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AN

OZET

Liberal iktisat ve hukuk goriisiiniin egemen oldugu zamanlarda, isletmelerde
beseri kaynaklarin yalnizca ekonomik bir arag oldugu diistiniilmekteydi. Yéneticiler
ve sirket sahipleri, caligtirdiklart personeli yalnizca “igini yapan ve bunun
kargihginda parasini alan, sosyo-psikolojik ihtiyaglarim var oldugu fark edilmeyen
ya da gbz ard1 edilen basit isletme unsurlar1” olarak gormekteydiler. Oysa ki, iginde
bulundugumuz, bilgi ¢ag1 olarak da adlandirilan bu dénemde, bdylesine bir anlayig
gegerliliini tamamen yitirmistir. Bilgi ¢agma girisle birlikte, organizasyonlarda
liretim, pazarlama, finansman, halkla iligkiler, aragtirma-gelistirme ve diger isletme
fonksiyonlarinda oldugu gibi, insan kaynaklar: yonetiminde de kokli bir degisim
siireci yasanmaktadir. Diger bir ifadeyle, bilginin kullamm ve yayihm hizindaki
artiga paralel olarak “bilgi”, pek ¢ok alanda oldugu gibi, calisan motivasyonunun
artiriimasinda da stratejik bir kaynak olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla, bilginin
“amag” ve aym zamanda “ara¢” olarak tammlandifi bu dénemde, beseri kaynak
faktoriiniin maddi ihtiyaglar d1$1ﬁda diger bazi psikolojik, sosyal ve kiiltiirel
ihtiyaglarinin da y6netim tarafindan karsilanabildigi dl¢iide performans yiikselisi
elde edilebilecegi agik bir gergek haline gelmistir. Bu ¢alismada, organizasyonlarda
orgiitsel bagariya ulagmanin kagimlmaz bir yolu olarak gorillen isgoren
motivasyonunu etkileyebilecek faktérlerden bazilari, bunlarin galisan motivasyonu
tizerindeki olumlu-olumsuz etkileri, uygulanabilecek ¢éziim yollar1 ve son olarak
bilgi toplumu siirecinde motivasyon anlayigindaki degisim, genel bir bakis agisiyla

incelenmigtir.
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ABSTRACT

In the ages where liberal economy and juristical opinions were dominant,
human resources were solely thought of as economical means. Managers and
company owners considered their employees as nothing but simple operational
ingredients who do the work and in return earn an income, whose social and
psychological needs were overlooked or not noticed. However, in this era which is
named as “information age”, such an understanding is completely invalid. With the
introduction of the “information age”, as in production, marketing, financial issues,
public relations, research and development, and other operational functions, human
resources management is also overgoing a radical change process. In other words,
parallel to the speed of information and its dissemination, the increase of the
empoyees motivation, as seen in many other areas, is also accepted as a stratejic
asset. Thus, nowadays where information is defined not only as “asset” but also as
“goal”, the fact that the performance increase can be obtained to the extend that some
psychological, social, cultural needs other than human resource factor’s material
needs are fulfilled by the management became an obvious fact. This study is an
overview of the positive and negative effects of some factors that can affect the
employees motivation which is accepted as inavitable way for reaching the
organisational organic success, provides some applicable solution approaches, and
last but not least explains the transformation in the apprehension of the motivation in

information society.
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ONSOZ

Lisans 6grenimim swrasinda, Isletme Yonetimi dersini aldigimiz kiymetli
hocam Yrd.Dog¢.Dr.Yahya Fidan’a, “Iyi bir isgoren motivasyonuyla kisa zamanda
sasartici bir bagariya ulagilabilecegi bir gergek, bilhassa tilkemizdeki gogu yoneticiler,
neden isgdren motivasyonunu artirabilecek teknikleri uygulamaya gecirmekten ve
daha yiiksek bagar1 elde etmekten kaginiyorlar?” sorusunu yonelttigimde kendisi
sOyle yanit vermisti: “Ciinkii onlar, bu tekniklerin ise yaramayacagina ve bunlar
uygulamamn anlamsiz oldugunu inaniyorlar.” Bu yamit karsisinda, 6zellikle Tiirk
yonetici ve girisimeilerinin en onemli sorunlarindan birinin, siiregelen bu yanhs
inanis olduguna karar verdim. Eskiden beri aligilmis, eksiklikleri cesitli
aragtirmalarla ortaya ¢ikarilmig bu tiir yonetim teknikleri 1srarla uygulanmakta, insan
hala bir makineymis gibi algilanmakta, onun sosyal bir varlik oldugu goéz ardi
edilmekte ve orgiitlerde insan faktorii ile ilgilenmeye ya da gelistirmeye deger

goriilmeyen bir varlik olarak tanimlanmaktaydi.

Giincelligini 1srarla bugiin bile yitirmemis olan sdz konusu klasik bakig
agisim elestirmek ve sahip oldugumuz imkanlar dahilinde bu noksanlik konusunda
tamamlayici olabilmek adina, organizasyonlarda iggéren motivasyonunu etkileyen
bazi geleneksel faktorler, ise yonelik motivasyonu artirici teknikler ve iginde
bulundugumuz bilgi toplumunda, motivasyon anlayiginda yasanan degisim tizerinde

6nemle durduk.

Bu ¢alismamda oldugu gibi, bana hayatim boyunca maddi ve manevi
destegini comertge sunan sevgili anneme, rahmetli babama, sevgili ablalarima, bana
emegi gegen ve yardimlarim esirgemeyen tiim hocalarima ve her zaman yammda

olan tiim arkadaglarima tesekkiirler.
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GIRiS

Giintimiiz bilgi ¢aginda, organizasyonlariun basariya ulasabilmeleri igin,
beseri kaynak faktorii izerinde 6zellikle ve 6nemle durmalan gerektigi gergegi kabul
edilmektedir. Artik begeri kaynak unsuru, diinyadaki pek gok girisimci ve yonetici
tarafindan son derece dikkate alinmakta, insanin maddi ihtiyaglan diginda diger baz
psikolojik, sosyal ve kiiltiirel ihtiya¢larimin var oldugu bilinmekte ve bu ihtiyaglarin
ancak ybnetim tarafindan Kkargilanabildigi  6lgiide performans  yiikselisi

saglanabilecegi goriisti benimsenmektedir.

Klasik bakig acisina sahip yoneticiler ve igletme sahiplerinin biiyiik bir
cogunlugunun, isgérenlere; yalmzca emir veren, ¢alistirdiklar1 personelin is yerinde
ve is digindaki maddi ve psikolojik ihtiyaglarina tepkisiz kalan ve isgdren calisma
performans: ile ige y6nelik motivasyonu artirabilecek yollar1 arastirma konusunda
fazla caba sarf etmeyen amirler olarak dikkati cektikleri goriilmektedir. Ozellikle
tlkemizdeki yGnetici ve girisimcilerin ciddi bir kismimn en 6nemli sorunlarindan
birinin de siiregelen bu yanls inanis oldugu géze carpmaktadir. Eskiden beri
aligilmug, eksiklikleri gesitli aragtirmalarla ortaya ¢ikarilmig bu tiir yonetim teknikleri
bugiin bile 1srarla uygulanmakta, insan hala bir makineymis gibi algilanmakta,
isgdrenin sosyal bir varlik oldugu, diger orgiit elemanlariyla bir etkilesim halinde
oldugu gdz ardi edilmekte ve insan faktori, ilgilenmeye ya da gelistirmeye deger

goriilmeyen bir varlik olarak tammlanmaktadar.

Oysa bilgi toplumunda, séz konusu bakis agisinda ciddi bir paradigma
degisimi yasanmistir. Geleneksel diigtincede isgoren; ¢alismaktan ve sorumluluktan
kagman, dayatma ve zorlamayla harekete gegirilmesi miimkiin olabilen, “siradan”
igletme unsurlan olarak tamimlanmaktayken, bilgi toplumunda; rekabetci ekonomik
yap: geregi, zihinsel kabiliyetlerinden de yararlanilmas: zorunlu hale gelmis, bilgiyle
beslenen, bilgiyi iireten, kullanan ve yayilmim saglayan “kilit elemanlar” olarak

kargimiza ¢ikmaktadar.




Bu durumda, orgiitlerde nasil boylesine koklii bir paradigma degisiminin
yasandig1 sorusu akla gelmektedir. Diger bir ifadeyle, geleneksel diisiince bigiminin
rasyonellie dayanan yonetim anlayisinda, Orgiitteki maddi faktorler {izerine
yogunlagilmas1 sonucu insan faktorii geri planda birakilmigken, giintimiiz bilgi
toplumunda iggdrenin bu denli 6n plana ¢ikmasina neden olan gelismeler nelerdir?
Bu sorunun en kapsamli cevabi elbette ki, geleneksel diigiince sisteminden dogan
tikanikliklar ve bu diisiince bi¢iminin 6rgiitsel verimliligin artirilabilmesi konusunda
yetersiz kalmig olmasidir. Bununla birlikte, yasanan ilk gelisme, 1930°’lu yillarda
gerceklestirilen Hawthorne aragtirmalaridir. Bu aragtirmalar, o dénem igin son derece
dikkat ¢ekici bulgularla sonuglanmis ve organizasyonlarda insan faktérii tizerinde
yogunlagilmas: konusunda ciddi bir déniim noktas: olmustur. Orgiitte yeniden
tanimlanan insan faktorii ve verimlilik iizerindeki etkisi daha sonra, motivasyon,
yonetime katilma davramglar gibi olgulara dayanan neo-klasik ya da rdavramssal

yaklasiminin gelistirilmesine temel tegkil etmistir.

Davranigsal yaklasimla birlikte, orgiitlerde insan faktorii ve ozellikleri
konusunda 6ne siiriilen iddialarin gegerliliginin tespiti amactyla yapilan ¢alismalar,
ilerleyen yillarda modern organizasyon teorilerinin gelistirilmesiyle sonuglanmstar.
Modern organizasyon teorilerinin ardindan, bilginin stratejik Oneminin ortaya
cikisiyla gergeklesen bilgi cagina gegisle birlikte, post-modern organizasyon teorileri

ileri siirlilmiigtiir.

Bu ¢alismada ise geleneksel diigiincede ve bilgi toplumunda isgorenin nasil
tammlandig1, ne tiir motivasyonel yaklagimlarin gelistirildigi ve her iki dénemde
isgbren motivasyonunun ne tiir faktorlerden etkilendigi konusunda veri elde
edilmeye ve bu verilerin kargilagtirilmas: suretiyle geleneksel motivasyon anlayisi ile
bilgi toplumunda motivasyon anlayig1 arasindaki genel farkliliklar tespit edilmeye
caligtlmstir.




BiRINCiI BOLUM

MOTIVASYONUN TANIMI, SURECi VE KURAMLAR

Motivasyon kavrami, ¢ogu zaman kulaga gizemli bir kavram gibi
gelmektedir. ilk bakista insanlarin tizerlerine serpistirildiginde herkesin
birdenbire biiyiik bir enerjiyle yiiklenmis gibi verimli ¢alisma istegi duymasina
neden olan sihirli bir tozmusg gibi disiiniiliir. Halbuki motivasyon olgusu, diisiiniildiigii
gibi gizemli bir sey degildir. Birgok kiginin motivasyonu bdyle zannetmelerinin
nedeni, insana verilen degerin onlar iizerinde bu kadar Gnemli diizeyde olumlu
farkliliklar ortaya ¢ikarabilecegine inanmamalari ya da ne denli sasirtic: etkiler
ortaya ¢ikardigi hakkinda yeterli derecede bilgi sahibi olmamalandir. Bu
durumda, “Iggorenlerin etkin ve verimli galistirlmalarinda motivasyonun rolii nedir?”,
“Tarihsel siire¢ boyunca, 6zellikle iginde yasadigimiz, “bilgi” ya da “bilisim” toplumu
olarak isimlendirilen toplumsal yapida, motivasyon bigimi yani, isgérenleri daha etkin
ve verimli galistirmay1 saglamanin Bigimi nasil degismistir?” gibi sorularm cevaplar
aranacaktir. Bu sorularin cevabina geg¢meden, &ncelikle motivasyon kavramu,
Orgiitlerde insan faktorii ile onun motivasyonunun Snemi ve iggdren motivasyonuna

yonelik 6ne stiriilmiis teoriler kisaca ifade edilmeye ¢alisilacaktir.
1. Orgiitlerde isgiren ve Motivasyon

Motivasyon terimini, teknik bir terim olarak tammlarsak aslinda, Latincede
“hareket ettirme” anlamma gelen movere kelimesinden gelmektedir. Ingilizce karsilig:
ise yine aym anlamda kullanilan move kelimesidir. Daha sonra kismen farklhilagarak

motivasyon (motivation) olarak literatiirde amlmaya baglanmsgtir.!
Atkinson’a gore motivasyon, ySnetimin ¢agdas etkisi, kuvvet ve davramstaki
sebathiliktir. Hunt’a gore ise motivasyon, bireylere karsi nasil davranildifiyla ve

bireylerin yaptiklari is hakkinda neler hissettikleriyle ilgilidir. Ancak, insanlari

! Lyman W. Porter and Others, Motivation and Work Behavior, Seventh Edition, (New York:
McGraw-Hill Companies, 2003), p.1.




motive etmek goriindiigii kadar kolay degildir. Insami neyin motive ettigi
konusunda ¢ok sayida psikolojik teori vardir. Gii¢ insanin i¢ginde mi, diginda mu,
kosullara m1 bagli ya da kosulsuz mu, onlari yonlendiren hedefler mi, degil mi?
Biitiin bunlar, insanlarda ¢aligma istegi yaratanin ne olduguna iliskin akademik

arastirmalarda ele alinan tartismalr sorulardir.?

Is ortaminda iyi bir performans; kabiliyet, tecriibe, 6diil ve bunlarin 6tesinde
motivasyona bagli olarak ortaya ¢ikan bir gostergedir. Insanlar siirekli olarak,
bagarabilecekleri ve kendileri i¢in 6nemli olan hedefleri secerler. Bu tiir bir “hedef
yOnetimi” faaliyetine motivasyon ad: verilir. “Y6netimsel bir kaynak olarak iscilere
verilen 6nem ve yoneticilerin bireylere karst hem i¢ hem dig giicleri daha iyi
yOnetebilmeleri agisindan, motivasyonun dogasim anlamalar1 gerektigi son derece

onemlidir.’

