmaza girecek ve orgiitten
ayrilmak isteyecektir. Ozellikle iilkemizde kamu kesiminde bu tip celiskilere sik sik
rastlanmaktadir. Ayn1 zamanda bu konuda ©Onemli bir diger noktada yetki devri
konusundadir. Bir asta sadece yetki devredilir, sorumluluk devredilemez. Sorumluluk

yalnizca paylasilabilir.
C) EGITIM VE YUKSELME

Egitim ve yiikselme politikas1 ¢cogu kez isletmelerin motivasyon politikasiyla

birlikte yiiriitiiliir. Bu iki kavram 6zde birbirini aratmazlar ve benzer amaclar giiderler.

Egitim bir gereksinmedir. Giidiillen amag¢ ise mesleki ve teknolojik gelismeleri
yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayni yada farkli branslarda uygulanan
yeni yontemleri Ogrenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel

konularda kisisel yetenekleri arttirmadir.

Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla
daha iyi ve daha iist gorevlere gelmektir. Egitim ¢ogu kez yiikselmenin araci yada

basamagidir. Isgorenler calistiklar siirece islerinde yiikselme olanaklari isterler. Ciinkii
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insanlar isleri iyice Ogrenip tecrilbbe kazandik¢a is monotonlasacak, bulunduklari
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarimi yetersiz bulacaklardir. Bu
nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. ilerleme
yada yiikselme yollan tikanan yoneticilerin calisma, gayret ve sevkleri azalacaktir.
Aslarma yiikselme olanagr gibi bir tesvik araci saglayan yonetici, plan ve programlarina
uygulamaya koymak icin kendisine yardim edip is birligini kolaylikla kabul edecek bir

destek saglamis olur.

Bu konuda y6neticilerin bilmesi gereken en 6nemli nokta sudur: Isgoren isletmede
en az dolgun bir {icret kadar, yiikselme sansi arar. Yiikselmek, dinamik bir yasanti
siirdiirmek isteyen her bireyin 6zlemidir. Yararli ve planli egitim programlarina katilan
ve ylikselebilen isgoren elde ettigi yeni bilgi ve becerilerle kisiligini giderek gelistirir.

Orgiitsel yapi i¢cinde kazandig1 yeni gorevinden dolay1 hosnut olur (Can, 1997: 86).
D) KARARLARA KATILMA

Insanlar, 6zellikle, kendilerini etkileyecek kararlara katilmak isterler. isletmelerde,
personelin  kendisini etkileyecek kararlara istirak ettirilmemesi motivasyonlarini

olumsuz yonde etkiler.

Bir kimse kendi yaptig1 isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak ister. Isi bizzat
gerceklestiren kisiler, kendi yaptiklan isle ilgili uzmanlik bilgisine sahiptir. Bir iggoren
yapacagi islerin planlanmasina katildigir zaman, onlar1 daha arzulu bir sekilde yapar. Bu
konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine giivenleri arttikca daha cok duyururlar. Bu
duygunun, kisinin isteki davramisimi etkilemesi nedeniyle giidiilemede Onemli bir

faktordiir (Bingol, 1990: 92).

Yoneticiler, astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve
isteklerini dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollarim1 aramalidirlar. Ortak

fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir.

E) ILETISIM

Iletisim, orgiit icinde emir ve haberlerin yayilmasim saglayan bir siire¢ olarak
tamimlanabilir. Ug tiirlii iletisim kanalindan s6z edilir. Yukaridan asagiya dogru iletisim,

asagidan yukariya dogru iletisim ve yatay iletisim. Kisiler arasinda bir baglanti kurma

aract olan iletisim emir ve haberlerin yaninda, karsilikli duygu ve diisiincelerinde
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yayilmasin saglar. Emir ve haberlerle birlikte duygu ve diisiinceler de kisinin orgiit ici
davranislarini etkiler ve yonlendirir. Orgiit icinde iyi diizenlenmis bir iletisim ag
isgorenler icin olsun, yoneticiler icin olsun giidiileyici nitelige sahiptir. Orgiitle ilgili
konularda bilgi sahibi olmak, iistleriyle islerini ilgilendiren konularda 6zgiirce
tartisabilmek, oneriler iletebilmek, caligmalarda kendilerine deger verildigi inancini
giiclendirir. Isgorenlerin kendilerine olan giiven ve saygilarim arttirir. Orgiit amaclarim
benimsemelerini ve ¢abalarimi bu yolda harcamalarini saglar. Yonetici bakimindan ise,
iyi bir iletisim ag1, yoOneticinin aslarinin gorevlerini daha iyi diizenlenmesine ve
denetlenmesine yardimci olur. Ote yandan asagidan yukariya isleyen etkili bir iletisim
kanali yoneticiyle asagiya dogru gonderdigi emir ve haberlerin sonuglarimi 6grenmek
olanag verir. Yukar1 dogru iletisimin geriye bildirim saglama islevinin, yoneticiler
izerinde giidiileyici etkisi biiyiiktiir. Yaptig1 islemin sonucunu ve aslarinca algilanisini
goren yonetici bu yoldan elde ettigi bilgilere dayanarak aslarinin ve tiim teskilatin bagari

diizeyini yiikseltici onlemler alabilir (Altug, 1997: 78).

Ote yandan, dogal iletisim kanallarin1 samldig: kadar orgiitsel yapiy: etkilemedigi
bugiin artik bilimsel bir gercek olarak kabul edilmektedir. Bu tiir iletisim kanallari
yonlendirilebilire, sadece isgorenler arasi arkadaslik ve sevgi gibi duygusal yakinliklar
yol agmayacak, aym1 zamanda orgiitte isbirligi dayanisma ve sosyal atmosferin

yaratilmasina neden olacaktir.

Acik iletisim; haberleri bir orgiitsel yap1 icinde zirveden dibe, dipten zirveye
serbestce ve saglikli bir bicimde akisidir. Acik iletisim ve karsilikli geri besleme ancak
bir giiven ortaminda gelistirilebilir. Ac¢ik iletisim insanlarin birbirleriyle ilgili olmasi,

birbirlerine dikkat etmesi ve saygi gostermesi demektir ( Hageman, 1995: 50).
F) IS GENISLETME

[s genisletmesi, gorevlerin yatay bicimde genisletilmesidir. Ornegin bir makinenin
nasil ¢alistirlldigimi bilme yerine, isciye iki yada ii¢ makineyi ¢alistirma sorumlulugu
verilir. Ama ek sorumluluk verilmez. Ornegin ii¢ makinay1 yalmzca calistirmak degil bu
makineyi programlama sorumlulugu verilir. Béylece isci bu sorumlulukla birlikte igini
yapmak icin daha fazla 6zgiirliik kazanir. Bu 6zgiirliik bu konuda kararlar verme ve is

izerinde daha fazla kontrole sahip olma bigimindedir.
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Can sikintisin1 azaltmaya yonelik oldugu icin isten duyulan tatmini arttirmayi
amaglar. Ancak yapilan arastirmalar bunun her zaman boyle olmadigimi ortaya
koymustur. Boyle bir genisletme sonucu bir bir iggdrenin "6nceden bir sikici isim vardi,

simdi ii¢ oldu." dedigi goriilmiistiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 150).
G) IS ZENGINLESTIRME

Bir isin baslangicindan bitimine kadar biitiinlestirilmesi ve bir ig gorene gorev
olarak verilmesidir. Is biiyiikse, isi parcalanmadan bir guruba verilmesidir. Is gorenleri
bir isin basindan sonuna kadar isi yaparak biitiin siireci gormeleri, iiriinii ve isi

gelistirmelerine giidiilenebilirler.

Is gelistirme tekniklerinde, genellikle isin ortaya cikaracagi olumsuz islevleri
gidermek, hedef olarak alinmistir. Ancak, bu etkinligi artirmada yeterli degildir. Ayn1
zamanda yetki ve sorumlulugun artirnlmasi, isi davranmis agisindan daha anlamhi
kilinmas1 gerekmektedir. Islerin insanlarm istedikleri 6zelliklere sahip olacak sekilde,
orgiitleri de insanlarin istediklerini ortami yaratacak sekilde yeniden diizenlenmelidir.
Boylece isgorenlere kendilerini denemeleri i¢in daha fazla olanak, gelismis becerilerini
kullanmada daha c¢ok firsat, daha saglikli bir gelisme ve fikirleriyle katkida bulunmalari

icin iyi bir firsat verilmis olacaktir (Erdogan, 1996: 304).

Is zenginlestirme faaliyet alanimin dikey yonde genisletilmesi olarak tanimlanr. is
zenginlestirme programlart Herzberg’in giidiilleme ve koruyucu faktorler iizerinde

yaptig1 aragtirmalar sonunda ortaya ¢ikmustir.

Yap1 olarak degisik nitelikte olan islevsel is gruplar1 bir biitiin hale getirilir.
Boylece faaliyet alam1 dikey yonde genisletilmis ve degisik hiyerarsik kademedeki
faaliyetler bir kiside toplanmis olur. Bir baska deyisle is zenginlestirmede tekniginde
iggorenin rolii, faaliyeti, sorumlulugu ve iletisim bicimi bastan asag1 yeniden diizenlenir.
Bu diizenlemeler yapilirken is planlan yapma, sorun ¢6zme ve amag belirleme en ¢ok

kullanilan yontemlerdir (Basaran, 1991: 184).
[s zenginlestirme prensipleri soyledir:
e (alisanlarin planlamaya katilmasina izin verilmesi
e (Calisanlarin kontrole katilmasina izin verilmesi

o s dzgiirliigiiniin maksimize edilmesi
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Isin giigliiliigiiniin artiriimasi

Calisanlarin gorevlerinin uzmani olmalarina yardim edilmesi

Isbasarimi hakkinda geri bildirim alinmasi

Ise ait boliimlerin tamimlanarak calisana verilmesi
H) iS ROTASYONU

[s rotasyonu, is genisletmenin ve zenginlestirmenin olanaksiz oldugu gérevlerde,
iggorenlerin belli bir siire bir gorevde calistiktan sonra, yapabilecegi baska gorevlere

belli siirelerle gecisini saglamaktir.