Caliganlar1 motive etme konusunda arastirma yapanlardan biri olan John
Allan, bu amaci ilke edinen bir yonetici i¢in, motive etme calismalarim ana

hatlariyla agagidaki gibi siralamgtir.*

v' Caliganlart cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve

yonlendirmek.
v' Dabha iyi ¢aligmalan igin mantikli sebepler gosterebilmek.
v’ Caligma isteklerini artirmak.
v" Yaptiklari igten dolay: kendilerini iyi hissetmelerini saglamak.

Ifade edilen s6z konusu motive etme caligmalarindan sonra, simdi
iggbrenlerin 6rgiit i¢in ne anlama geldiklerinin ve Snemlerinin anlagilmas1 konusu

irdelenecektir.
1.1. Orgiitlerde isgoren Faktorii ve Orgiit icin Onemi

Psikologlar, yoneticilerin yaptiklar1 en biiyilk hatalardan birinin,
¢aliganlarina birer makineymis gibi davranmalari, bagka bir ifadeyle, onlara insan
muamelesi yapmadiklarim ifade etmektedirler. Ne yazik ki makinelesmis bir

2_. John W. Hunt, Yonetim Icin Orgiit Igindeki Davramslar Kilavuzu, Cev. Mesut Odman, (Ankara:
Oteki Yonetim Dizisi, 1993), s. 19. :

? Kevin Gallagher and Others, People In Organisations, (America: Open Learning Foundation
Enterprises Ltd., 2002), p. 436.

4 John Allan, Motive Etme, Cev. Ali Cimen, (Istanbul: Timag Yaynlari, 1998), s. 11.




diinyada, insana da bir makine gibi davranilmaktadir. Oysaki yoneticiler,
caliganlara insan olduklarini unutmadan davranmali ve onlarla olan iligkilerini bu

gergege dayandirmak suretiyle siirdiirmelidirler.’

St. Lois Emerson Elektrik Fabrikasi yoneticisi Armond Dunlop soyle diyor:
"Caliganlarimiza insan olduklarini unutmadan davranmak igin biiylik bir titizlik
icindeyiz. Bu sebeple ilk olarak, bslim amirlerden galiganlarm isimlerini mutlaka
Ogrenmelerini istiyoruz. Haftalik bir gazete ¢ikararak, ¢aliganlarla ilgili haberlere
yer veriyoruz. Fabrikamin bagarilari, 6zel olaylar, terfiler vs. gibi c¢aliganlarimizi

ilgilendiren konular ele alarak, onlara verdigimiz 6nemi vurgulamak istiyoruz.”®

Emerson Elektrik Fabrikasi’nda oldugu gibi her organizasyon ya da isletme,
bu tiir girisimlerle, ¢aliganlariin bu y6ndeki ihtiyaglarini kargilama konusunda sahip
olduklar1 duyarhliklar gostermelidirler. Boylece caliganlar, ¢aligtirildiklar: igletme
tarafindan 6nemsendiklerini algilayabilecek, sahiplenme ve aidiyet duygusuyla daha

istekli, daha verimli ¢aligma istegi duyabileceklerdir.

Organizasyonda gérev alan her personel, elbette ki igletmeye belirli degerler

verecek ve bunun kargiigim bekleyecektir. Ozden’e gore galisanlar sirkete;
> Belirli bir zaman dilimi i¢erisinde emeklerini,

Onceki islerinden edindikleri bilgi birikimi ve fecriibelerini,

Yaraticilik, sorun ¢6zme, analitik yaklagim gibi yetkinliklerini,

Diriistliik, 6zveri, sadakat gibi kisilik ézelliklerini,

vV V V V¥V

Onceki is gevresi, yakilar1 gibi niifuz edebilecekleri cevre ve iliskilerini,

verirler ve karsiliginda ise sirketten;
» Uecret, prim, sosyal haklar gibi maddi getirileri,

» Sirketin politikalar1 ve gelecek potansiyeline bagh olarak sosyal

giivenliklerini,

> Sosyal iligkileri ve bir gruba ait olmay1 saglayan kurum vatandashgim

veya informel grup tiyeliklerini,

3 James K. Van Fleet, Yoneticilerin Yaptiklar: En Biiyitk 22 Hata, Cev. Ayca Haykir, (Ankara: Oteki
Yonetim Dizisi, 1993), s. 166.
6 Fleet, s. 166.




> Egitim ve yiikselme olanaklarmma bagli olarak gelisim potansiyelini,

alirlar.”

Flbette ki calisanlar igin, yukarida sozii edilen sunumlar, beklentileri
karsilanabildigi oranda zamanla farklilagabilecek, bir anlamda sunumlarla beklentiler
arasindaki denge degisebilecektir. S6z konusu dengenin saglanabilmesi hususunda
kuskusuz en 6nemli etken, iggdren motivasyonudur. Ciinkii ¢alisanlar, ancak olumlu
yonde motive olduklar takdirde 6rgiite sozii edilen degerleri sunabileceklerdir. Bu
durumda ise “Orgiitsel anlamda bu denli 6nem arz eden isgdren faktériiniin nasil
motive edilebilecegi” sorusu akla gelmektedir. Calismamin buradan sonraki

kisimlarinda, bu sorunun yanitt aranmaya ¢aligilacaktir.
1.2. isgéren Motivasyonunun Onemi

Motive edilme ihtiyaci, yalnizca ¢alisma hayatinda degil, giinliikk hayatta,
insamin var oldugu hemen hemen her yerde duyulan bir ihtiyagtir. Bu ihtiyag
eksikligi, bazen acik bir gekilde, bazen de kapali olarak (personelin davrams

biciminden) kendini géstermektedir.

Cogu zaman insanlar, can sikintisi, yapilan isten hi¢ keyif almama ya da
kismen alma, ise ge¢ gelme ya da erken ¢ikma istegi duyma, her firsatta
isletmeyi ve yonetimini elestirme, igyeri kurallarina ve istlerin talimatlarina
uymama, mesai zamamnin ¢ogu kismimn isle ilgisiz faaliyetlerle gegirme gibi
olumsuz davramglar sergilemek suretiyle, motivasyona duyduklar1 ihtiyaci,
farkinda olarak ya da olmayarak gosterirler. Yoneticiler bu sekilde olumsuz ve
rahatsiz davramislar sergileyen personelle karsilagtiklarinda, yoneticilerin bir an
once c¢aliganlarin  motivasyonlarimi1 artirmaya yonelik tedbirler almalar
gerekmektedir. Nihayetinde insan, duygu ve diigiince yoniiyle zengin ve derin bir
varliktir. Onun sosyal bir varlik oldugunu kabul etmek ve bu tip ihtiyaclarim
kargilamak gerekir. Motivasyon ise insamin bu taleplerin ne 6lciide

karsilanabildiginin bir gostergesidir.

Motive etmenin dnemi ile ilgili diger bir husus da, motivasyon ¢abalarmin
yalmzca isletme diinyasinda degil, ¢ok daha énce baslatilmas1 gerektigidir. Bu

anlamda, bilhassa Tiirkiye ve benzer sosyoekonomik kosullari olan iilkeler,

7 Mehmet Cemil Ozden, “Nitelikli Calisanlarm Is Yasamma iliskin Tercihleri?, Verimlilik Dergisi,
MPM Yaynlari, Say:: 3, (2001), ss. 33,34.




bireyler heniiz kiigiik yaslarda iken (¢ogunlukla ilkdgretim déneminde) hangi
alanlarda c¢aligmaya egilimli olduklari, ne tiir islere ilgi duyduklari, hangi
alanlarda galigirlarsa basarili olabilecekleri konularinda ciddi ¢aligma ve tespitler
yapmalidirlar. Ayrica bireyler, gelecekte yapacaklar iiniversite se¢imleri de
dahil olmak tizere, yetenek ve 6zellikleri dogrultusunda en dogru alana
yonlendirilmelidirler. Gelecek yillarda elbette kimi bireylerin ilgi alanlarinda
kayma ve degisimler yasanabilecektir ancak bu degisim genellikle ¢ok Snemli
boyutlarda gergeklesmeyebilir. Burada onemli olan, bdyle bir uygulamanin,
bireyleri daha bagtan motive etmekte oldugudur. Bireylerin kabiliyetlerine gore
egitilmeli ve meslek konusunda en dogru seg¢imi yapmalar: i¢in yetiskin aile
fertleri ya da Ogretmenler tarafindan yonlendirilmelidirler. Bu tiir bir
yonlendirme genellikle tahmin etme bigiminde ortaya ¢ikabilir. Bunun yaninda
boyle bir ybnlendirme bigimi, bilimsel ilkelere dayandirilmadigindan yanilma

olasilig1 da muhtemelen yiiksek olacaktir.

Motivasyon yoluyla bireyin yaptigt igi sevebilmesi, kendisini bir biitiiniin
parcasi olarak hissedebilmesi saglanabilmektedir. Bu da performans yiikselisi ve
daha verimli bir ¢aligmayla sonuglanabilir. Bu durumdan, kaliteli ve yiiksek
tiretim diizeyi sonrasinda karlarin artmasiyla isletme de kazangli ¢ikacaktir.
Caligmanin ilerleyen kisimlarinda bireyin motive olup olmadigina dair davranig
belirtileri ve bunlar karsisinda igletme sahipleri ve yoneticilerce alinabilecek
tedbirlere, uygulanabilecek yonetim taktiklerine genis bir bicimde yer
verilecektir. Ancak daha 6ncesinde, motivasyon siirecinin nasil gergeklestigi

incelenecektir.
2. Motivasyon Siireci

Hellriegel ve Slocum’a gore, isgérenin performans: ile yetenckleri ve
motivasyonu arasinda bir baglanti vardir. Diger bir ifadeyle performans, yetenek ve

motivasyon derecesinin bir fonksiyonudur. Soyle ki;®
Performans = f (Yetenek x Motivasyon)

Bu prensibe gore yetenek, insanlarin gdrevlerini yerine getirebilmeleri igin

gereken dogal kabiliyetleridir. Ancak yetenek, yiiksek bir performans gosterebilmek

8 Don Hellriegel and John W. Slocum Jr., Organizational Behavior, Tenth Edition, (Canada:
Thompson/ South Western, 2004), p. 117.




icin tek bagina yeterli degildir. Yiiksek bir performans: hedefleyen insanlar igin ise
motivasyon, genel olarak ii¢ olguyla ilgilidir; 1) Bireyleri davramisa yonlendiren
nedir? 2) Davramglar kontrol eden nedir? ve 3) S6z konusu davranmgin siirdiiriilmesi
nasil saglanir? Motivasyon siireci, bireyin ihtiyaglarini tammlamasiyla baglar.
Ihtiyaglar insandan insana farkhilik gosterebilirler. Bu farklilik psikolojik (taninma
ihtiyaci, biyolojik ihtiyaglar v.b.) ya da sosyal anlamda olabilir. Daha sonra, bireyin
ihtiya¢larim kargilama yollarimi aramasidir. Sonrasinda birey, hedef davrams: seger
(motivasyon aym zamanda bir hedef yonetimidir). Bir sonraki agsama, &ngoriilen
davramsin gergeklestirilmesidir. Davramgm hayata gegirilmesi sonrasinda 6diil ya da
cezadan biriyle karg: karstya kalinir. Son agamada ise kargilagilan sonucun 6diil ya da
ceza olmasmna gore ihtiyaglar azaltilir ya da elenir. Bu siire¢ asagidaki gibi

gosterilebilir.?

Sekil 1.1 : Motivasyon Siireci (Don Hellriegel and John W. Slocum Jr.,
Organizational Behavior, Tenth Edition, (Canada: Thompson/ South Western, 2004, p. 119.)

Ihtiyaglarin Ihtiyaglart Hedef davranisin
tammlanmasi l:> tatmin etme ::> secilmesi
yollarim
arama

!

Eksik <:: Qdiil ya da ceza <: Davrams
ihtiyaclarin

degerlemesi

Motivasyon stirecinin, agirhikhi olarak ihtiyaglar ve bunlarin tatmini ile ilgili
oldugunu tespit ettikten sonra, bu siirecin belirlenmesiyle baglantili olarak ortaya
¢ikmig olan, birgok aragtirmaci ve bilim adami tarafindan &ne siiriilen cesitli

motivasyon kuramlan ele alinacaktr.

® Hellriegel and Slocum, p. 119.




3. Motivasyon Kuramlar:

Motivasyon, bircok degiskenden etkilenebilen karmasik bir konudur.
Insanlan daha iyi ¢alismaya motive eden tek bir yontem yoktur, fakat birbirinden
farkli iddialar 6ne siiren ve degisik nedenlerle elestirilen bir dizi teori 6ne
stiriilmiigtiir. Bu teoriler, bilhassa yonetsel anlamda birgok uygulamaya degerli bir

temel saglar.'

Motivasyon konusunda 6ne siiriilmiis kuram ve modeller yoneticilere, kisileri
motive eden faktorleri belirleme, motivasyonu siirdiirme ve ¢aligmalarinda yardimer
olma amacim tagir. Bazi modeller, kisilerin ihtiyaglar dolayisiyla kisinin icinde olan
faktorlere agwhk verirken, bazilari da kisiyi disaridan yonlendiren faktdrlere
agirlik vermektedir. Literatiirde motivasyon kuramlari, kapsam kuramlar: ve siireg

kuramlar1 olmak tizere iki ana grupta smiflandiriimaktadir.
3.1. Kapsam Kuramlan

Kapsam teorileri genel olarak, bireyi icten motive eden faktorlerin neler
oldugunu agiklamaya galisirlar. Diger bir ifadeyle bu kuramlar, ne tiir etkenlerin ya da
ihtiyaglarin bireyin davramglarmi yonlendirebilecegini ifade etmeye caligirlar. Bu
alandaki aragtirmalar, 1970 ve 1980’lerde yapilmig ve az bir kismu deneysel ya da
teorik olarak gergeklestirilmistir. Bu aragtirmalarin biiyiik bir kismi ise 1990’11 yillarda

yapilmis ve is bagariu ihtiyac ile ¢aligma dogast tizerine odaklanmuslardir.!!

Bu teorilerden en ¢ok bilineni Maslow'un "Ihtiyaglar Hiyerarsisi"dir. Frederick
Herzberg'in "Cift Fakt6r" kurami ve David Mc Clelland'm "Basari Gudiisti™
kuranmdir.

3.1.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Literatiitde en ¢ok bilinen motivasyon modeli, ihtiyaglar hiyerarsisi
modelidir. Abraham Maslow insanlarin, bir hiyerarsi ile siralanabilen, birbirinden
¢ok farkli olan ihtiyaglara sahip olduklarina isaret etmektedir. Bu modelin temeli

bazi esaslara dayanmaktadir.'2

' Gallagher and Others, p. 436.