Is rotasyonu yonteminin amaci, isgoreni, tekdiize islerde uzun siire calistirip
biktirmadan, yeteneklerin elverdigi gorevlerde belli bir siire calistirarak yeterliliklerini
artirip, isten doyumlarina ve edimlerini artirmaktadir.Is rotasyonunda, gorevleri yeniden

diizenleme, belirgin olarak yoktur.

Gorevler, sistem yaklasimina gore dogal is boliimii olusturulduktan sonra, her
isgorenin hangi gorevleri sirasiyla donerli olarak yapacagi saptanmaktadir. Isgorenler,
bir isin degisik gorevleri arasinda donerli ¢alistiklarinda ancak bir alanda uzmanliklarini

gelistirebilirler.

[s rotasyonu yontemi, isgorenlerin degisik gorevlerde yetismesini saglamaktir. Bir
gorevin makineyle veya bilgisayarla yapilmasina baglanmasi isgoreni igsiz birakmaz ve
isgoren yaptig1 baska gorevlerde rotasyona devam edebilir. Isgorenler is rotasyonu
sayesinde oOrgiit icinde baska insanlarla iliskiler kurabilir ve dostlar edinebilir. Boylece,
isten doyum saglamanin ve hedeflere giidillenme ve dostluk boyutlari, bu yontemle
gerceklestirilebilir. Ayrica degisik gorevler yapma, cesitlilik yaratabilir, isi anlamh
kilabilir.

Gorevinin sik sik degismesini istemeyen, uzmanligi yoluyla orgiitsel ve toplumsal
konumunu yiikseltmek isteyen isgorenler icin i rotasyonu yOntemi yararh
olmamaktadir. Ayrica, bir goreve geciste, baslangicta, isgorenlerin edim diizeyi
diismektedir. Gorevlerin bazilar1 sevilmekte, bazilar ise sevilmemektedir. Bunlara gecis

ig gorenleri sikintiya diistirebilmektedir (Eren, 1993: 330).
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I) BAGIMSIZ CALISMA GRUPLARI

Yapilacak islerin oOzellikleri nedeniyle bir arada calismalar1 gerekli olan
isgorenlerin bir ekip olusturmalar1 durumudur. Bir arada calisanlar, birbirlerinin
gereksinmelerini daha iyi anlayacaklart i¢in islerin ve gorev iliskilerinin is ekipleri
tarafinda belirlenmesi olanaklidir. Ekipler, bagimsiz olabilecekleri gibi yar1 bagimsiz

olabilirler (Ozkalp, 1982: 183).
1. Yar1 Bagimsiz Calisma Gruplari

Orgiitte kendine verilen gorevi yerine getirmek icin kendi kendini orgiitleyen
gruplarin farkli bir ¢esidi ve alt kademelerdeki sorumluluga alistirmanin énemli bir yolu
olan yar1 bagimsiz ¢alisma gruplari, is zenginlestirme ile is genisletme arasinda bir
sentez olup, Orgiit acisindan sadece verimi arttirma veya bilylime vasitasi degil, ayni
zamanda calisanlarin isten ve isyerinden doyum saglamasina yarayacak bir orgiitlenme

seklidir.

Yan1 bagimsiz calisma gruplart Onceleri isletme komiteleri, isgdrenle yonetim
arasindaki iletisimi gelistirmeye yonelik calistilar. Daha sonraki yillarda bu teknik ilk
kademe yoneticilerin emir verme rollerini azaltarak, iscilerin insiyatiflerini artirma
yoniinde bir gelisme gosterdi. Nihayet 196011 yillarin sonunda islerini bizzat yonetme

hakkina sahip, kararlari iistleriyle tartisarak alan yar1 bagimsiz gruplar olustu.
2. Tam Bagimsiz Calisma Gruplar

Bagimsiz calisma grubu kavraminda, genel olarak gruplar i¢in 6nemli unsur
olarak kabul edilen isbirligi ve karsilikl iliskiler 6zelliginin yan1 sira grup bagimsizligi
unsuruna da rastlanir. Burada bagimsiz kavrami ile planlama diizenleme, kontrol
iglevlerinin bu isi yapan kisilere devredilmesi kastedilmektedir. Calisma ekiplerinin
amaci, grup Uyelerinin karar verme yeteneklerini arttirmak ve onlara sorumluluklar
yiikleyerek orgiitiin amaclarin1 daha etkili bir sekilde gerceklestirmektedir. Bu metot,
diger is diizenleme tiirlerine de uygulama olanag1 vermesi acisindan digerlerinden daha

kapsamlidir.

Bagimsiz calisma gruplari, iiretimin miktar ve kalite itibariyle ol¢iilebilir olmali,
acik ve ¢ok yonli iletisim teknikleri de bagimsiz calismaya firsat verecek sekilde

olmalidir.
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Calisma gruplari, yonetici, uzman yardimcilar ve isgorenlerden olusan gruplar
cesitli sorunlart ¢cozmek ve bu konuda sorumluluk tagimak iizere kendi kendini orgiitler.
Goriilen islerin fazlaca degismesine ragmen grup iiyeleri uzmanlarla birlikte yeni

diizenlemelere ve yeni teknik ve metotlarin uygulanisina katilirlar.
) MUZIK ESLIGINDE CALISMA

Monotonlugun yarattigr stresli havayr dagitarak bir calisma diizeni kurulabilir.
Miizigin ¢aligma verimin artirdigi, 6zellikle enstriimantal ve hafif miizigin dinlendirici

etki yarattig1 ve boylelikle monotonluk havasinda isgdrenin uzaklastigi goriiliir.
J) FIZIKSEL KOSULLARIN IYILESTIRILMESI

Evinden sonra en genis zamanini isletmede geciren isgoren, ¢alistigl yerin i¢ agici,
caligma zevki verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii
ve titresim isgdreni calisma istegi ve temposunu Onemli Ol¢iide etkilemektedir. Bu
nedenle, isgorenin ise en kisa zamanda adaptasyonu isteniyorsa, caligma yerinin ve onu
etkileyen kosullarin cok iyi secilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Fiziksel kosullarin
iyilestirilmesi yoniinde girisilecek her c¢aba isletmeden cok insam amacladigindan
iggoreni hosnut kilacaktir. Kald1 ki, ¢calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bicimde
iyilestirilmesi gerektigi, isgorenin istekleri dogrultusunda gerceklesirse bu kosullarin

etkinligi daha da yiikselecektir.
K) ESNEK ZAMAN

Klasik ¢alisma sistemi giinde sekiz saat, haftada 5 yada 6 giindiir. Bu sistemde
calisanlar, sabah belirli bir saatte ise baslarlar ve sekiz saat calistiktan sonra, aksam bir

saatte isi terk ederler. Klasik ¢aligsma sisteminde caligsma saatleri 08.30-17.00 dur.

Kisilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde ¢alismalarin1 saglamak amaciyla
ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda, giiniin belli bir zaman diliminde personelin

igyerinde bulunmasi gerekir. Bunun disindaki saatler ¢alisanlar tarafindan belirlenir.

Esnek zaman yontemi; devamsizligi onleme, fazla mesai harcamalarin diistirme,
yonetime karsi diigmanliklar1 azaltma, trafik sikigikliklarin1 onleme ve bagimsizlik ve

sorumluluk duygusunu gelistirme gibi faktorlerle is tatmini artirir.

Esnek zaman yonteminin bir baska uygulamasi ise giinliik is saatlerini arttirarak

haftalik caligma giinlerini azaltmaktir. Yorgunlugu arttirdigi ve Kkisilerin ozel
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yasamlari esgiidiimlemeyi zorlastirdigi gibi sikayetler olsa da 6zellikle calisan anneler

tarafindan biiyiik 6lciide benimsenmektedir (Altug, 1997: 80).
L) KALITE CEMBERI

Isin nitelik ve sayisim arttiracak beyin firtinast yollarim1 gelistirmek igin is
gorenlerin  olusturduklart  kiigiik gruplarin toplantilarina  kalite c¢emberi  adi
verilmektedir. Katilmali yonetim fikrinin driinii olan kalite cemberleri ABD'de
kullanilmaya baslanmis olup daha sonra Japonya basta olmak iizere tiim
diinyaya yayilmistir. Kalite cemberleri ortak sorumluluga sahip 8-10 c¢esitli
kademedeki is gorenlerden olusur. Bunlar diizenli olarak, ©rnegin haftada bir
kez toplanarak, karsilastiklart kalite sorunlarini tartisirlar.  Sorunlarin nedenlerini
arastirirlar. Bu sorunlara ¢oziimler arayarak diizeltici eyleme gecgerler. Ancak bunlarin
onerdikleri ¢oziimleri uygulamada yetki genellikle yonetimdedir. Kuskusuz katilanlarin
hepsi dogal olarak sorunlar1 analiz ve problemleri c¢6zme yetenegine sahip
olmayabilirler. Bu nedenle kalite cemberleri kavramina, kendilerine grup iletisim
becerileri, cesitli kalite stratejileri ve Olc¢iimleri ile sorun analiz teknikleri 6gretmekte
girmektedir. Onceleri yalnizca kalite kontrol alaminda gelistirilen bu kavram diger

alanlarda da kullanilmaya baslanmigtir (Can, 1997: 89).
M) OZEL HAYATA SAYGI

Kisilerin is yeri disinda ozel ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin; aile
iligkileri, sosyal faaliyetler, ozel tutkular ve zevk icin yapilan cabalar, din, saglik
durumu ve buna benzer hususlar kisinin 6zel yasamini olusturur. Oteden beri, bir
kimsenin 6zel yasaminin isletmedeki gorevlerini ya da islerini yerine getirmede
oynadigi rol bilinmektedir. Bu nedenle, is gorene etkili sekilde is gordiirebilmek igin
onun is dis1 kisisel sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi zorunludur. Bu
yoneticilerin, i gorenlerin 6zel yasamlarina karigmalart anlamina gelmez. Fakat is
gorenlerin sorunlarimi hoggorii ile karsilamak, ¢6ziim noktasinda her tiirlii yardima hazir
olmak gerekir. Ozel hayata saygili olma, sorunlarini ¢oziimlemekte astlar icin sadik bir
dost gibi davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, isbirligi ve ¢alisma arzusunu

giiclendirmede 6nemli etkiye sahiptir.