! James L. Bowditch and Antony F. Buono, 4 Primer on Organizational Behavior, Fifth Edition,
(America: John Wiley and Sons, 2001), s. 65.

2 Hellriegel and Slocum, p. 119.




v Bir ihtiyacin tatmin edilmesi, motivasyonun gergeklesebilmesi agisindan
6nemli bir role sahiptir. Bununla birlikte, bir ihtiyag karsilandigi zaman,
digeri yavag yavag ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden insanlar ihtiyaglarimm

kargilamak i¢in ¢aba gosterirler.

v" Cogu insan igin ihtiyaglar ag1 komplekstir. Bu ihtiyaglar insamin herhangi bir
zamanda davraniglarimi etkileyebilir. Bu durum agik¢a, s6z konusu
ihtiyaglardan biriyle karsilagildifi zaman, ihtiyag karsilanincaya kadar

davranislarim belirleyici bir 6zellik gosterir.
v' Bireyi, iist seviyedeki ihtiyaglardan 6nce alt seviyedeki ihtiyaglar, tatmine
yonelik davranisa sevk eder.

v' Ust seviyedeki ihtiyaglan karsilamanm yollari, alt seviyedeki ihtiyaglari

kargilama yollarindan daha fazladir.
Modele gore bes tip ihtiyag sz konusudur. Bunlar;'
* Fizyolojik ihtiyaglar (Yeme, igme, barinma ve hayat1 devam ettirme)

e Giivenlik ihtiyaglar1 (Hastahk ve yaghlhk gibi hallerde gelecegi garantiye

alma)

® Sevgi ve ait olma jhtiyaglari (Bagkalar1 tarafindan sevilme, baska insanlart

sevebilme, sevgi ve dayamgma ile kurulan bir gruba ait olma)

e Saygmhk ihtiyaci (Basarih olma, prestij kazanma, kendine saygi duyma,

bagkalarindan sayg: gérme ve terfi etme)

* Kendini gergeklestirme ve yaratma ihtiyaglar1 (Sorun ¢6zme, arastiricilik

ve kisisel merak giderme, bilimsel buluslar)

Keenan da, her insamn kargilamak istedigi temel ihtiyaclarmm var oldugunu ve
bunlar bir araya gelerek insan davranigmin mekanizmasim olusturduklarmi ve alt
diizeydeki ihtiyaglar karsilanmadan motivasyonun gerceklesemeyecegini  ifade
etmigtir. Bu ihtiyaglarin kargilanmasi ise hosnutsuzluk ortadan kaldracak ve

insanlar talihsiz olduklar1 duygusundan siyrilacaklardir.!*

" Hellriege! and Slocum, p. 119.
' Kate Keenan, Yéneticinin Kilavuzu Motivasyon, Cev. Ergin Koparan, (Istanbul: Remzi Kitabevi,
1996), s. 19.
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Bu teoriye yonelik birinci ana elegtiri, modelin motivasyondan ¢ok tatmine
yonelik olmasidir. Ikinci ana elestiri ise bu teorinin iicret faktdriinii bir hijyen faktor
olarak ele almasi, dolayistyla iicretin motivasyon saglayici bir etken olmadigin ileri

stirmesidir.!

Kogel ise Maslow’un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerargisi modelini, genel bir
kalip olarak gérmenin daha uygun olacagim ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle,
herkesin aym sekilde ve aym siddette bu ihtiyaglar tarafindan motive edildigini
soylemek miimkiin olamamaktadir. Herkes, gesitli kademelerdeki ihtiyaglar tarafindan
davramga sevk edilecektir. Bunun yaninda, Maslow’un &6ne diirmiis oldugu bu
yaklagimin gergege uygunlugunu sorgulayan pek g¢ok aragtirma yapilmustir. Bu
aragtirma sonuglarmin bir kismu Maslow’un varsayimlarim dogrulamisg, bir kismi ise
dogrulamamustir. Hatta bazi aragtirmacilar, bu yaklasimin sadece ortalama bir
Amerikan iggisinin tutumunu esas aldigint iddia etmislerdir. Ancak bu tiir elestirilere
rafmen, ihtiyaglar hiyerarsisinin basitligi, anlagilabilir ve mantikli olusu nedeniyle en

gok bilinen motivasyon teorisi olmugtur.'®
3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg’in motive edici-hijyen teorisi olarak gelistirdigi model, ise yonelik
motivasyon konusunda belki de en ¢ok tartigmal teoridir.!” Herzberg’in 6ne siirdiigii
bu model, Maslow’un modelinin gelistirilmis bi¢imidir. Bununla birlikte, Herzberg ile
Maslow arasindaki fikir farkliliklar iki ana noktada farkhlasmaktadir. Birincisi, diisiik
ve yiiksek basamaklar arasinda bulunan ihtiyaglar konusunda, Herzberg, Maslow'dan
daha giiclii ya da daha belirgin farkliliklar ileri siirmiigtiir. fkinci farkli nokta ise
Herzberg’in teorisinin temeli, miihendis ve muhasebecilerle gériismek suretiyle elde

edilmis deneysel verilere dayanmaktadir.'®

Herzberg ve meslektaglan yaptiklar aragtirmalarda kritik bulgular elde
etmiglerdir. Bu aragtirmalarda iki sorunun cevabi aranmustir. 1) Kendinizi iginizde ne
zaman en olaganiistli hissettiginizi detayl olarak betimleyebilir misiniz? 2) Kendinizi
iginizde ne zaman en kotii hissettifinizi detayh olarak betimleyebilir misiniz?

Herzberg’in bu galismasinda, sziinii ettifi motive edici ve hijyen faktorler ise sOyle

13 «Capraz Kiiltirler”, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik. htm,
(10.07.2005)

' Tamer Kogel, sletme Yoneticiligi, 9,b. (Istanbul: Beta Yaymnlari, Eyliil 2003), ss. 640,641,

'7 Porter and Others, p. 9.

'® Gallagher and Others, p- 459.
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aciklanmaktadir. Motive edici faktorler; basari saglama, tamnma, sorumluluk, gelisme
ve biiyiime gibi bireyleri caligmaya yonelik motive eden faktérlerdir. Hijyen faktirler
ise motive edici faktorlerin tersine isle ilgili olmayan, dis kokenli olan; sirket

politikalary, iicret, yardimlasma iligkileri ve denetime iliskin faktorlerdir.'

Hijyen faktorler gelistirildiginde bireyler igse yonelik daha az memnuniyetsizlik
duyarlar. Diger bir ifadeyle, hijyen faktorlerin varlig: ya da kargilanmas: halinde is
memnuniyetsizligi azalir. Fakat bunlar, iy memnuniyetinin artiriimasina tek baglarma
katkida bulunamazlar ya da yeterli olmazlar.®® Yalmzca is memnuniyetsizliginin

yasanmasim onlerler.”!

Eren ise Herzberg modelinin giidiilemeyi bir biitiin olarak agiklama yoniinden
eksik kaldig1 yoniinde bir elestiride bulunmugtur. Ozellikle de Tiirkiye gibi gelismekte
olan tilkelerde heniiz ihtiyaglar 4. ve 5. hiyerargik basamaklara erismediginden hijyen
faktor olarak tabir edilen 1.,.2. ve 3. basamak ihtiyaglar aym zamanda giidiileyici bir
rol de oynayabilmektedir. Eren, Herzberg modelinin daha gok gelismis tilkelerin sosyo
kiiltiirel ve ekonomik yapilarima daha uygun bir model olarak nitelendirilebilecegini

ileri siirmektedir.?

Akademisyenler Herzberg’in teorisinin, Orgiitte islerin iki yonii olan is
memnuniyeti (bireylerin gorev terimlerine yonelik olarak neler yaptiklar) ve isin
igerigi (is kurma) ile ilgili elestirilerde bulunmuglardir. Bu teoriye yéneltilen en 6nemli
elestiri ¢aligmada, neden igsel ve digsal is faktorlerinin performans: etkiledigi
sorusunun cevabin olmayigidir. Ancak, Herzberg’in yoneticilere yaptig1 tavsiyelerin

giincel oldugu sdylenebilir.?
3.1.3. Orenilmis ihtiyaglar Teorisi

En ¢ok bilinen motivasyon kapsam teorilerinden birisi de, McClelland
tarafindan gelistirilmis olan Ggrenilmis ihtiyaglar teorisidir. Bu teoride, insanlarin
temel olarak dort farkls tiir ihtiyact oldugunu ileri stirmiistiir. Bu ihtiyaglar insanlarin,
geemis hayatlarindaki tecriibelerinden 6grendikleri, basarma, giic, ait olma ve 6zerklik

19 Porter and Others, p. 9.

% John R. Schermerhorn Jr., Core Concepts Of Management, (America: John Wiley and Sons, 2004),
p. 181.

*! Bowditch and Buono, p. 68.

22 Brol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, 8.b., (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S.,2004), s. 512.

%3 Schermerhorn, pp. 181-182.
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ihtiyaglaridir. ** McClelland’m bu calismas: aslinda iki ilging noktaya isaret
etmektedir. Birincisi, teoriye gore, motivasyon yetigkinlik doéneminde bile
degigebilmektedir. Ikincisi ise motivasyon, ihtiyag geligimine odakli bir bagimli
degiskendir.”

McClelland’a gére basar ihtiyaci, karmagik temel gérevlerin yerine getirilmesi
ya da problemlerin ¢6ziilmesinde daha etkin olmay: saglayan ihtiyag tiiriidiir. Giig
ihtiyaci, diger insanlari kontrol etme, davramglarim yonlendirme ya da onlardan
sorumlu olma isteginden kaynaklanan ihtiyagtir. Ait olma ihtiyaci, arkadaslik kurmak,
bunu siirdiirmek ve diger insanlarla sicak iligkiler kurmak istegiyle ilgili bir ihtiyagtir.2®
Ozerklik ihtiyac ise 6zgiir olma, yalmz ¢alisma, kendi is sahasim tercih etme ve agiri

kural ve prosediirlerle engellenmeme istegini ifade eder.?’

Eren, bagann glidisiiniin tek bagina bireylerin giidiilenmesi tizerinde etken
olmadigm ileri stirmektedir.”® Burada, diger motive edici faktérlerin etkileri fizerinde

de durulmas: hususuna isaret edilmektedir.
3.1.4. ERG Yaklagim
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin geligtirilmis bir bigimi olan bu yaklasim,
Alderfer tarafindan ileri stiriilmiistiir. Alderfer, Maslow’un farkli ve daha karmagik olan
modelinde yer alan bes ihtiyag diizeyini yeniden yapilandmrarak, ihtiyaglan ii¢ grupta
toplarmgtr.®
» Var olma Ihtiyaci (Existence) : Maslow’un ihtiyaclari hiyerargisinin 1. ve 2.
basamaginda yer alan fizyolojik ve giivenlik ihtiyalarina karsihk gelir. Fiziksel
ve maddi ihtiyaglari tamamin igerir.
> Aidiyet-Iliski Kurma Ihtiyaci (Relatedness) : Maslow’un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin
sevgi ve saygmlik ihtiyaglarina karsilik gelir.

> Gelisme Ihtiyact (Growth) : Maslow’un ihtiyaclan hiyerarsisinin kendini
gerceklestirme ihtiyacina karsihik gelir.

2 Porter and Others, s. 11.

% Bowditch and Bouno, p- 68.
%% Schermerhorn, p. 182.

27 Porter and Others, p. 12.

28 Simgek, s. 525.

% Gallagher and Others, p. 456.
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Alderfer’e gore, bu ti¢ ihtiyag birbirleriyle, hiyerarsik olmaktan ¢ok birbirini takip
eder bir gekilde iligkilidirler. Ayrica, bu ihtiyaglar kesin olarak ardisik degildir ve bir
ihtiyagtan mahrum kalmak, o ihtiyacin harekete gegirmenin tek yolu degildir. Omegin,
bityiime ihtiyact tatmin edildiginde, diger ihtiyaclar daha siddetli bir sekilde artabilir.>’

Alderfer’in bu modelinin temeli, Thtiyaglar Hiyerarsisi modeline dayandigndan,
Maslow modeline yonelik yapilan elestirilerin bu model igin de gegerli oldugunu

sOylemek miimkiindiir.
3.2. Siire¢ Kuramlar:

1990°1r yillarda 6ne siiriilen bu kuramlar, kapsam kuramlarinda isaret edilen
insan ihtiyaglar1 ve bunlarin davrams tizerindeki etkilerinden ziyade, davramslart
yOnlendiren, motivasyonu saglayan faktorleri bir siireg olarak aciklamaya
calismglardir. Diger bir ifadeyle, kapsam kuramlan bireyleri motive eden spesifik
ihtiyaglarla ilgilenirken, stire¢ teorileri birey davranigmin nasil harekete gegirildigi, nasil

yonetildigi, nasil siirdiiriildigii ve nasil sonlandmldig: tizerinde durmaktadir.?!

Stire¢ kuramlarimin baglicalari; davrams sartlandirmast (sonugsal sarlandirma)
yaklagimlarryla, beklenti teorileri, esitlik teorisi ve amag teorisidir. Simdi bunlar

sirasiyla incelenecektir.
3.2.1. Beklenti Kuramlari

Beklenti teorilerine gore, insanlarn kendileri igin beklentiler olusturmalarina
dayamir.*® Beklenti kuramlari literattirde, Victor H. Vroom’un beklenti kuramlar ile

Porter ve Lawler'in beklenti kuramlari olarak yer almaktadir.
3.2.1.1. Vroom'un Beklenti Kuram

Victor Vroom tarafindan ileri Siiriilen bu yaklagim, ilk olarak Vroom’un
1964’te yaymnlanan kitabinda matematiksel formiilasyon yoluyla ele almmustur,
Vroom’un modeli, gergek bir hayat motivasyonu analizine dayamr. Vroom’a gore
motivasyon, 6zel bir gérev konusunda nasil davranilacag ile ilgilidir. Bu davramg
se¢imi iki asamali bir beklenti dizgisiyle gergeklesmektedir. Birincisi, motivasyonun,

belirli bir performans derecesine dayali bireysel bir bekleyisten etkilendigidir.

30 Gallagher and Others, pp. 456-457.
>! Gallagher and Others, p. 467.
32 Gallagher and Others, p. 467.
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Ikincisi ise, bireylerin dis cevrelerinden edindikleri dissal degerlerle motive

olduklaridir.3®

Vroom’a gore bireylerin valens olarak adlandirilan bir deger derecesi vardir.
Valens, insanlarin bireysel tercihlerini gosterir. Ornegin, birgok isgoren, daha fazla
para ya da taninma amagh pozitif bir valense sahiptir. Ancak tersine, is stresi gibi bir

durum bireyin negatif valense sahip olmasina neden olur.>*

Aragtirmacilar, Vroom’un bu kuramimin bazi sakincalar ya da sorunlar
tasiadifint  ileri stirmektedirler. Vroom, bireylerin elde mevcut olan biitiin
alternatiflerin sagladigi tiim odiilleri kafalarinda degerlendirerek verdikleri hayali,
rasyonel kararlara iligkin varsayimlardan hareket ettiklerini siirmektedir. Oysaki en
iyiyi bulana kadar tiim alternatif yollar aragtirmamaktadirlar. Diger bir ifadeyle,
kendilerini asagi yukar tatmin eden bir 6dille kargilastiklarinda, diger odiil
alternatiflerini, davrams planlarim inceleme ve dikkate alma isini bir yana birakirlar.
Bu ise insanlarin ¢ogu zaman bulduklariyla yetindiklerini ve en iyiyi arastirma
konusunda fazla istek duymadiklarim gdstermektedir. Ayrica insanlarmn herhangi bir

odiile duyduklan ihtiyacin siddeti zaman icinde degisebilmektedir.>
3.2.1.2. Porter ve Lawler'in Beklenti Kuramlar:

Porter ve Lawler’a gore bireylerin motivasyon derecesi, belirli bir
performans derecesini dogrudan belirlemez. Burada temel varsayim, o6diiliin
olasilif1 ve deger alanimn, birey motivasyonun bir fonksiyonu oldugudur. Bununla
birlikte bunlar, bireyin kabiliyetleri, 6zellikleri ve rol algilamastyla ilgilidirler. Bu

durum, asagidaki sekil yardimiyla s6yle gosterilmektedir.>®

% Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, Sixth Edition, (America: McGraw
Hill Irwin, 2004), pp. 298-301.

> Kreitner and Kinicki, p. 300.

35 Simgek, s. 541.

% Gallagher and Others, p. 469.
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Sekil 1.2. Porter ve Lowler Modeli (Kevin Gallagher and Others, People In Organisations,
(America: Open Learning Foundation Enterprises Ltd., 2002, p. 469)

Odiil Degeri Kabiliyet ve Ozellikler

Wvﬁ

Gayret ~r Performans
Odiil bagimhlih Rol Algilamas:
olasihg

Porter ve Lawler'e gore, eger bireyin kabiliyetleri ve &zelikleri yeterli degilse,
gorevini etkinlikle yerine getirebilmesi i¢in gereklilikleri elde etmesi gerekecektir. Burada,
igsel (ikramiye) ve digsal ddiiller (isi bagarma duygusu) ortaya ¢ikmaktadir. Bu édiiller ise
ige yonelik motivasyonu harekete gegirecek ve iy memnuniyetini belirleyici bir nitelik
kazanacaktir.*’

Beklenti teorilerine yoneltilen en onemli elestiri, bu teorilerin ¢ok kompleks
olduklan ve test edilmelerinin zor oldugu hususundadir. Diger bir elestiri de bu teorilerin
one siirdiigii gibi, bireylerin belirli bir davramgi gergeklestirmeden 6nce ayrmtili mantik
aritmetigi hesaplamalan yaptiklarma iliskin stiphedir.*®
3.2.2. Esitlik Kuramm

Esitlik teorisi J.Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teori, temel olarak adalet
duygusuna dayanmaktadir. Modelin ana varsaymm, isgorenlerin, kendilerininki ile diger
iggbrenlerin  &diilleri arasmdaki dengeyi karsilastirma yoluyla saglama ¢abasinda
oldugudur.*

Adams’m s6ziinii ettigi adalet anlayigi, bir isgSrenin, diger iggdrenlerin 6diillerinin
daha fazla ya da daha az olusuyla ilgilenmesine dayalidir. Esitlik teorisine gore iggorenler,

*7 Gallagher and Others, p. 470,

% Kogel, s. 653.

39 Mary L. Tucker and Others, The Human Challenge Managing Yourself and Others In
Organzzation, Seventh Edition, (New Jersey: Prentice Hall, 2002), p. 138.
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kendi girdi-¢cikti oranlarini digerlerininkiyle karsilagtinirlar ve eger bireyler bir esitsizlik
algilarlarsa bu esitsizligi gidermek ve 6diil sansim artirmak igin daha siki cahsirlar.**

Adams’m bu modeli daha sonra Leon Festinger tarafindan geligtirilmistir.
Festinger’e gore bireyler, inanglari ve davramglan arasmdaki dengeyi (esitligi) stirdiirme
¢abasindadirlar. Bir insanmn ciddi saglik sorunlan ortaya ¢ikarmasindan dolayr sigaray:
birakmasi ya da soz konusu riskleri goze alarak gelecekte ciddi saglik sorunlariyla
karsilasmayi kabullenmesi, buna ek olarak gosterilebilir.*!

Cesitli uygulamah aragtirmalarin sonuglarma gore, genel olarak esitlik teorisinin
iddia ettifi hususlar dogrulanmakta, ancak teorinin tam olarak kabul edilebilmesi igin
metodolojik agidan daha giiclii ve saglikh aragtrmalara gerek duyuldugu ifade
edilmektedir.*

3.2.3. Amag (Hedef Tayini) Kuramm

Edwin Locke tarafindan ileri siiriilen bu modele gore hedefler, bireylerin
¢aligmalarm dogrudan belirleyicidir. Amaglar, organizasyonlarda yonetici ve astlar
arasindaki performans beklentilerini agiklayici niteliktedir, gérev geribildirimi icin referans
teskil ederler ve kendi kendini y6netim davramg icin bir temeldirler.**

Locke, hedef tayininin, bireylerin ¢alisma performansim ve is memnuniyetini
artirdifina inanmaktadir. Ayrica Locke ve arkadaglari, yoneticiler ve takim liderlerinin,
dogru hedefler ve dogru yontemler iizerinde ¢ahgmalan gerektigini belirtmislerdir.**
Locke’ye gore, zor hedeflerin beklentisi daha yiiksek performansi gerektirirken, kolay
hedeflerinki daha diigiik performansa neden olmaktadir. Ayrica zor hedefler, kolay
hedeflere gore fedakérlik agisindan daha yiiksek bir bagar diizeyi saglar.*

Cesitli yonetim uygulamalarinda ve bilhassa Amaglara Gore Yénetim
uygulamasinda, orgiitlerde amag belirleme isinin 6neminin vurgulanmas, Amag
Teorisi’nin gegerliligi agisindan bir gdsterge olarak diistiniilebilmektedir.*®

Eren, Locke’nin her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarm acik ve secik
bigimde olustugu iddiasina karsilik, gergekte bireyin her zaman amagl hareket etmedigi

“* Tucker and Others, p- 138.
*! Kreitner and Kinicki, p. 291.
* Kogel, 5. 655.

# Schermerhorn, p. 185.

“ Schermerhorn, p. 185.

* Bowditch and Buono, p. 76.
8 Kogel, s. 655.
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gibi amag belirlemede ve amach hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmadigim
hatta ¢ogu kez bilingsiz ve fazla diigiinme ve yargilamalarda bulunmadan amag sectigini ve
harekete gectigini ileri stirmektedir. Eren ayrica, bireysel farklihklarin dogurdugu algilama
ve degerleme degisikliklerinin var oldugunu, dolayisiyla belirli kosullar hakkinda her
bireyin kendine 6zgii yarg: ve duygulara sahip olacagi ve segecegi amaglarin da buna bagh
olarak farklilagacaklarini ifade etmigtir. Bu durum ise bireysel amaglar tek tek belirleme ve
buna uygun yonetsel davranis belirleme konusunda bir zorluk olusturmaktadir. 4’

*7 Bren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, s. 527,
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IKiNCi BOLUM

ISGOREN MOTiVASYONUNU ETKIiLEYEN GELENEKSEL FAKTORLER

Motivasyon yo6netimi, uzun siiredir oncelikli bir yonetimsel islev olarak
degerlendirilmektedir. Ancak, son yillarda is diinyasinda yasanan degisimler
motivasyonun 6nemini daha da artirmig, hizlanan kiiresellesme ve beraberinde
getirdigi yogun kiiresel rekabet, verimlilik olgusunu iretim siirecinin odagmna
tagirken, motivasyon kavramim da verimliligin anahtari durumuna getirmistir. Bu
anlamda, dogru stratejiyi belirlemek ve uygun modeli bulmak, motivasyon
yoneticileri igin giic ve olduk¢a Gnemli bir konu haline gelmistir. Belirlenecek
stratejinin ve segilecek modelin, hem kaliteyi hem de rekabet giiciinii artiracak
potansiyele sahip olmasi gereklidir. Bu nedenle motivasyon stratejisi belirlenirken ve
uygun motivasyon modeli segilirken ¢ok yonli disiiniilmesi, birgok orgiitsel
faktoriin gz oniine alinmasi gerekmektedir. Cagdas yonetim kuramlar 1;iginda,

motivasyon yonetiminde izlenecek stratejileri agagidaki gibi siralanmaktadir.®

v’ Isin, isi yapacak kisi i¢in daha anlamh olacak sekilde, yeniden
yapilandirilmasi,

v' Ucret sistemlerinin performansa dayandiriimasi,

v' Caliganlarin motivasyonunu uyarabilme becerisine sahip yoneticilere, diger

bir anlatimla liderlere y6netim kadrolarinda yer verilmesi.

Tiim bu bilgiler 1s181nda, bu ¢aligmada temel belirleyici kabul edilen ve bilhassa

uygulama agisindan motivasyon yéneticilerine dnerilen stratejiler soyle siralanabilir;

v’ Bireyin ¢aligma sirasinda, psikolojisini dogrudan etkileyebilecek nitelikteki

faktorlerin, 6rgiitsel amaglara hizmet dogrultusunda bigimlendirilmesi,

8 Giilten Incir, “Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlar:: 3,
(2002), s. 70.

19




v' Calisma ortammmn ya da orgiit ikliminin, ¢alisanlarin islerinden keyif
alabilecekleri ve maksimum verimlilik g6sterme istegi duyabilecekleri

nitelik ve niceliklere sahip hale getirilmesi,

v’ Motivasyon yOneticisinin, caliganlarin hatali (bagarisiz) performanslarina
yapici, dogru (basarili) performanslarina ise destekleyici ve gelistirici bir

anlayisla yaklagma gerekliliginin temel amag edinilmesi.

Calismada, belirlenen bu stratejiler dogrultusunda genel olarak, personel
motivasyonunu etkileyebilecegini diiglindiigiimiiz muhtemel faktorlerden; bireysel
kaynakl faktérler, is ve isyeri kaynakli faktorler ile yonetsel politika ve davrams
kaynakli fakt6rlerden ve bunlarla karsi karsiya kalindiginda yoneticilerce

alinabilecek 6nlemlerden bahsedilecektir.
1. Bireysel Kaynakh Faktorler

Calsanlarin  motivasyonlar1 bireysel anlamda pek ¢ok faktdrden
etkilenebilmektedir. Bunlar daha ¢ok, kisinin sahip oldugu maddi ve manevi
degerleriyle ilgilidir ve kiginin ¢aliyma ortamindaki davramglarma biiyiik 6lgiide
yansimaktadirlar. Kiginin genel psikolojik durumu, ruh saglig1 gibi konular, psikoloji
ve davrani§ bilimlerinin ana konular1 oldugundan, bu ¢alismada bunlardan, konuyla
en ¢ok ilgisi bulundugu diisiiniilen iy doyumu, moral, hayal kirikhigi, isten soguma,

degisim, rol ¢atigmasi gibi faktérlere yer verilecektir.
1.1. is Doyumu

Is doyumu genel olarak, personelin yaptig: isten elde ettigi maddi ve
manevi kazanglardan, calisma arkadaglarindan ve yaptigi isten duydugu
memnuniyettir. Bu kavrami i motivasyonu ile karistrmamak gerekmektedir.
Ciinkil i doyumu, is motivasyonunu saglayan siirecin baglangic noktalarindan

biri olarak degerlendirilebilir.

Isinden doyumlu olan (iginden memnun olan) personelin davranislan ile
isinden doyumlu olmayan (isinden memnun olmayan) personel arasindaki en
belirgin fark, isten duyulan memnuniyetin bireysel performansa yansimasidir,
Isini seven bir birey, isini sevmeyen bir bireye gore ¢aligmalarim daha keyifli bir
bigimde stirdiireceginden, ¢aligmalarinda daha verimli, belki de daha yaratici

olacaktir.
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Insan giinliik hayatinin 6nemli bir kismin1 isinde gecirmektedir. Is,
yalnizca ekonomik agidan degil, psikolojik ac¢idan da bireyin diinyasinda
O6nemli bir yere sahiptir. O halde insanin is doyumu, mutlulugu nasil
saglanacaktir? Is doyumu, isin kapsami ve is ortamina kars: bireyin olumlu
tutumlarinin tiimiidir. Calisanlarin iglerinden duyduklari hognutluk ya da
hosnutsuzluktur. is doyumu, isin 6zellikleriyle personelin istekleri birbirine
uydugu zaman gergeklesir. Bu uyum ne kadar ¢ok olursa, o oranda yiiksek

bir is doyumu gergeklesecektir.®

Is doyumu calisanin, isle ilgili deneyimlerinin degerlendirilmesi sonucunda
olusan olumlu bir duygusal durum olarak tanimlanabilir. Caligsanlarin ise kars: olan
duygusal tepkileri olarak da tanimlanmaktadir. Yani, ¢alisanlarin isten

beklentileriyle ilgilidir.*

Is doyumu tek boyutlu bir kavram degildir. isin pek ¢ok y®ni,
olumlu ya da olumsuz olarak is doyumunu belirler. Isin yonetimi, denetim,
Ucret, ¢alisma kosullar1 gibi 6zelliklerin yaninda bireyin gereksinimleri,
istekleri ve beklentileri de dikkate alinmalidir. Ciinkii bunlar farkli bireyler
tarafindan farkli algilanabilmektedir. Bir birey aym calisma kosullarindan

tatmin olurken, diger bir birey tatmin olmayabilir.’!