Isverenler ve yoneticiler ile isgorenler arasinda kisisel iliskilerin giiclendirilmesi

ancak dostluk ve sevgi diisiincelerinin gelistirilmesi ile olur.
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Aksine kisisel siirtiismeler, astlarin iistlerinin istedigi emirleri yerine getirmelerine
engel olacaktir. Astlar duygularinin kontrolii altina gireceklerdir. Bu siirtiismelerin ¢cogu
istlerin, astlarin  6zel yasamlarina dogrudan dogruya karisip yOneltmeye
calismalarindan dogabilir. Ustler astlarinin is disi sorunlarinin ¢oziimlemesinde

miimkiin oldugu kadar yardimer olmalidir.

Astlarin kisiligine saygr duymak gerekir. Bunu saglamak i¢in onlarm duygu ve
diisiincelerine deger vermek gerekir. Astlara soz hakki verilmesi, kisisel giivenlerini

artiracaktir (Dogan, 1995:219).
N) ADALETLI VE SUREKLI BiR DiSIPLIN SISTEMI

Ihtiyaclara cevap verilmesi kadar sikAyetlerin degerlendirilmesi de giidiilemede
belli bash bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve odiillendirmelere
gitmek adil bir disiplin sistemi gerektirir. Bu durum, esit muamele ilkelerine sadik
kalmay1 dogurdugu i¢in, astlarin gérevlerine kars1 zevk ve ilgisini dnemli dlciide arttiran

bir 6zendirme araci olacaktir.

Isgorenlere memnun olmadiklar1 muameleler hakkinda sikdyet edebilme
olanaklar1 taninmalidir. Sikéyetler kisa zamanda ve titizlikle ¢6ziime kavusturulmalidir.
Sikayetler dikkatle incelenip diizeltici Onlemler zamaninda alinmadigi durumlarda
iggorenin igine ve iistiine kars1 aldigi tutum olumsuzlasacaktir. Bu da personelin isine
kars1 duydugu ilgi ve arzuya 6nemli Olgiide azaltacaktir. Yoneticiler, astlarini igletme
icinde gelecek her tiirlii tehlikeye karsi korumali ve ¢ikarlarin gozetmelidir. Isgorenlerin
sorunlarina ilgi gosterilmesi, sikayetleri azaltir ve is gorenlerin iistlerine karst duydugu

baglhlik (sadakat) duygusunu artirir (Eren, 1993:332).

Adaletli ve siirekli bir disiplin ayn1 zamanda cezalandirma yontemlerini de icerir.
Gerekli uyarilar zamaninda yapilmali, ancak olayla ilgili belgeler tespit edilmelidir.
Uyan arkadaslan iginde kiigiik diisiirecek sekilde yapilmamali, miimkiinse gizli

tutulmaya gayret etmeli ve ayn1 zamanda ilgiliye savunma olanag: taninmalidir.

Daha sert cezalandirma yoOntemleri uygulamak gerektigi zaman diisman gibi
davranmamali, ilgiliye agik bir dille hatasinin ne gerektirdigi ve bu cezanin neye
dayanilarak kendisine verildigi bildirilmelidir. Disiplinin amac1 davraniglara olumlu yon
vermektir. Cezalarin takdirinde sucun islenis kosullar1 sug islerken suclunun manevi

atmosferi (tahrik olup olmadigi), suclunun daha Onceki davranis ve tutumlan ile
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kisiliginin dikkate alinmasi gerekir. Disiplin cezalarinda ¢ok gevsek davranmanin
olumsuz etkileri oldugu gibi sert ve hasin davranmanin hicbir ise yaramadigi gibi
personeli agir1 tahrik edici (olumsuz hareketlerine hiz verici) bir etki yapmasi

miimkiindiir (Erdogan, 1996:309).

Adaletli disiplin ayn1 zamanda her seyin daha onceden planli ve programli bir
sekilde duyurulmasini gerekli kilar. Bu yiizden her olumlu ve olumsuz davranisin
karsiliginda ne goriilecegi Onceden saptanmali ve isgoren eyleme ge¢meden bunun

sonucunda ne gorecegini bilmelidir.

Adil, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi; memnuniyetsizlik kaynag degil,

aksine isbirligi ve isgérme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme aracidir.
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DORDUNCU BOLUM

TERMAL OTEL iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

L.ARASTIRMANIN KONUSU

Giiniimiizde, kiiresel ekonominin rekabet sartlari, orgiitleri, insan ve insanin
ihtiyaglarim karsilamada yeni yonelimlere itmistir. Artik  hizmet degil, hizmetin
gelecekteki miisteri ihtiyaglarin1  karsilayabilecek sekilde farklilastirilmast ve

tasarlanmasi 6nem kazanmustir.

Bu maksatla orgiitlerin uygulayacaklari motivasyon araclarinin caligsanlar
motive etmesi ve buna bagli olarak calisanlarin yapmis olduklar isten tatmin olmalar

saglanmalidir.

Aragtirmanin konusu, motivasyon araclarinin iggdren motivasyonu iizerindeki
etkisinin Afyonkarahisar ilindeki termal otel isletmelerinde aragtirilmasi ve motivasyon
araglarinin iggdren motivasyonuna etki diizeyinin demografik degiskenlere gore farklilik

gosterip gostermediginin incelenmesidir.

IL. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma anket yOntemiyle yapilmistir. Anket formunda yer alan sorular,
konuyla ilgili olarak yapilan literatiir taramasi ve teorik cercevenin olusturulmasin
miiteakip yazar tarafindan belirlenmistir. 11k etapta bagimsiz degiskenleri (demografik
ozellikler) olgmeye yoOnelik 10 sorunun, motivasyona iliskin 50 sorunun oldugu bir
anket formu hazirlanmistir. Motivasyon sorulari, isgorenlerin motivasyon diizeyini
O0lcmek amaciyla farklilagtirilarak iki kez sorulmustur. Boylece anket formundaki soru
sayist 110 olmustur. Olusturulan anket formu, Afyonkarahisar’daki iki termal otel
isletmesinde calisan personele uygulanmistir. Uygulanan anket formu (EK-1)’de

verilmistir.

Sorularin motivasyon araclarina gore dagilimi soyledir; 10 soru psikolojik
(11,12,13,15,16,19,20,23,30,51), 6 soru ekonomik (17,52,53,54,55,56), 34 soru ise
yonetsel ve orgiitsel (14,18,21,22,24,25,26,27,28,29,31,32,33,34,35,36,37,38,39,40,41,
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42,43,44,45,46,47, 48, 49,50,57,58,59,60), motivasyon araclan ile ilgilidir. Sorularin
cevaplanmasi (1: Motive etmez, 2: Fikrim yok, 3: Motive eder) biciminde

diizenlenmistir.
III. OLCEGIN GUVENILIRLiGi VE GECERLILIiGi

Olgeklerin giivenirligi "i¢sel tutarlilk" yontemine dayali olarak "Cronbach
alfa" ol¢iitii kullanilarak belirlenmistir. Cronbach alfa degeri 0 ila 1 arasinda degisen bir
sayisal deger olup bu deger 1'e yaklastikca Slcegin giivenirliginin yiiksek oldugu kabul
edilir. Bir 6lcegin giivenilir olarak kabul edilebilmesi i¢in genellikle bu katsayinin 0.70
ve daha biiyiik olmas1 gerekmektedir. Bu ¢alismada kullanilan 6lgegin Cronbach alfa
degeri 0,9132 olarak bulunmustur.

IV. ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEMIi

Aragtirmanin  evreni, Afyonkarahisar’daki termal otel isletmelerinde
calisanlardir. Anket formu termal otel isletmelerinden, Orugoglu ve ikbal termal otel
isletmelerinde calisan kisilere uygulanmistir. Bu kurumlarda calisan 800 kisiden
rastgele secilen 217 kisiye anket uygulanmistir. Ankete katilanlarin cinsiyet ve medeni

duruma gore dagilimi Tablo 1'de verilmistir.

Tablo 1: Cinsiyet - Medeni Durum Tablosu

CINSIYET EVLI BEKAR TOPLAM
KADIN 28 29 57
ERKEK 135 25 160

TOPLAM 163 54 217

Ankete katilanlarin 108’1 ilkogrenim, 88'1 lise, 10'ii yiiksek okul, 11°i iiniversite

mezunudur.
V. VERILERIN TOPLANMASI VE KAYDEDILMESI

Calismada, veri toplama yontemi olarak, elden anket caligmasi yapilmistir.
Ornekleme dahil edilen tiim iinitelerdeki bireylere anket uygulanmustir. Veriler, SPSS
11.0 istatistik paket programi kullanilmak suretiyle bilgisayar ortamina aktarilmis ve

veri analizleri bu program yardimiyla gerceklestirilmistir.
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VI. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Anket formuna isgorenlerin verdikleri cevaplarin dagilimlar1 ve istatiksel

analizleri boliimler halinde bu baglikta incelenecektir.

A) MOTIVASYON ARACLARININ ISGORENIN MOTiVASYONUNDAKI
ETKI DUZEYLERI

Anket formunda, cevaplayicilarin motivasyon araglarina iliskin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalar alinarak motivasyon araglar1 ortalamalarinda farklilik
olup olmadig1 varyans analizi ile test edilmistir. Varyans analiz tablosu Tablo 2’de

verilmistir.

Tablo 2: Motivasyon Araclarinin Varyans Analizi Tablosu

Kareler | Serbestlik | Kareler . . | Anlamlilik
. F degeri N
toplami derecesi | ortalamasi diizeyi
Ggfg;?r 88,177 2 44,088
Grup Ici 69,045 645 ,107 411,860 000
Toplam 157,222 647

Motivasyon araglarinin motive etme diizeyinde istatiksel olarak anlamli bir fark
bulunmustur. Motivasyon araglarina verilen cevaplarin ortalamalar1 Tablo 3’te
verilmistir. Psikolojik motivasyon araclarinin ortalamas1 2,7134, yonetsel motivasyon
araclarinin ortalamast 2,7254, olarak bulunmustur. Her iki motivasyon aracinin

ortalamalar motive eder cevabinin degeri olan 3’e yakin degerlerdir.

Tablo 3: Motivasyon Araglariin Tanimlayici Istatistiki Degerleri

Motivasyon Araglari say1 | Ortalama Standart sapma
PSIKOLOJIK 217 2,7134 ,30604
EKONOMIK 217 1,9378 ,39492
YONETSEL 217 2,7254 ,26649

Psikolojik ve yonetsel motivasyon araclari ile ekonomik motivasyon araglar
ortalamalar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Ekonomik
motivasyon araclarinin ortalamasi 1,9378’dir. Ekonomik motivasyon araglarinin
ortalamasi, psikolojik ve yoOnetsel motivasyon araclarinin ortalamasindan diisiiktiir.
Ekonomik motivasyon araglarinin motive etme diizeyi, psikolojik ve yonetsel

motivasyon araglarindan daha diisiiktiir.
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Motivasyon Motivasyon Ortalama Fark | Standart Hata| Anlamlilik
Araci Araci Diizeyi

Psikolojik Ekonomik ,7756% ,03141 ,000
Yonetsel -,0120 ,03152 ,703
Ekonomik Psikolojik -, 7756%* ,03141 ,000
Yonetsel -, 7876%* ,03152 ,000
Yonetsel Psikolojik ,0120 ,03152 , 703
Ekonomik ,7876* ,03152 ,000

* 10,05 anlamlilik diizeyinde anlamlidir

Motivasyon araclarinin, motive etme diizeyi ile ilgili ikili karsilastirmalar Tablo

4’te verilmistir. Psikolojik motivasyon araclariyla yonetsel motivasyon araglarinin

motivasyon diizeyi arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir. Her iki

motivasyon araci ayn diizeyde etkilidir.

1. Psikolojik Motivasyon Araclarimin Motive Etme Diizeyi

Psikolojik motivasyon araclan ile ilgili ifadelere verilen olumlu cevaplarin

dagilimi Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5: Psikolojik Motivasyon Araglari Ile Ilgili Ifadelere Verilen Cevaplarin Dagilimi

; Katiliyorum Motive Eder
Ifade N Say1 Oran(%) Say1 Oran(%)
Yaptigim iste basariliyim 217 188 86,6 197 90,6
Yaptigim isi seviyorum 217 202 93,1 194 89,4
Is arkadaslarimin beni onurlandiran 217 141 65.0 193 88.9
tavir ve davraniglan oluyor ’ ’
Yaptigim isin yapilmaya deger bir is 217 181 834 191 38
olduguna inantyorum ’
Yaptlglm isin saygin olduguna 217 184 34.8 187 36.2
inanityorum. ’ ’
Yoneticilerimin beni onurlandiran 217 110 50,7 185 85.3
tavir ve davranislari oluyor
Kendimi“ofelin onemli bir ¢alisani 217 144 66.4 183 84.3
olarak goriiyorum
Hasta miisterilere hizmet veriyorum 217 136 62,7 147 67,7
Is yerimde dogum giiniim kutlanir 217 51 23,5 120 55,3
Otelde calisan fazlaligi oldugu
durumlarda isine son verilebilecek 217 37 17 34 15,7
kisilerden biri olabilirim

Isgorenlerin birgogu islerini sevmelerinin onlari motive edecegini ifade

etmektedirler. Ama islerini sevmeyenlerde vardir. Isgorenler islerini sevmezlerse
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basarili da olamazlar. Bu yiizden isyeri hem maddi hem de manevi yonden cekici hale
getirilmeli, isgorenler arasindaki sosyal iliskiler gelistirilmelidir. Isgorenler yaptiklari
igin saygin olduguna inanmakta ve bu durumdan motive olmaktadirlar. Az sayidaki
iglerinin saygin olduguna inanmayan calisanlara yaptiklari igin saygin olduguna iliskin

egitim programlarn verilebilir.

Yaptiklari isin yapilmaya deger bir is olmasiyla motive olanlarin oranm yiiksektir.
Ama islerini degerli bulmayanlar da vardir. Her is ve her birey degerli ve 6nemlidir. Bu
mantik iggorenlere aktarilmali onlara isletme i¢in 6nemli olduklar1 hissettirilmelidir.
Isgorenlere yaptiklari islerin degerli bir is olduguna iliskin ikna edici egitimler

verilebilir. Bu egitimler ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir.

Is arkadaslarinin ¢alisanlar1 onurlandirici tavir ve davranislarin da motivasyon
izerinde olumlu bir etkisi oldugu goriilmektedir. Ama is arkadaslarinin kendilerini

onurlandiran tavir ve davraniglar1 olmadigim diisiinen isgorenler de vardir.

Hasta miisterilere hizmet verilmesi, iggdrenin motivasyonunda olumsuz bir etki
yapmamaktadir. Isgérenler bu durumdan memnun olmaktadir. Ama isletmeler

iggorenlerin islerini, bikkinlik olusmasin diye belirli araliklarla degistirebilirler.

Yoneticilerin, ¢alisanlar1 onurlandirici tavir ve davranmslarina iligkin verilen
cevaplarin dagiliminda motive edici bir durum oldugu goriilmektedir. Ancak isgorenler

yoneticiler tarafindan yeterince onurlandirilmamaktadir.

Isgorenler dogum giinii kutlamalarinin kendilerini motive edecegini ifade
etmislerdir ancak c¢ok az bir oranda dogum giinleri kutlanmaktadir. Motivasyonu

artirmak i¢in dogum giinii kutlamalarin1 yayginlastirmak gerekmektedir.

Otelde calisan fazlaligi oldugu durumlarda isine son verilebilecek kisilerden biri
olabilirim ifadesine verilen cevaplarin dagilimi incelendiginde isgorenlerin kendilerinin
isine son verilebilecek kisiler olduklari diisiincesinin motivasyonu olumsuz yonde

etkiledigi goriilmektedir.
2. Ekonomik Motivasyon Araclarimin Motive Etme Diizeyi

Ekonomik motivasyon araglari ile ilgili ifadelere verilen olumlu cevaplarin

dagilimi Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6: Ekonomik Motivasyon Araclari ile ilgili ifadelere Verilen Cevaplarin Dagilimi

; Katiliyorum Motive Eder
Ifade N Say1 Oran(%) | Say1 | Oran(%)

Yemek, cay - kahve gibi imkanlar

licretsiz olarak isletme tarafindan 217 | 161 74,2 192 88,5
saglanir

?asa'rlmdan dolay1 bana ekstra {icret 2171 36 16,6 176 81.1
Odenir.

Bana bahsis verilir. 217 | 125 57,6 173 79,7
Basarimdan dolay1 6diillendiriliyorum | 217 37 17,1 168 77,4
Yapt_lglm isten aldigim iicret 2171 111 51.2 135 62.2
tatminkardir

isyerim evime uzaktir 217 | 158 72,8 57 26,3

[sgorenlerin ¢oguna yemek, cay-kahve gibi imkanlar iicretsiz olarak isletme
tarafindan saglanmaktadir ve bu durum motivasyonu olumlu yonde etkilemektedir.
Kiigiik bir ¢cay molasi iggorenlerin performansini oldukga artirabilir. Bu nedenle yemek

cay-kahve gibi imkénlar tiim isgbrenler i¢in uygulanmaya calisilmalidir.

Isgorenler evlerinin isyerine uzak oldugunu ve bu durumun onlar1 olumsuz
etkiledigini ifade etmektedirler. Bu nedenle ulasim hizmetleri diizenlenmeli ve burada

olan aksakliklar giderilmeli, daha hos ve kolay bir ulasim imkan saglanmalidir.

Isgorenlerin bircogu bahsis almaktan motive olmaktadir ama burada bir
adaletsizlik vardir. Calisanlarin neredeyse yarist bahsisten faydalanamamaktadir. Bu
nedenle otel genelinde bahsis kutulari olusturulmali ve biitiin c¢alisanlara puan
verilmelidir. Ciinkii bahsis alan bir garson kadar ascinin, bulasik¢inin ve temizlik¢inin

de bahsiste hakki vardir. Otelcilik bir takim isidir.

Isgorenlerin yarist iicretlerini tatminkar bulmaktadirlar ve %62’si iicretlerinin
tatminkar olmasinin onlar1 motive edecegini ifade etmislerdir. Tatmin edilemeyen
onemli bir cogunluk bulunmaktadir. Esit ige esit icret mantig1 kullanilmali ve ekonomik

motivasyon araclarindan yararlanilmalidir.