Caliganlarin, yaptiklari isten duyduklarn memnuniyet derecesi, onlarin
organizasyondaki yiikselme ve gelisme hizlarim da olumlu y6nde etkileyecektir.
Is memnuniyetinin yasanmamas: durumunda ise birey, o isten ayrilma istegi
duydugundan her firsatta isletmeyi ve organizasyonu elestirecek, isinin
gereklerini yerine getirmeyecek ya da kismen getirecektir. Bu durumda
yOneticilerin bagvurabilecekleri en iyi yol, is doyumu arastirmalaridir. Bu
aragtirmalar, isinden memnun olmayan bir personelle karsilasan yoneticilere asil

sorunun teshis edilmesinde 6nemli dlgiide yardimer olmaktadar.

* Huseyin Ozgen ve Digerleri, Insan Kaynaklar: Yonetimi, (Adana: Nobel Yay., 2002), s. 327.

% Selami Yildirmm, “Yéneticilerin Algiladiklar: fs Tatmini”, Ankara Universitesi S.B.F. Dergisi, Say1
1-2, (Haziran 1995), s. 442.

> Yildmm, s. 443,
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1.1.1. Is Doyumu Cabsmalarmm Amaglar:

Isletmelerde yoneticilerce yapilan i doyumu galismalarmin genel anlamda

baslica bes amacinimn oldugu ifade edilmektedir. Bunlar;>?

v

Organizasyondaki potansiyel problemleri teshis etmek : Isinden memnun
olan (doyumlu olan) birey, igyerinde olumlu davramslar icindedir. Isinden
memnun olmayan (doyumsuz olan) bireyse, olumsuz davramglar sergiler. Bu
durumda isletme yoneticiler, hangi faktSrlerin caliganlarin is doyumlarim olumlu
ya da olumsuz yonde etkiledigini onlarm davrams bigimlerini g6zlemleyerek
tespit etmelidirler. Olumsuz kogullar s6z konusuysa, bunlart ortadan kaldirma ya
da iyilegtirme yoniinde harekete gég;melidirler.

Devamsizik ve isten ayrilma nedenlerini aciklamak: Verimliligin diismesine

neden olan isten ayrilmalarin kokeninde ¢ogu kez is doyumsuzlugu yatmaktadr.

Personel tutumlarindaki orgiitsel deﬁisimlerin etkisini degerlendirmek:
Caliganlarin yaptiklan ige karsi tutum ve davramglari, igletme yéneticilerinin
gelecekteki politikalarm belirlemede etkili olmalidir (Isin zorluk derecesine, ise
yonelik egitim gereksinimine, teknik bir yetersizlik olup olmadigina gére yeni
politikalarin gekillenmesi).

Ydnetim ve sendika arasmdaki catiymalarla ilgili dogru bilginin saglanmasi:
Is doyumu aragtirmalan isci-isveren arasindaki iligkileri diizenleyici ve
kamitlayic1 bir nitelik tasgimaktadir (Y6netenler ve yonetilenler arasindaki cikar

dengesinin saglamp saglanmadigimn kontrolii).

Yénetimle ¢absanlar arasmda iyi bir iletisimin saglanmasi: Calisanlarin
yaptiklari isten memnuniyet derecesi, iletigim sisteminin islerligine baghdir. Esas
olarak, is doyumu ve iletisim siireclerinin geligtirilmesi sinerjik bir sonug ortaya
koyacaktir.

1.1.2. is Doyumunun Ol¢iilmesi

Hellriegel ve Slocum, is doyumu ve doyumsuzlugu nedenlerinin fiziksel

aktivite ihtiyaglarina, ¢alisma kogullarina, organizasyondaki mevcut §diillere ve

benzeri faktorlere bagli olarak ortaya ¢iktigim ifade etmektedirler. Bu dogrultuda,

52 Ozgen ve Digerleri, ss. 327, 328.
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Hellriegel ve Slocum’a gore iy doyumu (is memnuniyeti), asagidaki sorularin

cevaplandirilmasi suretiyle 6lgiilebilmektedir.’®
v" Yapilmakta olan is, calisanin zamaninin tamamim aliyor mu?

v' Bu organizasyonda yer almak ¢alisan tarafindan, bir sans olarak

goriililyor mu?

Alnan {icret ile yapilan ig birbirine egit mi?

Calisan, yaptig isle ilgili olarak karar verme Ozgiirliigiine sahip mi?
Kendi bagina ¢aliyma sansina sahip mi?

Diger ¢alisanlarla yakin arkadashklar gelistirme sansina sahip mi?

A N N N

Diger galisanlara yardim edebilme sans1 var m1?
v’ Is giivenligi olduguna inaniyor mu?
1.1.3. Is Doyumunun Basariya Etkisi

Erdogan’a gore is tatmini konusunda caligmalar, yaptig1 isten tatmin olan
iggbrenin, isinde daha basarili olacagi, daha verimli galisacag, igsine daha bagh
olacag1 ve bu nedenle de daha ¢ok calisacag yoniinde gériisler ortaya cikarmigtir,
Ancak, , bireysel basariy1 sadece ig tatminine baglamak dogru degildir. Erdogan
bu onemli hususu bi¢imsel olan ve bicimsel olmayan grup iligkileriyle
a¢iklamaktadir. Bir organizasyonda ve buradaki bir is grubunun iginde yer alan
bir isgérenin gorevsel anlamda difer grup iyelerine baglligi, onun grup
normlarindan sapmasina, az veya gok tiretim yapmasina mani olacaktir.>* Burada
goriilen bagan, ilk bakigta bireysel olarak algilansa da, gergekte grup iligkilerinin
bireye bir yansimasi sonucu ortaya ¢ikmig oldugu dikkati cekmektedir.

1.2. Moral

Isletme ySnetimi agisindan bakildiginda moral, isyerindeki biitiin kosul ve
etmenlerin ortaklasa ortaya ¢ikardiklar1 bir olgudur. Moral, bireyin enerjisini artirir,
gelecek hakkindaki umutlarimi kuvvetlendirir ve ona yasama giicli verir. Moral
yiiksekligi veya diistikliigii personelin ¢alisma performansini 6nemli Glgiide

etkileyen bir degerler biitiiniidiir. Bu yiizden personel motivasyonunun saglanmasinda

% Hellriegel and Slocum, p. 52.
f" Ithan Erdogan, Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, (Istanbul: 1.0. Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardimlagma Vakfi Yaymu:5, 1999), s. 222.
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bu konu iizerinde 6nemle durulmas: gerekmektedir. Ozellikle, personelin yapilan isteki

pay1 ve yeteneginin 6nemli oldugu islerde moralin verime olan etkisi ¢ok daha

fazla oldugundan, yoneticilerin morali yiiksek diizeyde saglayici tedbirleri almalar:
gerekmektedir. Eren’e gore moralin yilkksek diizeyde tutulmasim saglayabilecek

y6ntemlerden bazilari sunlardir:>

Her seyden 6nce personele, kendisine gereken deger ve 6nemin verildigi

ve onun isletmenin 6énemli bir pargasi oldugu hissinin verilmesi,

Personelin yaptig1 isten duydugu tatmin derecesinin artirilmasi caba sarf

edilmesi,

Yoneticilerin personele olan tutum ve davramglarinda dikkatli ve Gzenli

olmasi,
Personele iginde ilerleme ya da yiikselme imkAmmn verilmesi,

Personele, yaptign baganli caligmalardan dolayr takdir edildiginin sahsina
bildirilmesi,

Personelin, yaptig ¢calisma hatalari konusunda uygun bir usulle uyarilmast,

Caliyma yer veya tekniklerinin degistirilmesi halinde, personelin bu

durumdan 6nceden haberdar edilmesi,

Personelin sahip oldugu yetenek ve becerilerinden tam olarak istifade

edilmeye caligiimasi,

Gérev dagitimlarinda, ticretlendirmede, terfide ve kurallarin uygulanmasinda

- adaletli ve insafli davranilmasi,

Her personelin yapmakla sorumlu oldugu isi bagkalarina gayn resmi olarak

devretmesinin engellenmesi,

1.3. Hayal Kinkhg

En basit tanimi ile hayal kirikligs, kisinin isteklerine ulasamayacagini

anladif1 anda igine girdigi psikolojik durumdur. insanin dogasinda daha iyi olam

isteme, isteklerini arttirma ve yenilik arama vardir. Kisinin zaman igerisinde

psikolojik ve bazi hallerde de fizyolojik ihtiya¢ haline getirdigi istekleri

% Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 140.
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karsilanamazsa ya da engellenirse, ortaya hayal kirikligi g¢ikar. Kiginin hayal
kirikligina ugramasi, yani zaman iginde hedefledigi sonuca ulasamamasi, bunun
engellenmesi ve isteklerinin kargilanmasinin miimkiin olmadigini gérmesi, kiginin
davraniglarinin degismesine, gergek¢i olmayan davramglar sergilemesi neden

olabilmektedir.*®

Yoneticiler, hayal kirikligiyla karsi karsiya kalan bir isgdreni, onun

davranis bi¢ciminde olugan bazi sinyaller yoluyla tespit edebilir.

Asagida, hayal kiriklig: karsisinda kalan isgérenin tepki ve davramslar

bir tablo yardimiyla verilmistir. >’

%8 Erdogan, ss. 246, 247.
37 Erdogan, s. 229.
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Tablo 1.1 : Hayal Kiriklig: Karsisinda isgoren Tepki ve Davramslar: (Ithan Erdogan, Isletme
Yénetiminde Orgiitsel Davranis, (istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisti Aragtirma
ve Yardimlagma Vakfi Yaymi:5, 1999, 5.229.)

Tepki Tiirt Psikolojik Siire¢ Ornek
Telafi Etme Kisi  kendisinde  goérdugii | Isletmede  yiikselemeyen
(Compensation) eksikligi bagka  yontemle | kisinin, sosyal yapili bir
gidermeye ¢aligir kulibe iliye olmasi ve
burada ¢ok ¢aligmasi
Yer Degistirme Engellendigini diistinen | Yoneticisi tarafindan
(Displacement) bireyin, kendisini engelleyen | azarlanan kiginin,
olaylardan bagka alanlara | astlarindan birisinin basit
yonelmesi bir istegini reddetmesi
Fantezi Gergeklerden kagmak igin | Yoneticisi tarafindan takdir
hayal kurma goren kisinin  kendisini
diger arkadasglarmdan ¢ok
iistiin gormesi
Negatiflik Bilingsizce pasif tepki | Bir gorevi yerine
gosterme getiremeyen yOneticinin
kendisine gelen tiim
Onerileri reddetmesi
Yansitma Kisinin kendi olumsuz | Bagkalarmm yiikselmesini
aligkanliklarim bagkasmna | istemeyen kisinin, onlari
baglamasi kendisine rakip oldugunu
diigiinmesi
Rasyonellestirme Tutarsiz davramslarim1 kabul | Bagkalar1 iste kendisiyle
edilir  agiklamalarla  hakli | dalga gegtigi icin ise geg
¢ikarma gitme veya erken ¢ikma
Geri Cekilme Hayal kiriklig1 karsisinda daha | Ilerleyemeyen kisinin alt
az diizeye bir olgunluga | diizeydeki detaylarla
inilmesi ilgilenmesi
Sikint1 Cevre ile psikolojik temasi | Odiillendirilmeyen kisinin,
kesmek iginin kalitesiyle
ilgilenmemesi
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1.4. Iy’ten Soguma

Calisan motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen faktorlerden bir olan isten
soguma genel anlamda, personelin ise karg: olan ilgisini yitirmesi, igi yapmaya devam
etmekten kaginmasi durumudur. Bunun birgok sebebi olabilir. Isgoren, isini daha
bagtan sevmemis olabilir, 6nceleri ilgi duymus ancak bir siire sonra isin zorlugu ya da
fazla kolay gelmesi nedeniyle ise olan ilgisini yitirmis olabilir ya da organizasyondaki
gayr1 resmi Orgiit iligkilerinin olumsuz etkileri nedeniyle orada galismanin ve o isi
yapmaya devam etmenin anlamsiz oldugu fikrine kapilmis olabilir. Bunun gibi diger
birgok sebeple baglantili olarak ortaya gikabilen isten soguma, ydnetimin fark ettigi

anda miidahale etmesi, 6nlem almasi gereken bir durumdur.

Baykal’a gére bir ¢alisan, isinde kendisinden umulan istekliligi gostermiyor
ve kendisinden beklenen diizeyde isbirligi yapmiyorsa bunun bazi sebepleri vardir.
Bu nedenler bireysel ya da organizasyonla ilgili olabilir. Baykal muhtemel sebepleri

sOyle 51ralaml§:t1r;58
¢ Yapici tiireden bir geri beslemenin (feedback’in) noksanli1.

e Bagarnty1 dogrudan dogruya etkileyebilme durumunda bulunan kisilerin

tutarsiz davraniglari.
¢ Kisisel gereksinmelere ilgililerin gerekli duyarliligs gostermemeleri.
e Yeterli derece bilgi elde edilememesi.
e Davranigsal ve psikolojik agidan gerekli destegin olmayisi.

e Onceden tammlamasi yapilmus is alanlarina, psikolojik ve fiili yénden yapilan

yersiz karigmalar.

Organizasyonlarda gorev alan isgbrenler, yukarida sozii edilen sebeplerle
yaptiklar islerden kisa stirede ya da belirli bir zaman siireci sonrasinda uzaklasabilir,
ise karst ilgilerini yitirebilirler. Elbette ki, bu siirecin uzunlugu ya da kisalig

kosullara gore , ayn1 zamanda da kigiden kisiye degisebilmektedir.

%8 Besim Baykal, Motivasyon Kuramina Genel Bir Bakg, (Istanbul: 1.U. iktisat Fakiiltesi Yaymni:428,
1978), ss. 57, 58.
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1.5. Degisim

Tucker ve arkadaglar degigimi, yeni yontemleri 6grenmek icin, zaman iizerinde
gosterilen ¢abanm bir fonksiyonu olarak tammlamuglardir. Ekonomik sistem, teknoloji
ve sosyal sistem degisim halindedir. Isletmelerde degisim orani artmaktadir. Bununla
birlikte, kalici bir degisimi gergeklestirmek, islemelerin yasadign ¢evresel degisimin bir
pargasidir. * Degisime uyum, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in son derece
onemli bir sart niteligindedir. Bilhassa ¢ahganlarla ilgili olarak, degisim siirecini saglikli
ve siirekli olarak yiiriitiilmesi, igletme ySnetiminin dnemli gérevlerinden biridir. Bu
anlamda yonetici ve girisimcilerin, kagimlmaz olan bu siirece uyum ¢abalarim ciddi bir
bigimde dikkate almalart ve uygulamalar dogru olacaktir.