Basarilarindan dolay1 odiillendirilenler ¢ok azdir. Ama isgorenler basarilarindan
dolay1 odiillendirilirlerse motive olacaklarini ifade etmislerdir. Isletmelerde yaygin ve
yanlis bir diisiince olan “Isgoren basarili olmak zorundadir. Basarisim 6diillendirmeye
gerek yoktur” diisiincesi hakimdir. Bunun yerine isgorenler her basaridan sonra hem
maddi hem manevi olarak odiillendirilirlerse bunun faydasini yine isletme fazlasiyla

gorecektir.
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Basarilarindan dolay1 isgorenler kendilerine ekstra iicret Odenirse motive
olacaklarin1 ifade etmektedirler. Isgorenlerin ¢oguna basarisindan dolayr ekstra iicret
odenmemektedir. Basarisindan dolay1 odiillendirilmeyen isgoren “ben maas karsiligi
normal performansimi sergiliyorum ekstra bir gayret gostermeme gerek yok™ diye
diistinebilir. Bu nedenle iicret artisi, primli iicret, kiara katilma, ekonomik o6diil gibi

ekonomik motivasyon araglarindan faydalanilmalidir.
3. Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araclarinin Motive Etme Diizeyi

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari ile ilgili ifadelere verilen olumlu

cevaplarin dagilimi Tablo 7°de verilmistir.



Tablo 7: Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araglari ile ilgili ifadelere Verilen Cevaplarin
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Dagilimi
) Katiliyorum Motive Eder
Ifade N Sa Oran Sa Oran
T | PV @
Calisma arkadaslarim bana kars1 saygilidir 217 177 81,6 209 96,3
Izin kullanmam gerektiginde izin veriliyor. 217 183 87,6 199 | 91,7
Calisma ortamimda fiziksel sartlar (1s1tma, aydinlatma 217 171 78.8 199 91,7
vb.)1 uygundur
Yullik iznimi kullanabiliyorum 217 180 82,9 189 91,3
Yapti§im is ile ilgili bana sorumluluk verilir 217 188 86,6 197 90,8
Is verenim veya yoneticim bana kars1 saygihidir 217 172 | 79,3 196 | 90,3
Is yerindeki gorevim belirgindir 217 166 | 76,5 196 | 90,3
Calisanlarla iligkilerim iyidir 217 182 83,9 194 89,4
Miisteriler otelden memnun ayrilir 217 172 79,3 193 88,9
Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahibim 217 167 77,0 192 88.5
Konularinda uzman olan kisiler tarafindan
toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetlerle egitim 217 144 66,4 189 87,1
saglanir
Yoneticilerle iliskilerim iyidir 217 174 80,2 188 86,6
Is yerimin fiziksel sartlar (1s1tma, 217 160 73.7 138 86.6
havalandirma,aydinlatma,nem vb.) uygundur.
Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir. 217 158 72,8 188 86,6
Isyerimde kendimi egitme ve yetistirme imkanim var 217 157 72,4 187 86,2
1$imde terfi imkanim vardir 217 92 42,4 186 85,7
Yoneticilerim is ark.gdaslarlmla veya miisterilerle olan 217 150 69.1 185 853
anlagmazliklarimi ¢6zmekte bana yardimci olurlar
Cahst.lg.lm otelm 11§:r1k1 yillarda su anki durumundan 217 135 622 182 $3.9
daha iyi olacagina inantyorum
Yaptigim igle ilgili bir konuda karar verilirken bana 217 109 | 502 180 82.9
danigilir
Giris ve cikis saatleri kontrol edilir 217 184 84,8 178 82
Is dlls.n}da da caligma arkadaslarimla birlikte vakit 217 156 71.9 177 81.6
geciririm
Is.yejr.l?.m })qlundugu yerin (trafik, giiriiltii ve hava 217 155 714 168 774
kirliligi gibi) dig ¢cevre sartlar1 uygundur.
Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢oziimiinde ¢alisma 217 142 65.4 163 75.1
arkadaglarim yardimei oluyorlar
Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢6ziimiinde yoneticiler 217 107 493 159 73.6
yardimci oluyorlar
Bu otelde daha uzun yillar calisacagima inantyorum 217 130 59,9 154 71
Bu otelden emekli olabilecegime inaniyorum 217 84 38,7 153 | 70,5
Kisisel ve .alleV1 problemlerimi yoneticilerle 217 102 47.0 146 67.6
paylasabiliyorum
Kisisel ve .alleV1 problemlerimi caligma arkadagslarimla 217 139 64.1 146 67.3
paylagabiliyorum
Is disinda da yoneticilerimle birlikte vakit geciririm. 217 62 28,6 126 | 583
{/ﬂ;:itl?;enln ekonomik durumu hakkinda ¢alisanlara bilgi 217 38 17.5 115 53
Benimle ilgili miigteri gikayetleri oluyor 217 48 22,1 60 27,6
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilir 217 60 27,6 44 20,3
Isyerimde asir1 nem bulunur. 217 103 47,5 44 20,3
Is yerimde sevmedigim bir ise verilmekle kars1 karsiya 217 66 30.6 43 19.9
kaliyorum
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Isgorenler yaptilari is ile ilgili olarak kendilerine sorumluluk verildigini ve
sorumluluk verilmesinin onlar1 motive ettigini ifade etmektedirler. Burada yetki ve
sorumluluk devri ve kararlara katilma gibi motivasyon araclar1 devreye girmektedir.

Biitiin isgorenler yaptiklar is ile ilgili olarak yetki ve sorumluluklara da sahip olmalidir.

Isgorenler izin kullanmalar1 gerektiginde izin verildigini ve izin verilmesinin
kendilerini motive ettigini ifade etmektedirler. Biitiin isgorenler gerektiginde izin
kullanabilmeyi ister. Bu nedenle izin kullanamayan isgorenler ic¢in izin programlari
diizenlenmeli ve tiim isgorenlerin izin kullanmalar saglanmalidir. Yine isgorenler yillik
izinlerini kullanabildiklerini ve yillik izinlerini kullanabildiklerinde motive olduklarini
ifade etmektedirler. Giiniimiizde yillik izni kullanmak artik bir¢cok yerde zorunlu hale

getirilmistir.

Calisanlarla isgorenlerin iliskileri iyidir. Calisanlarla iliskileri iyi olan isgdrenler
motive olmaktadirlar fakat boyle diisiinmeyen isgorenler icin yoneticiler partiler,
eglence organizasyonlar1 ve yarisma gibi faaliyetlerle c¢alisanlar arasindaki iliskileri

giiclendirmeye ¢alismalidirlar.

Isgorenlerin ¢ogu calisma arkadaglarinin kendilerine karsi saygili oldugunu
diisiinmektedir ve ¢aligma arkadaslarinin kendilerine kars1 saygili olmasi isgorenleri
motive etmektedir. Calisma arkadaslar1 kendilerine kars1 saygili olmayanlar1 motive
etmek icin tiim isgdrenler uyarilmali ve daha saygili olmalari i¢in insan iligkileri iizerine

seminerler diizenlenmelidir.

Isgorenlerin yoneticilerle iliskileri iyidir. Yoneticilerle iliskileri iyi olanlar
motive oluyorlar fakat digerleri icin yoneticiler bir adim atmali ve iliskilerini

kuvvetlendirmeye ¢alismalidirlar.

Miisterileri otelden memnun ayrilanlar ¢ogunluktadir ve isgorenler bu durumdan
motive olmaktadirlar. Az da olsa miisteri sikdyetleri olmaktadir. Hizmet isletmelerinde
miisteri memnuniyeti birinci Onceliktir. Bu yiizden kendisi hakkinda fazla sikayet

olanlar tespit edilmeli ve uyarilmalidir.

Isgorenlerin bircogu isveren veya yoneticisinin kendisine karst saygili oldugunu
diisiinmektedir ve bu durumdan motive olmaktadirlar. Bdyle diisiinmeyen ¢alisanlar i¢in

yoneticiler uyarilmali ve daha saygili olmaya davet edilmelidir.
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Calisma ortamindaki fiziksel sartlar (1sitma, aydinlatma vb.) in uygun oldugunu
ifade etmektedirler ve isgorenlerin neredeyse tamami bu durumdan motive olmaktadir.
Ama fiziksel kosullarn iyi olmayan calisanlar da vardir ve fiziksel kosullarin iyi

olmamas1 performansi 6nemli bir sekilde etkilemektedir.

Islerini tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduklarini ifade etmektedirler
ve bu sorumluluklara sahip olmalari isgdrenleri motive etmektedir. Yetki ve sorumluluk

dengesi adl1 motivasyon araci burada etkili olmaktadir.

Isgorenlerin cogu is yerindeki gorevlerinin belirgin oldugunu diisiinmektedir ve
motive olmaktadirlar. Boyle diisiinmeyen ¢alisanlar i¢in is tanimlar1 yeniden dogru bir

sekilde yapilmali ve herkese bildirilmelidir.

Isyerindeki arac ve gereglerin yeterli oldugunu ve bu durumun kendilerini motive
ettigini ifade etmektedirler. Isgorenler isyerinde asir1 nem bulundugunu ifade etmektedir
ve bu durum motivasyonlarin1 olumsuz etkilemektedir. Isyerlerindeki havalandirma ve

klima sistemleri tam olmalidir ki isgorenler daha rahat ve verimli calisabilsinler.

Isgorenler isyerlerinde kendilerini egitme ve yetistirme imkanlarinin oldugunu ve
bu durumun onlar1 motive ettigini ifade etmektedirler. Isgorenlerin kendilerini egitme
ve yetistirme imkanlann daha da artirnlmali ve biitiin iggérenlere bu imkéanlar

saglanabilmelidir. Kendini egitmek isteyenlere 6zel egitimler de verilebilir.