Harvard Business Review dergisinde yer almus olan bir caligmaya gore,
igletmelerin, degisimin hassas dengesini saglamak i¢in kullanabilecegi bir arag, sirket
i¢inden, genel miidiire bagl olarak ¢ahgan, biitiin zamanlarim ve enetjilerini degisimi
yonetmek konusunda kullanacak olan bir grup liderden, bir Gegis Yonetim Takim
(GYT) olusturmaktir. Bu siireg dengeye ulagtiginda GYT dagitilir, o zamana kadar ise
sirketin degisim ¢abasim yonetir. Degisim yonetimi, degisim gabasim yoneten insanlarla
yeni stratejileri uygulamalart beklenen insanlar arasindaki iletigimi, degisimin
gergeklesebilecegi 6rgiit baglamim ve her tiirli doniistim icin gerekli olan psikolojik
baglantilar: ySnetmek anlamina gelir.*°

Organizasyonda galiganlar genel olarak degisime kars1 direng gosterme
egilimindedirler. Elbette ki, degisime kargt gosterilen direng kisiden kisiye degisecektir.
Bu dogrultuda y6netimin politikalari da buna bagh olarak degisecek ya da farkh
esnekliklerde uygulanacaktir. Degisime direncin farkli sebepleri s6z konusu
olabilmektedir. Hussey bu sebepleri s6yle agiklamaktadir.

Yonetim, degisime kars1 gerceklesebilecek direnci yok etmeyi ya da en aza
indirmeyi amaglamaldir. Hussey, orgiitlerde degisime karsi direngle basa ¢ikma

konusunda iki farkl: yol Snermistir.5!

Birinci yontem olan katilim; degisime karg1 direnis gésteren calisanlan degisim

siirecinin igine katmaktir ve onlarin itirazlarim ortadan kaldirmada ige yarayabilir, ancak

% Tucker and Others, p. 329.

60 Degisim, Harvard Business Review, Cev.: Meral Tiizel, (Istanbul: MESS Yaymlari, Subat 1999), ss.
63-64.

%! Hussey, Daha lyi Nasil...?, ss. 66-T2.
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bu her zaman kesin bir ¢dziim yolu da olmayabilir. Katilmin pek ¢ok faydasi oldugu
ifade edilmistir. Katilm sonucu, degigimle ilgili olarak bir sahiplik duygusu ortaya
cikabilir, ¢alisanlara, endigelerini, korkularim dile getirme ve sorularina cevap bulma
imkén1  verir, calisanlar Ofkelerini ifade etme imkdm  bulduklarindan,
memnuniyetsizliklerinin siddeti azalir ve belirsizlik derecesini azaltir.5

Ikinci yontem olarak onerilen iletigim ise katihmin tercih edilmedigi, dogrudan
ve zorlayic1 yaklagimlarin benimsendigi durumlar da dahil olmak iizere, tiim degisim
ortamlarinda hayati bir 6neme sahiptir. Boylelikle, diigiinceler belirtilir ve kars: taraf
diislincelerini ortaya koyar, karsilikli bir bilgilendirme s6z konusu olur. Etkili iletigim,
degisime kars1 direnisle bag etmede faydah sonuglar dogurmaktadir. Degisimin tamamen
anlagilmasim saglayip sebeplerini ortaya koydugu icin, degisime yonelik direnisi
azaltabilir, eger uygun olarak yerine getirilirse, kisiler kendilerine deger verildigini
anlayarak daha yapici bir tutum takimrlar, kriz durumlarinda, herkesin krizden haberdar
olmasim saglayarak muhtemel itirazlan azaltr ve daha dogrudan bir yaklagimin
uygulanmasm kolaylagtirir, hatta bazen tercih edilebilir hale sokabilir ve radikal
degisimler siiresince kigilerin beklentilerini kontrol edebilmek 6nemlidir ve bunu
gerceklestirmek, iyi bir iletisim olmadan imkansizdir.®

Hussey, diger bir eserinde, katilim ve iletisime ilave tiglincii bir yntem olarak,
egitim konusunda da onerilerde bulunmugstur. Egitim, degisime gosterilen direnisi
azaltmak igin, nadiren bir ¢oziim yolu olarak gorillebilmektedir. Ciinkii ¢ok az sayida
organizasyon degisim ile hangi becerilere, bilgilere ve yeteneklere ihtiyag duyulacagim
ortaya koyabilirler. Ornegin, érgiitlerde gok yaygm olan, belli kademelerdeki personeli
isten ¢ikarma uygulamasinda, miigteriye en yakimn olanlarm yetkilendirilmesi diigiiniiliir.
Ancak bu drgiitlerin ¢ok az1, yeni yetkilendirdikleri kisilerin bu yeni uygulamaya uygun
sekilde ¢alismak icin, gerekli becerilere sahip olmalarim ve bunlar1 uygulayabilmelerini
saBlayacak egitsel girisimlerde bulunurlar.*

1.6. Rol Catismasi

Rol, bir orgiit igerisindeki belirli bir konuma has beklenen davranis

bigimlerine verilen addir. Rol belirli tipteki davranislar kapsadig1 kadar egilimleri ve

% Hussey, Daha lyi Nasil...?, ss. 66-72.
8 David E.Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, Cev.: Tilay Savaser, (Istanbul: Rota Yayinlar1
Etkin Yonetim Dizisi, 1997), s. 41.

64 Hussey, Kurumsal Degisimi Bagarmatk, ss. 70, 71.
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degerleri de kapsayabilir. Ornegin, doktorun ve hastamn rolleri herkes tarafindan
bilinir. Bu roller, belirli konumlar ile iligkilendirilmis kiiltiirel olarak tammlanmis
beklentilerdir. Kanun uygulayici memurlar, askeri personel, politikacilar, tiniversite

profesdrleri ve ig adamlarinin konumlariyla ilgili rollerini algilamalar1 da bfiyledir.65

Farkl1 bireylerin, verilen bir rolle iligkili davranmig1 farkli algilamalar1 6nemli
bir husustur. Orgiitsel bir yapida rol algilamasindaki dogruluk performans iizerinde
kesin etkiye sahip olabilir. Bu konu daha da karmagiktir ¢linkii orgiit icerisinde ayni
roliin ti¢ ayn algilamas: olabilir: resmi 6rgiitiinki, gurubunki ve bireyinki. Ornegin:
rektor, Ofrenciler ve profesorler, kendi rollerini algilamaktadirlar. Fakat rol
dtizinelerine iligkin bir 6nceki tartigmada gérdiigiimiiz gibi 6grencilerin profesér
roliini algilamalari {iniversite yoneticilerinin algilamalarindan farkli olabilir.

Algilamadaki bu farkliliklar rol ¢atigmas: ihtimalini daha da arttirir.%

Rollerin ve rol diizinelerinin ¢oklugundan dolayi, bir birey bir roliin
performansinin  digerlerinin performansim engelleyebilecegi durumda birgok
eszamanh rolii istlenmesi gibi karmagik bir durumla kargilagabilir. Bir gurup iiyesi
olarak birey gurup sadakati karsihiginda kendi benligini ve giivenilirligini vermek
i¢in agm derecede baski altinda hisseder. Bu durum bireyin, rol gatigmasi ile kars:
karsiya kalmasma neden olur. Orgiitlerde bu tiir catigmamin birkag ¢egidinden
bahsedilmektedir.*’

2. is ve isyeri Kaynakl Faktorler

Organizasyonlarda gérev alan personelin motivasyonunu saglamada, bireysel
faktorlerden sonra ikinci derecede incelenebilecek faktor grubu olarak, personelin
zamaninin ¢ogunu gegirdigi isyerindeki ¢aligma kogullari ve yapilan isin teknik,
psikolojik, nitelik ve nicelik gibi ozellikleri gelmektedir. Bu agidan bakildiginda
¢aligma kogullari ve isin ozelliklerinin personel motivasyonuna ne tiir etkilerde

bulunabilecegi asagida genel olarak ele alinacaktr.
2.1. Fiziksel Calisma Ortam

Calisma ortamn ve kosullari, caliganlarin arzu, gereksinim ve beklentilerini
yamtladiginda, elbette ki calismak keyifli hale gelecek, aksi halde eziyete, angaryaya

% James L. G{bson and Others, Organizations Behavior Structure Processes, Nineth Edition, (Boston:
McGraw Hill Irwin, 2000), p. 216.

% Gibson and Others, p. 217.

%7 Gibson and Others, p.217.
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dontigebilecektir. Caligma ortamim ve kogullarimi, c¢alisanlarin arzu, ihtiyag ve
beklentilerine cevap verebilecek sekilde yapilandirmak, yani ¢alismayr keyifli hatta

eglenceli hale getirmek, motivasyon ydnetiminin esas islevidir.®®

Bireysel diizeyde ¢alisma ortaminin durumu ya da “psikolojik orgiit iklimi”
olarak adlandirilan olgu, rgiitsel durumun biligsel bir yorumudur. Bu ortam, birey
davranigimin belirleyicisidir ve daha onceki aragtirmalar iklimin 6rgiit ya da departman
yaraticih@t ve yenilikeiligi tizerinde etkileri oldugunu gostermektedir. Genellikle kiginin is
iklimini destekleyici, cesaretlendirici olarak algilamasini onun daha kaliteli isler yapmasi
ve daha yeni fikirler liretme y&niindeki motivasyonunu artirmaktadir.%’

Cahigsanlarin zamanlarinin 6nemli bir kismini gegirdikleri is ortamnim 6zellikleri,
orada faaliyet gdsteren isgérenlerin motivasyonlan iizerinde olumlu ve olumsuz etkilerde
bulunmaktadir. Calisma ortamindaki giiriiltii siddeti, aydinlatma yeterliligi, kullamlan
renkler, atmosferik kosullar gibi faktSrler personel motivasyonu tizerinde degisik etkilere
sahiptirler. Simdi bu faktérler sirastyla ele almacaktir.

2.1.1. Giiriiltii

Isyerinde, isin yapilmas: sirasmda olagan olarak ortaya ¢ikan giiriiltii, personeli
¢alisma sirasinda rahatsiz eder. Ancak insan viicudu, her kosula ahstigi gibi
giriltiye de aligma egilimindedir. Igyerindeki giiriiltii c¢aliganlari aym &lgiide
etkilememekle birlikte, 6zellikle zihinsel islemleri gerektiren calismalari olumsuz
yonde etkilemektedir. Isletmede muhasebe-finansman. Istatistik gibi boliimlerde
¢alisanlarla masa baginda caligan yonetici ve uzmanlar, miimkiin oldugu kadar
girtiltiiden uzak veya etkisinin yapt ile azaltildig: yerlerde calistirilmahdir. Is
ortaminda giirtiltiinitin degisik tiirde etkileri goriilmektedir. Bunlar:’®

e Organizmaya etkisi.
e (Calisanin moraline etkisi.
e Sosyal iligkiler iizerine etkisi.

e Is ortaminda haberlesmeye etkisi.

8 jncir, “Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler”, s. 69.

% Hilya Gundiiz Cekmecelioglu, “Is Cevresinin Algilanan Tesvik edici Boyutlarmm Verimlilik
Uzerindeki Etkileri”, Verimlilik Dergisi, Sayt: 3, (2003), s. 69,

" Cemil Boyaci, Personel Yonetiminde Begseri Kaynaklarin Korunmast Agisindan Is Kosullarimn
lyilestirilmesi ve Is'de Verimlilige Etkisi Uzerine Bir Uygulama Ornegi, (Antalya: Akdeniz
Universitesi Yayini, 1991), s. 52.
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e Verimlilige etkisi.
Mustafa Oncer ise giinliik cahsma saatlerini esas alarak, bir ¢aliymada giiriiltii
diizeyinin ne kadar olmas: gerektigini asagidaki ¢izelge yardimiyla agiklammgtir.”*

Tablo 1.2 : Iggiler Arasinda Is Saghgm Onleme Amaciyla Asilmamasi Gereken Giiriiltii
Etkisinde Kalma Siireleri (Mustafa Oncer, “Isyeri Ortammnda Cahganlarm Performansim Etkileyen
Fiziksel Cevre Kosullart”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlart: 3, (2000), s. 141.)

Gilriiltii Stiresi (Saat/Giin) Giliriiltii Diizeyi (dB(A))

16 80

8 85

4 90

2 95

1 100
12 105
1/4 110
1/8 115

Calisanlar genellikle, kendi islerini yaparken ¢ikaracaklan giiriiltiiye psikolojik
olarak hazir olmakla beraber, bir bagkasinin benzer siddette ¢ikardig gliriiltiiye
tahammiil edemez, sinirlenir ve konsantrasyonlart bozulur. Giiriiltiiniin etkilerinin

azaltilmasi i¢in alinabilecek énlemler asagida siralanmugtir.™
e  Gilrtiltityii kaynagindan azaltmak

* Giiriiltiinin yayilmasim 6nlemek, rahatsiz edecek derecede giiriiltii yapan

ara¢ ve makineyi ayri bir yere monte etmek.
e (Calisma ortaminda giiriiltiiyii emici 6zellikte malzemeler kullanmak.

e Mesafeye bagh olarak giiriiltiiyii azaltmaya ¢alismak.

™ Mustafa Oncer, “Isyeri Ortaminda Calisanlarn Performansmi Etkileyen Fiziksel Cevre Kogullar1”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlart: 3, (2000), s. 141.
"2 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 228.
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e Makinenin bakiminin zamaninda yapilmasim saglamak.

e Giuriiltiniin giddeti yiiksek ise ve personel giiriiltiiden armmig yerlere
yerlestirilemiyorsa, onlarn giiriiltiilii alanda kalma siirelerini azaltmak.

e Ses gecirme bakimindan 6nleyici nitelikte kasklar kullanmak.
2.1.2. Aydnlatma

Calisma ortaminda ortaya ¢ikan diger bir sorun da aydmnlatma sorunudur.
Gozler otomatik olarak, bulunulan ortamdaki 1513a uyum saglayabilmekle birlikte baz:
durumlarda 15k kaynagindan ¢ikan 113  giddetinden olumsuz  yonde
etkilenebilmektedir. Bu yiizden birgok igyerinde, aydinlatmamn saghkli hale
getirilebilmesi konusunda galigmalar yapilmaktadir. Cesitli is tiplerine gore gerekli
aydinlatma siddetleri su sekilde agiklanmaktadir:”

Goriis Kosullan Gerekli Olan Isik Siddeti
a. En zor iglerde 40 ila 50 mum
b. Elle yazilmus pargalart okuma 20 ila 30 mum
c. Gazete yazilarim okuma 15 ila 20 mum
d. Iyi bir kagt tizerinde 10 punto karakterindeki 10 ila 15 mum
yazilar1 okuma
2.1.3. Renkler

Caliyma ortamindaki renklerin ve bunlarm yansima oranlarmin personel
psikolojisi tizerinde olumlu ve olumsuz bazi etkilerde bulundugu tizerinde de
durulmaktadir. Aydinlatma sisteminin iyi ayarlanamamasi veya uygun renk
se¢ilmemesi sonucu ortaya ¢ikan yansimalar, ¢alisan personelin gozlerinin
rahatsizlanmasina neden olmakta ve bu yiizden ig kazalarmin arttif gériilmektedir.
Caligma ortamn igin renkler secilirken, segimi yapanlarin renkleri dikkatle
incelemeleri gerekmektedir. Omegin bir psikolog, hastalarmi kabul ettifi ortamin
rengini, kiginin duygusal olarak nasil etkilenecegini diisiinerek seger. Isletmenin

sececegi renkler de bunun gibi personelin ¢alisma kogullarina uygun olarak secilirse, is

B Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 229,
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kazalanmn azalmasi, makinelerin verimliliginin artmas1 ve ise devam sorununun

azalmas1 saglanabilmektedir.”