Isgorenler isyerinin bulundugu yerin (trafik, giiriiltii ve hava kirliligi gibi) dis
cevre sartlarinin uygun oldugunu ve bu durumdan olumlu etkilendiklerini ifade
etmektedirler. Fiziksel kosullar iyidir ama tam anlamiyla yeterli degildir. Bu konuyla

ilgili olarak fiziksel kosullarin iyilestirilmesi adl1 motivasyon araci dikkate alinmalidir.

Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans
vb. faaliyetlerle egitim saglandigini ve bu durumdan motive olduklarm ifade
etmektedirler. Burada egitim ve yiikselme motivasyon araci on plana ¢ikmaktadir.

Egitim ve yiikselme iggbrenin Oniinii agcacak en dnemli unsurlardan birisidir.

Isgorenler kisisel ve ailevi problemlerinin ¢oziimiinde caligma arkadaslarinin
yardimct oldugunu ve yardimci olmalarindan motive olduklarini ifade etmektedirler.

Isgorenler calisma arkadaslariyla daha fazla dertlesmekte ve calisma arkadaslari da
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iggorenlere daha fazla yardim etmektedir. Tiim c¢alisanlart ortak organizasyonlar ile

kaynastirarak samimiyeti gelistirmek gerekir.

Isgorenler kisisel ve ailevi problemlerini yoneticilerle paylasabildiklerini ve
yoneticilerinin de yardimct olduklarini, yardime1 olmalarindan motive olduklarim ifade
etmektedirler. Sadece sorunlarn dinlemek degil ¢oziimiinde de yardimci olmak etkili
olmaktadir. Sorunu olan isgoren isinde de basarisiz olabilir. Burada yoneticilerin
ictenligi o6n plana c¢ikmaktadir. Isgorenlerle daha yakin iliskiler kurarak onlarin
kendilerine cekinmeden gelip konusabilmelerini saglamalarn gerekir. Yonetici, en az

ayda bir kez biitiin astlariyla birebir konusarak dertlerini ve onerilerini dinlemelidir.

Isgorenler calistiklart otelin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi
olacagma inanmaktadir ve bu durumdan motive olmaktadirlar. Boyle diisiinmeyen
iggorenler de vardir. Bu nedenle tiim iggorenlerden isletmeyi ileride daha iyi bir konuma
getirebilmek i¢in neler yapilabilecegi konusunda goriigleri yazili olarak alinarak bu

goriigler degerlendirmeye tabii tutulabilir.

Isgorenlerin ¢ogu  calistiklari otelde daha uzun yillar galisabileceklerine
inanmakta ve bu durumdan motive olmaktadirlar. Boyle diisiinmeyen isgorenlere
basarillarinin  devami neticesinde daha uzun yillar beraber calisilabilecegi
hissettirilmelidir. Yarinindan siiphe duyan bir isgdren verimli olamaz ve yeni is

kaygilar igerisinde olabilir.

Isgorenlerin  %50’si yaptiklar1 isle ilgili bir konularda karar verilirken
kendilerine damisildigini, biiyiik bir cogunlukta kendilerine damisildig: taktirde motive
olacaklarimi ifade etmektedirler. Burada kararlara katilma motivasyon araci 6n plana
cikmaktadir. Biitiin isgorenler konularinda kendilerine danigilmasini ister. Bu da ¢agdas

yonetimin bir geregidir.

Isgorenlerin %87’si isyerindeki terfi imkanlarinin onlar1 motive edecegini ifade
etmektedirler. Ama terfi imkém olanlar %42’dir. Bu oran olduk¢a azdir. Kariyer
yapmak isteyen ve basarili tiim iggorenler yiikselebilmek ister. Terfi ve yiikselme
imkénlar iyilestirilmeli ve objektif bir hale getirilmelidir. Belli araliklarla terfi sinavlari

da yapilabilir.

Isgorenlerin %70’i calistiklar otelden emekli olabilecekleri diisiincesinin onlar

motive edecegini ifade etmektedir. Calistiklar1 otelden emekli olabilecegine inananlar
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cok degildir (%38). Gelecek garantisi insanlari her zaman olumlu etkilemektedir. Eger
kaygi varsa isgoren isinde de mutsuz ve huzursuzdur. Yani isgorene psikolojik

giivencenin verilmesi gerekir.

Sevmedikleri bir ise verildiklerinde %80’i olumsuz etkileneceklerini ifade
etmektedirler. Ama isgorenlerin %30’u sevmedikleri islere de verilebilmektedir.
Yoneticilere diisen gorev isgorenlerin sevdikleri isleri tespit ederek onlara sevdikleri

gorevleri vermeye dikkat etmeleridir. Boylece herkes sevdigi iste daha basarili olabilir.

Is disinda yoneticilerle birlikte vakit gegirirlerse isgorenlerin %58’i motive
olacaklarim1 ifade etmiglerdir. Ama %?28’i is disinda yoneticilerle birlikte vakit
gecirmektedir. Is disinda belirli araliklarla ailece bir araya gelinebilir. Bu olay sosyal

baglilig1 da artirir.

Calisanlarmm % 28’1, isgorenler arasinda ayrimcilik yapildigimi diistinmektedir.
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmak, calisanlarin motivasyonunu olumsuz ydnde

etkilemektedir. Bu konuya iligkin gerekli 6nlemler alinmalidir.

Isletmenin ekonomik durumu hakkinda calisanlara bilgi verilirse isgorenlerin
%53’1 motive olacaklarimi ifade etmislerdir. % 17,5’ine bilgi verilmektedir. Burada
amac birligi ve iletisim faktorleri on plana cikmaktadir. Isgorenlerin ekonomik

durumdan haberdar edilmesi onlar1 takim ruhuna ve amag birligine yoneltebilir.

B) MOTIVASYON ARACLARININ  ISGORENLERIN GOREVLERINE
GORE ETKi DUZEYLERI

Anket formunda ii¢ motivasyon aracinda ¢alisanlarin motivasyon diizeyine gore
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 alinarak gorevlere gore isgdrenlerin motivasyon
diizeyi arasinda farklilik olup olmadigi varyans analizi ile test edilmistir. Varyans

analizi Tablo 8’de verilmistir.



Tablo 8: Isgorenlerin Gorevlerine Gore Varyans Analizi Tablosu
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Kareler | Serbestlik Kareler Desder Anlamlilik
Toplami | Derecesi |Ortalamasi & Diizeyi
Yonetsel | Gruplar Arasi ,259 3 ,086 1,209 ,307
Araclar Grup igi 14,495 203 ,071
Toplam 14,754 206
Ekonomik | Gruplar Arasi 1,227 3 ,409
Araclar Grup Ici 31,239 206 ,152 2,697 047
Toplam 32,466 209
Psikolojik | Gruplar Arasi ,623 3 ,208
d 2,2
Araglar Grup I¢i 19,378 206 ,094 ,209 088
Toplam 20,001 209

Yapilan analize gore % 5 anlamhilik diizeyinde motivasyon araclarindan

ekonomik motivasyon araclari, yiyecek ve icecek departmaninda calisanlar1 teknik ve

idari hizmetlerde calisanlara gore daha fazla motive etmektedir. Yine

yonetsel

motivasyon araglari, saglik departmaninda ¢alisanlar1 yiyecek ve icecek hizmetlerinde

calisanlara gore daha fazla motive etmektedir. Diger gorevlerdeki iggorenler arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir.

Tablo 9: Isgorenlerin Gorevlerine Gore Motivasyon
Diizeyine Iliskin Istatistiki Degerler

SayiOrtalama Standart

Sapma

Yiyecek 1gecek Hizmetleri | 74 | 2,6828 | ,32473

Yonetsel [Kat Hizmetleri 49 | 2,7173 | ,28729
Araclar (Teknik ve Idari Hizmetler | 43 | 2,7182 | ,19459
Saglik Hizmetleri 41 | 2,7819 | ,17647

Toplam 207 2,7180 | ,26763

Elonomik Yiyecek Icecek Hizmetleri | 74 2.0180*| ,38972
Araclar [Kat Hizmetleri 50 | 1,8933 | ,41068
Teknik ve Idari Hizmetler | 44 |1,8220%| ,34551

Saglik Hizmetleri 42 | 1,9762 | ,40587

Toplam 210] 1,9389 | ,39413

Psikolojik [Yiyecek Icecek Hizmetleri 74 2.6608%| 36143

Araclar . .

Kat Hizmetleri 50 | 2,7300 | ,28085

Teknik ve Idari Hizmetler | 44 | 2,6773 | ,25596

Saglik Hizmetleri 42 (2,8048*| ,27758

Toplam 210| 2,7095 | ,30935

*:0,05 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.
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Varyans analizinde, psikolojik motivasyon araglarinin motivasyon diizeyi yiyecek
icecek hizmetlerinde  teknik hizmetlere gore daha etkilidir. Psikolojik motivasyon
araglarinin motivasyon diizeyi teknik hizmetler de saglik hizmetlerinden daha yiiksektir.
Ekonomik motivasyon araglariin, yiyecek ve icecek hizmetlerinde calisan isgorenleri
motive etme diizeyi, teknik ve idari hizmetlerde calisan isgorenlere gére daha yiiksektir.

Diger birimlerde calisanlarin motivasyon diizeyleri arasinda fark yoktur.

C) MOTIVASYON ARACLARININ ISGORENLERIN CINSIYETLERINE
GORE ETKi DUZEYLERI

Calisanlarin cinsiyetlerine gdre motivasyon araclarinin etki diizeylerinde farklilik
gosterip gostermedigi bagimsiz  Orneklem t testi ile test edilmistir. Motivasyon
araglaria iliskin isgorenlerin cinsiyetlerine gore istatistiki degerleri Tablo 10’da

verilmistir.