Renklerin her birinin degisik ve kendine 6zgii etkileri oldugunu ileri
stirilmektedir. Genel anlamda, kirmizinin beyni, nabzi ve istah1 uyarmasi
bakimindan canlandirici bir etkisi oldugunu sdyler. Pembe ve onunla ilgili renkler,
neseyi ifade eder. San ve agik sarm renkler enerji verip, neseli rahatlatici ve
dinlendiricidir. Ayrica heyecan azaltir. Mavi sakinlik ve rahatlama duygusu verir. Gri
notrdiir ve duygusal uyariy1 azaltir, insan1 oldugu gibi gosterir.” Bu renklerin
yOneticiler ve isletme sahiplerince, yapilan isin niteliklerine ve gereklerine

uygun olarak secilmesi ve diizenlenmesi gerekmektedir.
2.1.4. Atmosferik Kosullar

Caligma ortamindaki hava, birgok 6zellikleriyle personelin ¢alismasini
degisik sekillerde etkiler. Birey, havayi soluklar ve biitiinii ile havanin icinde
bulunan bir nesne olarak ¢aligir, dinlenir, hayatini idame ettirecek birtakim
davramiglarda bulunur. Calisma ortamindaki havanin 1s1s1, bilesimi ve basinci gibi
ozelliklerinin, iggorenin saghikli ¢aligmasim saglayabilecek yeterlilikte olmasina
dikkat edilmelidir.”®

2.2. i ile Personel Arasindaki Uyum

Yonetimin en 6nemli gorevlerinden birisi de ise uygun personel bulmaktir. Bu
gorevin saglikh bir sekilde yerine getirilebilmesi igin, dncelikle is, kendi kisimlarina
ayrilmalidir. Daha sonra da personeli, nitelikleri ve yeteneklerini gz niinde

bulundurarak en uygun ise yerlestirmelidir.

Yoneticiler, bu gorevi yerine getirirlerken ya psikologlarla isbirligi
yapmalidirlar ya da kendilerinin yeterli psikoloji alaninda yeterli bilgi edinmelidirler.
Eger bu iki durum gergeklesirse is ile yonetim arasindaki anlasmazliklarin

¢Oziimlendigini ve personelin motive oldugunu gézlemlemek miimkiin olacaktir.”’

" Boyacy, s. 45.
> Boyact, s. 46.
" Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 231.
7 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 241.
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2.3. Is Dizaym
Burada, is dizaym hakkinda bilgi sahibi olmaya yardimci olacak, ig

genisletme, i degistirme (is rotasyonu), igin yapilma siiratini degistirme, ise aligtirma

(oryantasyon), ve esnek ¢aligma saatleri konularin incelenecektir.

2.3.1. I5 Genisletme (Job Enlargement)

Isin yapilabilmesi igin gerekli olan stire. personele uygun isin verilmesiyle
olusan is tatmininin Onemli belirleyicilerinden birisidir. Yapilan iste degisiklik
olmadifs ve aym isin uzun siirelerle tekrarlanmasinin s6z konusu oldugu islerde

monotonluk da artmaktadir,

Is genisletme, personelin yalnizca tek bir is lizerine yogunlasmasi yerine, onun
aym isle ilgili birkag isi Ogrenerek icra etmesidir. Bu nedenle is genisletme,

monotonlugu énemli Sl¢giide azaltir.
2.3.2. Is Zenginlestirme

Bu kavram ilk kez F. Herzberg tarafindan kullamlmigtir. Herzberg’e gore,
organizasyonda iglerin daha iyi bir gsekilde yapilabilmesi ig¢in mevcut calisma

ortaminin ve kogullarmin daha cazip hale getirilmesi gerekir.”s

Is zenginlestirmesi, en genel anlamiyla isin derinligine genisletilmesidir.
Bundan maksat, i genisletmede oldugu gibi, yapilacak isler artirihr fakat planlamada,
karar almada, isleri kontrol etmede daha fazla sorumluluk verilir. Tek bir personel, isi

bagindan sonuna kadar yapar.”

Is zenginlestirme ile iy genisletme arasindaki en onemli fark; Isin
genigletilmesinde iglerin kapsami geniglerken, isin zenginlestirilmesinde isin derinligi
artar. BOylece isin zenginlestirilmesi, ig¢iye isinde daha fazla kontrol sahibi olma
firsat1 verir. Genelde gozetimei tarafindan yerine getirilen gorevlerin bir kismin is¢i
iistlenir. Isin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve degerlendirilmesinde daha fazla etki sahibi
olur. Is zenginlestirmesi bireylere daha fazla dzgiirliik ve sorumluluk almalarina, ayn1
zamanda geri bildirime imkadn verecek bigimde olmahdir ki, bireyler kendi

performanslarm degerleme ve gelistirme olanag: bulsunlar. Bunun yaninda, isg

7 Coskun Can Aktan, 2000°li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, (TUGIAD Yayinlari, Nisan 1999), s.
58.

™ Zeyyat Hatiboglu, I'sletm_elerde Yénetim Organizasyon ve Personel Davramigi, (Istanbul: Temel
Aragtirma A.§. Yaymlar1: 9 Isletme Yonetimi Ihtisas Dizisi: 6, 1986), s. 261.
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zenginlegtirilmesi uygulamalariyla, genellikle iggbren tatminin arttigi, devamsizhiin
ise azaldigy goriilmiistir.®® Ayrica, is zenginlestirmesinin sagladigi motivasyon
sebebiyle, can sikintis1 azalir, sorumluluk artar. Ancak, bunun miimkiin olabilmesi
i¢in, yoneticilerin personeli secerken, onun yaratici, segenekleri gorebilen ve iyi karar

verebilen bir kisilige sahip olmasma dikkat etmeleri gereklidir.!
2.3.3. s Degistirme (is Rotasyonu)

Is rotasyonu, kisinin énceden belirlenmis bir programa ve bu programda éngoriilen
stirelere gore, o anda yaptig isle ilgili diger baz1 faaliyet ya da gorevlere gecisi ve

bunlari sirastyla gergeklestirmesi olarak tanimlanmaktadir.®?

Is rotasyonu, can sikintisni Snlemek amaciyla bir igginin faaliyetlerinin
cesitlendirilmesini saglar. Rotasyonun yatay ve dikey olmak tizere iki bigimi vardir.
Dikey rotasyon terfi ve riitbe indirimi (tenzil) ile ilgilidir. Yatay rotasyon ise is
transferleriyle ilgilidir. Bu transferler bir plan dahilinde yiiriitiilebilir. Her isgdren iki
ya da ii¢ ayim bir gérevde harcadis, daha sonra diger bir gorevi, gectigi is programlari
aracihgyla gergeklestirebilir. ilk is kisi i¢in motive edici olmaktan ¢ikinca ya da is
programi gerektirdiginde kisi bagka bir géreve gecebilir. Bu yaklasim insanlarin
kurmay ve kumanda pozisyonlar: arasinda hareket etmesini kapsayabilir ve isgérenin

orgiitiin daha tecriibeli bir tiyesi olmasina olanak saglar.®?

Yoneticiler, personeli degisik tiirdeki islerde galistirma yoluna gitmektedirler.
Boylece personel monotonluktan kurtularak, ilave yetenek kazanma firsatini
yakalamaktadir. Bu durum isletme i¢in de fayda saglamaktadir. Ornegin, bir personel
gesitli nedenlerle isi bir siire yapamayacak hale geldiginde ya da isten ayrildiginda,
onun yerine gidebil_ecek yeni personel alimina kadar, o iste daha énce galistirilmig
olan diger bir personel o ig i¢in tahsis edilebilecek ve boylece bu siire iginde isin

yapilamamasindan dolay1 ortaya ¢ikabilecek muhtemel zararlar 6nlenmis olacaktir.
2.3.4. Ozerk Cahsma Ekipleri

Ozerk ¢alisma gruplari kavrami temelde, calisanlarin bigimsel orgiit yapis

icinde kargilayamadiklar1 bazi gereksinimlerini tatmin amactyla olusan bigimsel

% Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri,Cev.: Sevgi Ayse Oztiirk, (Eskigehir: ETAM
A.S. Basim ve Yayim, 1994), s. 73.

81 Hatiboglu, s. 261.

8 Cavide Uyargil, Isletmelerde Verim Artirict Motivasyon Tekniklerinden Biri Is Dizaym, (MESS
Yaym: 95, MESS 25. Y1l Seminerleri Egitim Kitaplar1 Dizisi-8, Mart 1985), s. 92.

% Robbins, s. 70.
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olmayan gruplarin, orgiitlerde dogal olarak olugsmasindaki mantiga dayanmaktadir.
Baz1 yazarlar tarafindan kendi kendini diizenleyen caligma gruplann olarak da
adlandirilan 6zerk ¢aligma gruplarimin gorevleri, nispi olarak bir biitiinliikk igindedir.
grup tiyelerine, gérev gereklerine ve ¢evresel kogullara uyum saglayabilmeleri i¢in
baz1 dzgiirlikler tamnmastir. Bu 6zgiirliikkler sayesinde, 6zerk ¢alisma gruplarinda,

kisinin enerji ve iiretken ¢abalar1 gorevlerin yapilmasi dogrultusunda kullanilir.®*
2.3.5. Esnek Calisma Saatleri

Yeni ¢aligma sekillerinin en yaygint olan part-time ¢aligma, iggiiciiniin énemli bir
kismim olusturmaktadir. Bu ¢aligma tiirtinde bilhassa kadmlara ve genglere yonelik isler
olarak goriilmekle birlikte, giiniimiiz endiistri toplumundaki standartlasmanin
bozulmasina paralel olarak, evde ¢aligma, sikigtirilms galigma haftas: gibi yaklagik 30
esnek ¢ahgma seklinden soz edilebilmektedir. Bir diger ifade ile enformasyon
teknolojilerinin ¢aligma hayatina iligkin zaman ve mekan kavramlarim degistirmesi,
¢ahigma sekillerinin giderek daha da esneklik kazanmasina yol agmus ve ¢ahsanlara cok
daha fazla ¢aligma zamanmm, bizzat kendilerince belirleme firsat1 vermistir.®’ Boylece
kendi galigma saatlerini kendi inisiyatifleri dogrultusunda belirleyen galisanlar, ig saatleri
digindaki 6zel programlarma da zaman ayirabilmekle birlikte, zamanlarmn hemen
hemen tamamim ¢aligmaya da kanalize etme 6zgiirliigiine kavusabilmektedirler ki bu

zgiirliik de onlarin ¢alisma motivasyonunu olumlu yénde etkileyebilmektedir.

Esnek ¢ahigma saatleri uygulamasimin avantajlar arasinda, ise ge¢ gelme ve
devamsizhklarn azaltilmasi, isgorenlerin en verimli zamanlarinda caligacak sekilde
kendilerini ayarlayabilmeleri sayilabilir. Dezavantajlan arasinda ise isletmenin uzun siire
acik olmasi nedeniyle enerji giderlerinin artmasi, istlerin astlariyla haberlesmesi ve
onlar yetigtirmesi konusunda ortaya ¢ikabilecek sorunlardir.®®

2.4. Is Ortaminda Monotonluk

Bir igin siirekli olarak aym tempoda ve tekrarlanarak yapilmasimin verdigi
yorgunluk ve bikkinlik durumlarina kisaca monotonluk adi verilmektedir. Bu

84 Uyargil, s. 98.

% Bozkurt, s.s. 132-133.

% Savas Mutlu, “Esnek Calisma Uygulamalarinda Elektronik lletisim Sistemleri”, Verimlilik Dergisi,
Sayi: 2, (2003), s.85.
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nitelikleri itibariyle monotonluk, personel i¢in bir gikdyet, tatminsizlik ve

motivasyonsuzluk kaynagidur.¥’

Monotonluk, isin oOzelliklerinden (tek tip ya da devamli isler), personelin
monotonluga karst duyarlibfindan (monotontugun kisiden kisiye degismesi), igyerinin
manevi ortamindan (¢alisanlarm pozitifliklerini birbirlerine yansitmalart) kaynaklanabilecegi
gibi ¢alisamn psikolojik durumundan da (galiganin her giin aym moral diizeyinde olmamast)
kaynaklanabilmektedir. Ancak, miizikten yararlanma, dinlenme siirelerini programh bir
sekilde ayarlama, ¢aligma saatlerini kisaltma, igi tamamlama duygusu olusturma, sosyal
aktivite saglama gibi yollarla monotonlugu 6nlenebilecegini ifade edilmektedir.®®

2.5. Stres

Stres, personel motivasyonunu etkileyen dnemli bir faktordiir. Calisma
ortaminda stres arttik¢a personelin motivasyonu olumsuz yénde etkilenmekte ve Srgiitte
diigiik verimlilige yol agilmaktadir. Caligma ortamindaki stresin azaltilabilmesi veya
en aza indirilebilmesi igin 6ncelikle muhtemel stres kaynaklarinmm ve personelin
bunlara kars1 gosterebilecegi tepkilerin bilinmesi gerekir. Asagida muhtemel stres
kaynaklart ileri stirtilmiigtiir: %

e Gorev kaynakh stres (isin zorlugu, belirsizligi ve is yiikiiniin fazlahg;)
e Role bagl: stres ( gatigma, belirsizlik, is yogunlugu)
e Davrams ortammdan kaynaklanan stres (kalabaligin etkisi v.b.)