Tablo 10: Motivasyon Araglarinin Isgoren Cinsiyetlerine Gore Istatistiki Degerleri

cinsiyet say1 Ortalama Standart sapma
Yonetsel Araclar Kadin 57 2,7100 ,24529
Erkek 157 2,7310 ,27431
. Kadin 57 1,9181 ,39856
Ekonomik Araclar =g 160 1,9448 39464
Psikolojik Araglar Kadin 57 2,7386 , 30104
Erkek 160 2,7044 ,30824

Test sonucuna gore cinsiyetler arasinda motivasyon araglarinin etki diizeyi

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir.

D) MOTIVASYON ARACLARININ iSGORENLERIN UCRETLERINE
GORE ETKi DUZEYLERI

Anket formunda yer alan motivasyon araclarina iligkin sorulara, ¢alisanlarin
cevaplarinin ortalamasi ile ticreti arasinda iliski olup olmadigmna iliskin korelasyon

analizi yapilmis ve degerler Tablo 11’°de verilmistir.
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Tablo 11: Isgorenlerin Ucretlerine Gore Korelasyon Analizi Tablosu

Ucret
Korelasyon | Anlamlilik
Say1 L
Katsayisi Diizeyi
Yonetsel Araclar 217 ,003 ,968
Ekonomik Araglar 217 058 303
Psikolojik Araglar
217 -,063 ,357

Calisanlarin  aldiklann iicret ile psikolojik, ekonomik ve oOrgiitsel-yonetsel
motivasyon araclarindaki sorulara verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamastir.

E) MOTIVASYON ARACLARININ ISGORENLERIN YASINA GORE
ETKi DUZEYLERI

Tablo 12: Isgorenlerin Yaslarina Gore Korelasyon Analizi Tablosu

Yas
Savi Korelasyon Anlamlilik
y Katsayisi Diizeyi
Orgiitsel ve Yonetsel 217 _212% 002
Araglar
Ekonomik Araglar 217 -,039 ,563
Psikolojik Araclar 217 -236% ,000

*:Korelasyon 0,01 anlamlilik diizeyinde anlamlidir

Calisanlarin yas1 ile motivasyon araclarindan oOrgiitsel ve yonetsel araglarla
psikolojik araglar arasinda diisiik diizeyde de olsa istatistiksel olarak anlamli iliskiler
bulunmustur. Calisanlarin yas1 arttikca, orgiitsel ve yonetsel ile psikolojik motivasyon

araglarinin etki diizeyleri azalmaktadir.
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SONUC

Insan odakli modern yonetim anlayisinda motivasyon onemli bir unsurdur.
Calisanlarin performansi ve verimliligi motivasyonla artirilabilir. Bu ¢alismada insan
odakli hizmet isletmelerinden olan termal otel isletmelerinde ¢alisanlarin durumu ve
onlarn nelerin motive edebilecegi arastirilmistir. Hizmet isletmelerinin de  bu

caligmadan faydalanarak verimliliklerini artirabilecekleri diisiiniilmustiir.

Bu amagla, Afyonkarahisar’daki iki termal otel isletmesinde calisan degisik
pozisyonlardan 217 kisiye anket uygulamasi yapilmistir. Calismada motivasyon araglari
ic ana baslik altinda toplanmistir. Bunlar; psikolojik, ekonomik ve orgiitsel-yonetsel
motivasyon araglaridir. Bu motivasyon araglarindan, isgérenlerin motivasyonunda etki
diizeyi en yiiksek motivasyon araci psikolojik araclardir. ikinci sirada orgiitsel ve

yonetsel araglar ve iigiincii sirada ekonomik araglardir.

Bulgulara gore, termal otel isletmelerinde calisan igsgorenlerin motivasyonuna

iliskin sunlar sdylenebilir ;

® Yoneticilerin, calisanlar1 onurlandirici tavir ve davramiglari  oldugunda
calisanlarin %85°1 motive olacaklarimi ifade etmislerdir. Ancak isgorenler yoneticiler
tarafindan yeterince onurlandirilmamaktadir. Yoneticiler daha dikkatli davranmali ve

iggorenlere daha fazla deger vermelidir.

o Isgorenlerin %55’i dogum giinii kutlamalarinin motivasyonlarini artiracagini
ifade etmiglerdir. Motivasyonu artirmak i¢in dogum giinii kutlamalarin1 yayginlastirmak
gerekmektedir. Bu yiizden isletmede ¢alisanlarin dogum giinleri kayit altina alinabilir ve

dogum giinlerinde etkinlikler diizenlenebilir.

e Otelde ¢alisan fazlalig1 oldugu durumlarda iggorenlerin %85 ‘i kendilerinin isine
son verilebilecek kisiler olduklar1 diisiincesinin motivasyonlarini olumsuz y&nde
etkileyecegini ifade etmislerdir. Isgorenler gelecek kaygisi igerisinde basarili olamazlar.

Bu nedenle onlara psikolojik giivence verilmelidir.

e Isgoren motivasyonunu etkileyen en onemli faktorlerden biri iicrettir. Tatmin
edilemeyen onemli bir cogunluk bulunmaktadir. Esit ise esit ticret mantig1 kullanilmali

ve ekonomik motivasyon araglarindan yararlanilmalidir.
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¢ Bagarilarindan dolay: odiillendirilenler ¢ok azdir. Isgorenlerin %77’si eger
odiillendirilirlerse bu durumun onlar1 motive edecegini ifade etmektedirler. Isletmelerde
yaygin ve yanls bir diisiince olan “Isgéren basarih olmak zorundadir. Basarisim
odiillendirmeye gerek yoktur” diisiincesi hakimdir. Bunun yerine her basaridan sonra
hem maddi hem manevi olarak o&diillendirilirlerse bunun faydasini yine isletme
fazlasiyla gorecektir. Basarilarindan dolayi ekstra iicret ddenmesi isgorenlerin %81 ini
motive etmektedir. Cogunluga basarisindan dolay1r ekstra iicret 6denmemektedir.
Basarisindan dolay1 &diillendirilmeyen isgbren “ben maas karsilift normal
performansimi sergiliyorum ekstra bir gayret gostermeme gerek yok™ diye diisiinebilir.
Bu yiizden iicret artisi, primli iicret, kira katilma, ekonomik odiil gibi ekonomik

motivasyon araclarindan faydalanilabilir.

e Yaptklan isle ilgili bir konuda karar verilirken isgbrenlere danisilmasi onlar
motive etmektedir. Isgorenlerin %50’sine damsilmaktadir. Diger yarisimn fikri
alimmamaktadir. Burada kararlara katilma motivasyon araci 6n plana c¢ikmaktadir.
Biitiin iggorenler konularinda kendilerine damisilmasim ister. Bu da ¢agdas yonetimin

bir geregidir.

e Kisisel ve ailevi problemlerinin ¢6ziimiinde yoneticilerin yardimci olmasi
motivasyonlarin1 onemli bir sekilde etkilemektedir. Yoneticiler isgorenlerin %49’ una
yardime1 olmaktadirlar. Bu oran yiikseltilmelidir. Sadece sorunlar1 dinlemek degil
¢cOziimiinde de yardimei1 olmak etkili olmaktadir. Sorunu olan isgdren isinde de basarisiz
olabilir. Burada yoneticilerin igtenligi on plana ¢ikmaktadir. Isgorenlerle daha yakin
iligkiler kurarak onlarin kendilerine cekinmeden gelip konusabilmelerini saglamalari
gerekir. En az ayda bir kez yonetici biitiin astlariyla birebir konusarak dertlerini ve

onerilerini dinlemelidir.

o Isgorenlerin %87’si isyerinde terfi imkani olmasinin onlari motive edecegini
ifade etmektedirler. Ama terfi imkam olanlar %42’dir. Bu oran azdir. Kariyer yapmak
isteyen ve basarili tiim isgorenler yiikselebilmek ister. Terfi ve yiikselme imkanlar
iyilestirilmeli ve objektif bir hale getirilmelidir. Belli araliklarla terfi sinavlar

yapilabilir.

o Isgorenlerin %70’i calistiklar1 otelden emekli olabilecekleri diisiincesinin onlar1

motive edecegini ifade etmektedir. Calistiklar1 otelden emekli olabilecegine inananlar
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cok degildir (%38). Gelecek garantisi insanlari her zaman olumlu etkilemektedir. Eger
kaygi varsa isgoren isinde de mutsuz ve huzursuzdur. Yani isgorene psikolojik

giivencenin verilmesi gerekmektedir.

e Sevmedikleri bir ise verildiklerinde %80’i olumsuz etkileneceklerini ifade
etmektedirler. Ama isgorenlerin %30’u sevmedikleri islere de verilebilmektedir.
Yoneticilere diisen gorev isgorenlerin sevdikleri isleri tespit ederek onlara o gorevleri

vermeye dikkat etmeleridir. Boylece herkes sevdigi iste daha basaril olabilir.

e [s disinda yoneticilerle birlikte vakit gegirirlerse isgorenlerin %58’i motive
olacaklarimi ifade etmislerdir. Ama %?28’1 is disinda yoneticilerle birlikte vakit
gecirmektedir. Is disinda belirli araliklarla ailece bir araya gelinebilir. Bu olay sosyal

baglilig1 da artirabilir.

e (Calisanlarin % 28’1, isgorenler arasinda ayrimcilik yapildigimi diisiinmektedir.
Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmak, calisanlarin motivasyonunu olumsuz yodnde

etkilemektedir. Bu konuya iligkin gerekli 6nlemler alinmalidir.

¢ Isletmenin ekonomik durumu hakkinda calisanlara bilgi verilirse isgorenlerin
%53’ motive olacaklarim1 ifade etmislerdir. Isgorenlerin % 17,5’ine bilgi
verilmektedir. Burada amac birligi ve iletisim faktorleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Isgorenlerin isletmenin ekonomik durumundan haberdar edilmesi onlari takim ruhuna

ve amag birligine yoneltebilir.

Motivasyon araglarindan ekonomik motivasyon aracglari, yiyecek ve icecek
departmaninda calisanlar1 teknik ve idari hizmetlerde calisanlara gore daha fazla motive
etmektedir. Yine yOnetsel motivasyon araglari, saglik departmaninda calisanlar

yiyecek ve i¢ecek hizmetlerinde calisanlara gore daha fazla motive etmektedir.

Calisanlarin yas1 arttikca, oOrgiitsel ve yonetsel ile psikolojik motivasyon

araglarinin etki diizeyleri azalmaktadir.

Bu calismanin, insan yogun hizmet isletmelerinden olan termal otel isletme
yonetimlerine, calisanlarin motivasyonunu artirmak icin yapacaklar1 caligmalarda
yardimci1 olacagi diistiniilmektedir. Bu konuyla ilgili yapilacak yeni ¢aligmalara da katki

saglayacaktir.
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EKLER



Ek 1. Anket Formu
AFYONKARAHISAR KOCATEPE UNiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

ISLETME TEZLi YUKSEK LiSANS PROGRAMI

TERMAL OTEL iSLETMELERINDE CALISANLARIN MOTiVASYONU ve
BiR ARASTIRMA

Sayin Bay/ Bayan,

Bu anket formu tez cahsmamda kullamilmak amaciyla hazirlannstir.
Vereceginiz cevaplar baska hicbir amac¢ icin kullamlmayacaktir. Liitfen,
sorulara size gore en uygun cevap secenegini isaretleyiniz. ilgi ve katkilarimzdan
dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Fatih TASPINAR

A.KIiSIiSEL BiLGILER:

1.0tel Adi : S.Yasmz :

2.Yildiz Sayisi 6.Goreviniz

3.Meslekteki Calisma Sureniz : 7.0teldeki Calisma Siireniz :

4. Aldigmmz Ucret :
8. Egitim Durumunuz:
[11Ik - Orta [ ] Lise [ 1 Mes.Yiik. Okul [ ] Fakiilte [ ] Master / Doktora

9. Cinsiyetiniz: [1 Kadin [ ]Erkek

10. Medeni durumunuz: [ JEvli []Bekar []Dul [ ]Bosanms
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— | Katilmiyorum

o |Fark Etmez|,—

w | Katiliyorum

11.

Yaptigim isi seviyorum.

12.

Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.

13.

Isyerimde dogum giiniim kutlanr.

14.

Is yerimde sevmedigim bir ise verilmekle kars: karsiya kaliyorum.

15.

Yaptigim iste basariliyim

16.

Kendimi igletmenin 6nemli bir ¢alisan: olarak goriiyorum

17.

Basarimdan dolay: ddiillendiriliyorum.

18.

Benimle ilgili miisteri sikayetleri oluyor.

19.Y6neticilerimin beni onurlandiran tavir ve davranislari olur.

20.

Is arkadaslarimin beni onurlandiran tavir ve davramslari olur.

21.

Caligmakta oldugum isletmenin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi olacagina inaniyorum

22.

Bu isletmede daha uzun yillar calisabilecegime inaniyorum.

23.

Isletme de galigan fazlalig1 oldugu durumlarda isine son verilebilecek kisilerden biri olma ihtimalim var.

24.

Bagli bulundugum yonetici ile iligkilerimin iyidir.

25.

Calisanlarla iliskilerim iyidir.

26.

Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilir.

27.

Isyerimdeki gorevim belirgindir.

28.

Isverenim veya yoneticim bana kars1 saygilidir.

29.

Calisma arkadaglarim bana kars1 saygilidir.

30.

Yaptigim isin yapilmaya deger bir ig olduguna inaniyorum.

31.

Kisisel ve ailevi problemlerimi yoneticilerle paylagabiliyorum.

32.

Kisisel ve ailevi problemlerimi ¢alisma arkadaslarimla paylasabiliyorum.

33.

Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢6ziimiinde yoneticilerim yardimer oluyorlar.

34.

Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢ziimiinde ¢alisma arkadaglarim yardimci oluyorlar.

35.

Bu isyerinden emekli olabilecegime inaniyorum.

36.

Yaptigim is ile ilgili bana sorumluluk verilir.

37.

Miisteriler otelden memnun ayrilir.

38.

Isletmenin ekonomik durumu hakkinda calisanlara bilgi verilir.

39.

Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verilirken bana danigilir.

40.

Is disinda da yoneticilerimle birlikte vakit gegiririm.

4
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. Ts disinda da cahigma arkadaglarimla birlikte vakit gegiririm.

42.

Konularinda uzman olan Kkisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetlerle egitim

saglanir.

43

. Yillik iznimi kullanabiliyorum.

44

Izin kullanmam gerektiginde izin veriliyor.

45.

Isimde terfi imkAmm vardur.

46.

Isyerimde kendimi egitme ve yetistirme imkanim var.

47.

Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahibim

48

. Calisma ortamimda fiziksel sartlar (1sitma, aydinlatma vb.)1 uygundur.

49.

Yoneticilerim is arkadaglarimla veya miisterilerle olan anlagmazliklarimi ¢6zmekte bana yardimct olurlar.

50.

Giris ve ¢ikis saatleri kontrol edilir.

S1.

Hasta musterilere hizmet veriyorum.

52.

Isyerim evime uzakdur.

53.

Yaptigim isten aldigim ticret tatminkardir.

54.

Yemek, cay - kahve gibi imkanlar iicretsiz olarak igletme tarafindan saglanir.

55.

Basarimdan dolay1 bana ekstra iicret 6denir.

56.

Bana bahsis verilir.

57.

Isyerinin bulundugu yerin (trafik, giiriiltii ve hava kirliligi gibi) dis ¢evre sartlari uygundur.

58.

Is  yerimin fiziksel sartlan (1sitma, havalandirma,aydinlatma,nem vb.) uygundur.

59.

Isyerindeki arag ve geregler yeterlidir.

60. Isyerimde asir1 nem bulunur.
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Motive

Etmez

| Farketmez

w|Motive Eder. | —

11. Yaptigim isi sevmem, beni

12. Yaptigim isin saygin olduguna inanmam, beni

13. Isyerimde dogum giiniimiin kutlanmasi beni

14. Is yerimde sevmedigim bir ise verilmekle karsi karsiya kalmam beni

15. Yaptigim iste basarili olmam beni

16. Kendimi igletmenin 6nemli bir ¢alisani olarak gormem beni

17. Basarimdan dolay: 6diillendirilmem beni

18. Benimle ilgili miisteri sikayetleri olmasi beni

19.Y6neticilerimin beni onurlandiran tavir ve davramiglar olmast

20. Is arkadaslarimun beni onurlandiran tavir ve davranislar

21. Caligmakta oldugum igletmenin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi olacagina
inanmam, beni

22. Bu isletmede daha uzun yillar ¢aligabilecegime inanmam beni

23. Isletme de cahsan fazlaligi oldugu durumlarda isine son verilebilecek kisilerden biri olma
ihtimalim, beni

24. Bagli bulundugum yonetici ile iliskilerimin iyi olmasi beni

25. Caliganlarla iligkilerim iyi olmasi beni

26. Caliganlar arasinda ayrimcilik yapilmasi beni

27. Isyerimdeki gorevimin belirgin olmasi beni

28. Isverenim veya yoneticimin bana karsi saygili olmasi, beni

29. Calisma arkadaglarimin bana karsi saygili olmasi, beni

30. Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyor olmam beni

31. Kisisel ve ailevi problemlerimi yoneticilerle paylasabilmem beni

32. Kisisel ve ailevi problemlerimi ¢aligma arkadaslarimla paylagabilmem beni

33. Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢dztimiinde yoneticilerimin yardimei olmasi beni

34. Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢oziimiinde c¢alisma arkadaglarimin yardimci olmasi, beni

35. Bu igyerinden emekli olabilecegime inaniyor olmam beni

36. Yaptugim is ile ilgili sorumluluk verilmesi beni

37. Miisterilerin otelden memnun ayrilmasi beni

38. Isletmenin ekonomik durumu hakkinda calisanlara bilgi verilmesi, beni

39. Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verilirken bana danisiimasi beni

40. Is disindada yoneticilerimle birlikte vakit gecirmek beni

41. Is disindada ¢alisma arkadaglarimla berlikte vakit gecirmek, beni

42. Konularinda uzman olan Kisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans vb.
faaliyetlerle  egitim saglanmasi, beni

43. Yillik iznimi kullanabilmem beni

44, Tzin kullanmam gerektiginde izin verilmesi beni

45. Isimde terfi imkanimin olmasi beni

46. Isyerimde kendimi egitme ve yetistirme imkanimin olmas1 beni

47. Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam beni

48. Caligma ortamimda fiziksel sartlar (1sitma, aydinlatma vb.)in uygun olmast beni

49. Yoneticilerimin is arkadaglarimla veya miisterilerle olan anlagmazliklarimi ¢6zmekte
yardimci olmasi beni

50. Giris ve cikis saatlerinin kontrolii beni

51. Hasta miisterilere hizmet vermek beni

52. Isyerimin evime uzak olmasi beni

53. Yaptugim isten aldigim iicretin miktar1 beni

54. Yemek, cay - kahve gibi imkanlarin ticretsiz olarak isletme tarafindan saglanmasi beni

55. Basarimdan dolay1 bana ekstra iicret 6denmesi, beni

56. Bahsis verilmesi beni

57. Isyerinin bulundugu yerin (trafik, giiriiltii ve hava kirliligi gibi) dis cevre sartlarinin uygun
olmasi, beni

58. Is  yerimin fiziksel sartlart (1sitma, havalandirma,aydinlatma,nem vb.)nin uygun
olmasi beni

59. Isyerindeki arag ve gereglerin yeterli olmasi, beni

60. Isyerimde asirt nem bulunmasi, beni
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