¢ Fiziksel gevreden kaynaklanan stres (agin soguk, karsit ya da diigman

giiclerin varlig gibi)

® Sosyal gevreden dogan stres (bireyler arasi anlasmazlik, 6zel yasamla ilgili

stres, diglanma ve yalmzliga itilme gibi)

* Bireyin kendisinden kaynaklanan stres (6rnegin bireyin kaygi durumu,

algilama diizeni v.b. gibi).

Bu alt1 stres kaynagimin tiimiiyle aym olmadigim kabul etmek gerekir.

Aslinda bu kaynaklara bagli olarak meydana gelen stresin etkilerinin de farkh olacagi

87 Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 199.

8 Eren, Yonetim Psikolojisi, ss. 201-203.

% Yiicel Ertekin, Stres ve Yonetim, (Ankara: Tirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisit Yaym,
1993), s. 13.
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olasidir, 6te yandan orgiitsel stresle basa ¢ikmada etkili olabilecek davramiglarla
Orgiitsel diizenlemeler ve stresin Onlenmesine yonelik yontemler de bu alti

kaynaga gore farkliliklar gosterebilecektir.”’
2.6. Catisma ve Orgiitsel Performans

Orgiitte catisma ka¢milmazdir. Bununla birlikte bu hem olumlu hem de
olumsuz bir gii¢ olabilir. Yonetim, hedefe ulasmak i¢in orgiitiin gayretleri lizerinde
yakici etkileri olanlar1 harig biitiin ¢atigmalar engellemeye ¢alismamalidir Eger bir
yenilik veya degisiklik i¢in kullamlirsa bazi tipteki veya derecedeki catismalar
yararli olabilir. Béylece, esas kritik konunun ¢atismamin kendisinden ziyade onun
nasil yonetildigidir. Bu yaklagimi kullanarak, catigmay: orgiit {izerinde yaptign etki
yOnleriyle tammlayabiliriz. Bu kapsamda, hem fonksiyonel hem de fonksiyonel

olmayan catigmalar ele alinacaktir.”!
2.6.1. Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel ¢atisma, orgiit agisindan (6rgiit icin yararlar getirecek
sekilde)gruplarin kars1 karsiya gelmesidir. Diger bir ifadeyle, 6rgiitiin performansina
yarar getiren veya destekleyen gruplar aras: bir kars1 karstya gelmedir. Ornegin; bir
hastanedeki iki boliim kirsal bslgedeki diigiik gelirli ailelere saglik hizmeti gotiirme
yoniinde en etkili yontemler konusunda tartigabilir. Iki bolim ama¢ konusunda
anlagmaktadirlar ancak onu nasil saglayacaklari konusunda ayr fikre sahip
degildirler. Sonu¢ ne olursa olsun, ¢atigma sonuglandiginda muhtemelen kirsal
bolgelerdeki diisitk gelirli aileler daha iyi bir saglik hizmeti alacaklardir. Orgiit
icerisinde bu tiir ¢atiymalar olmadan degisiklige istek az olur;birgok grup
muhtemelen statik hale gelecektir. Béylece; fonksiyonel gatisma yaratici egitim

olarak tanimlanabilir.”?
2.6.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan gatisma, drgiitiin érgiit agisindan performansim sekteye
ugratan gruplar aras1 goriis ayriliklaridir. Fonksiyonel olmayan ¢atigma, Srgiite zarar
veren veya Orgiitsel hedeflere ulasmayr engelleyen gruplar arasi herhangi bir

etkilesim veya goriis ayriliklaridir. Yénetim fonksiyonel olmayan catigmalari

% Ertekin, ss. 14, 15.
°! Gibson and Others, pp. 225-226.
*2 Gibson and Others, p. 226.
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engellemeye c¢aligmahidir. Faydali goériinen catigmalar sik olarak zarar verir hale

gelebilirler.”
3. Yonetsel Politika ve Davramig Kaynakh Faktorler

Yoneticiler, diger isletme c¢alisanlarindan farkli olarak, uyguladiklan politika
ve davramgslarla, emri altinda ¢aliganlari olumlu ya da olumsuz bi¢imde kolayca
etkileyebilen insanlardir. Bir yonetici, igletme faaliyetlerinin yiiriitilmesiyle ilgili
planlama yaparken ya da strateji belirlerken, hem igletmeye hem de calisanlara
optimum fayday: saglayacak sekilde hareket etmelidir. Iyi bilinmelidir ki bir isletme,
ancak oOrgiit amaglariyla personel amaglarinin ortiigtiigii bir ortamda verimli bir

sekilde faaliyetlerini siirdiirebilecektir.

Giilten Incir de, yénetici kadrolarm birincil goérevinin kurumsal basariys,
kurumsal etkenligi miimkiin oldugunca artirabilmek oldugunu, yoneticilerin asal
iglevlerinin kurumsal bagariya giden yollar: belirlemek ve galisanlari bu yollarda
ilerlemeye isteklendirmek oldugunu ifade etmistir. Cahganlan isteklendirebilmek,
onlarin motivasyonlarim artirabilmek igin, her seyden &nce yoneticinin, onlar
tarafindan kabul edilmesi ve onlarin giivenini kazanmis olmasi gerekir. Asilanmak
istedigi kiiltir ve degerlere sahip oldugunu davramglanyla gosterebilen bir
yneticinin, ¢alisanlarin giivenini kazanacagim, onlar tarafindan kabul edilecegini ve
bdylece, calisanlari, kurumsal hedeflere  dogru  pesinden  kolaylikla
stiriikleyebilecektir.”*

Incir, diger bir galismasinda, yéneticilik ve liderlik arasindaki ayirima igaret
etmigy ve motive etme isinin aslinda bir yoneticilik anlayigindan ziyade, liderlik
anlayigt gergevesinde ele alinmasi gerektigini ifade etmistir. Bu anlamda, liderin
gerceklestirmesi gereken islevler ve istlenmesi gereken sorumlulukiart da soyle

stiralamagtir;
v' Vizyon kurgulamak ve bu vizyonu hayata gegirecek stratejiler belirlemek,

v' Caliganlarimi harekete gecirebilmek ve onlarin igbirligini saglayabilmek icin

bu vizyonu onlara benimsetmek,

% Gibson and Others, p. 226.
* Giilten Incir, “Motivasyonu Uyaran Belli Bir Lider Kisilik Yapisindan ya da Belli Bir Davranig
Biciminden S6z Edilebilir mi?”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlari, Say1:2, (2001), s. 31.
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v Engellerin tistesinden gelebilecek giice sahip olabilmeleri igin ¢aliganlarin
gereksinimlerini kargilamak, hayat ve ¢alisma degerlerini yamitlayacak

duygusal kaynaklar harekete gegirmek ve boylece onlar1 motive etmek.”

Simdi, yoneticilerin uyguladiklar1 politika ve davramslarindan bazilarinn,
caligsanlarin motivasyonlarm ne yonde etkileyebilecegini ve yukanda s6zii edilen
amaglar dogrultusunda, maddi ve manevi araglarla caliganlarin motivasyonlarin

artirabilmek i¢in nasil bir diisiince bi¢imi olugturmalar: gerektigi incelenecektir.
3.1. Giiclii Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olugturulmasi

Kiiltiir, her ne kadar organizasyonda neler yagandig1 hakkinda bilgi veren tek
belirleyici olmasa da, 6rgiit iiyelerinin hangi konularda ve nasil bagarili olduklarmi

belirleyen 6nemli bir gostergedir.”®

Katz ve Kahn’a gore orgiit kiiltiirii, bi¢cimsel organizasyonun normlarini,
degerlerini, bunlann 6rgiit icindeki yorumlamalarim, i¢ ve dis ¢ekismeleri, 6rgiite
tiye olan kisi tiirlerini, is siireglerini, fiziksel diizeni, iletisim yonetimini ve 6rgiit
i¢inde otoritenin kullanimim yansitan bir degerler biitiiniidiir.”’ Diger bir ifadeyle,
orgiit kultiirti bireysel davranss, tegvik, karar, algi, 6grenme, hatirlama, hayal etme ve

kisilik 6zellikleri ile her bireyin kendi diinyasim olusturan benzeri faktorleri kapsar.”®

Orgiit kiiltiiri, orgiitlerin cevrelerini tammalarim ve diger orgiitlerle
iligkilerinin bigimini belirler. Bu bakimdan kiiltiir, 6rgiitiin toplumdaki yerini ve
6nemini ifade eden, hatta bagarisim ortaya koyan en onemli araglardan biridir.
Kiiltiir gevreye ters diismemelidir, aksi taktirde orgiitiin varlig tehlikeye girer. Orgiit
kiilttiri  kurucular (ilk yoneticiler), isgorenler, liderler ve ¢evre tarafindan
olusturulabilen bir yap: oldugundan®, bu karakterler, kiiltiiriin giiclii ya da zayif
olusunu belirlemede hayati 6nem tagimaktadirlar. Bu nedenle, bilhassa yéneticilerin
giiclii bir 6rgiit kiiltliriiniin olugturulmas: igin, gerekli alt yapinin saglikh bir bigimde

tesis edilmesi konusunda gerekli 6zeni gdstermeleri gerekmektedir.

% Incir, “Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler”, s. 72.

% Schermerhorn, p. 132.

" Daniel Katz ve R.Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev.: Halil Can ve Yavuz Bayar,
(Ankara: Tiirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlari, 1977), s. 71.

% G.Herbert Hicks, Orgiitlerin Yonetimi, Cev.: Osman Tekok, 3.b., (Ankara: Turhan Yaymlari, Cilt I,
1979), s. 139,

* Fatih Karciopullart ve Cafer Yakupogullar, “Meslek Yiiksekokullarinda Orgiit Kiiltiiriiniin
Tespitine Yonelik Bir Aragtirma”, Atatiirk Universitesi L.LB.F. Dergisi, Cilt 14, Say1 1, (Haziran
2000), s. 248.
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Asagida, giiclii orgiit kiiltiirlerinin tipik 6zellikleri s6yle siralanmgtir:

v’ Giiglii kiiltiirlerde, orgiitin  ¢ekirdek degerleri yogun olarak kabul
edildiginden ve yaygin olarak paylasildigindan, bu ¢ekirdek degerleri kabul
eden iiye sayis1 ne kadar ¢ok ise ve bu degerlere ne kadar ¢ok baghlarsa,
Orgiit kiiltiiri o denli giigliidiir. Bu nedenle giiglii kiiltiirler i gorenlerin

davramslari iizerinde daha etkilidir.!®

v' Giiglii bir kiiltiirde orgiitiin neyi temsil ettigi konusunda, iiyeler arasinda
yiiksek bir fikir birligi vardir. B6yle bir amag birligi, bagliliga, sadakate ve
Orgiite adayisa yol acar. Bunlarsa, iggorenlerin orgiitten ayrilma egilimlerini

azaltir.'%!

v' Giiglu kiiltiire sahip orgiitler {iyelerini bir arada tutan deger ve normlar setine
sahiptirler ve ¢aliganlan &rgiitiin hedeflerini basarmaya tegvik ederler.!®

v' Gigli kiiltiirler {iyelerine sayg1 gosterirler ve orgiitiin her alaninda siirekli

iyilesme ve uyum saglamaya olanak saglarlar.'®

Bunlarm yaninda Schermerhorn giiglii ve olumlu kiiltiirlerin, performansa
yonelik oldugunu, takim g¢alismasim vurguladigim, risk almaya izin verdigini,
yeniligi tegvik ettifini ve tepe yonetimi i¢in liyeler yetigtirmeye 6ncelik verdigini

ifade etmistir.'*
3.2. Amag (Hedef) Birligi Saglama

Isletme yonetiminin en Snemli iglevi, Orgiit olarak isletme amaglariyla
iggbrenlerin amaglar1 arasinda bir denge saglamaktir. Insan aklindan cok
duygulartyla hareket eden bir varlik oldugundan, bir takim gereksinimleri
(arzular, heyecanlar, kin, nefret, sevgi gibi) oldugu bir gercektir. Bu duygular,
gesitli faktorlerin etkisi altinda olmakla beraber, igsel diirtillerin etkisine de
baghdir. Birey bu i¢ ve dis etmenler etkisiyle davramsta bulunur ya da

bagkalarimin  davramiglarindan etkilenir. Isletmelerde de, grubu olusturan

1% Robbins, s. 303.

1! Robbins, s. 303.

12 Gareth R.Jones ve Digerleri, Contemporary Management, (Boston: McGraw-Hill, 2002), s. 531.

1% John Schermerhorn ve Digerleri, Introducing.... Management, (New York: John Wiley and Sons
Inc, 2000), s. 139.

1% Schermerhorn ve Digerleri, s. 139.
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bireylerin karsilikli etki ve tepkilerinin sonucu olarak, isletmenin isleyis ve

¢aligmasi etkilenir, verimlilik ve karlilik yiikselir ya da diiger.'®

Porter’in bir eserinde yer verdigi Zander, gruplarda var olan en az dort

hedef tipine isaret etmektedir.'%
v Grubun her iiyesinin hedefi, gruba yoneliktir
v' Her iiye, hedefini kendisi belirler
v" Grup hedefleri her iiye igin gegerlidir
v" Grup hedefleri kendiliginden belirlenmektedir.

Bu durumda grup iiyelerinin, grupsal hedeflerle kendi bireysel hedeflerini
kargilagtirlmas: s6z konusu olmaktadir. Her isgbren, muhtemelen isletmeye
katildifinda kendisine ait yeni amaclar belirlemistir. Isletme yonetimi, bireysel
amaglarla Orgiitsel amaglar1 uyumlagtirarak c¢aliganlar arasinda bir amag birligi,
ekip ruhu olusturmalidir. Cahisanlar, zamanla amag birliginin, bireysel amaglara
ulagmadaki yararliligin fark ettikge, orgiitsel verimlilik igin daha fazla ¢aba sarf
edeceklerdir. Ornegin, ileride daha yiiksek gelir etmek isteyen bir grup personel,
maaglarina  zam alabilmek i¢in, g¢aligtiklar1 birimde paylarina diigen
performanslar gergeklestirmeleri gerektigini, ancak bu yolla herkesin daha fazla

gelir elde edilebilecegini bilirlerse, daha verimli ¢alisacaklardir.'®’

Hellriegel ve Slocum, hedef belirlemenin kolay bir gérev olmadigin: ifade

ederek, amaglarin igermeleri gereken en dnemli 6zellikleri soyle siralamigtir:'%

» Amaglar, yol gosterici ve davramglart yonlendiricidir. Ozel yonetim
kapsaminda, davrams ve dikkate odaklanmak suretiyle rollerin daha ¢ok
a¢iklik kazanmasim saglarlar, bu yolla da karar vermedeki belirsizligi

giinden giine azaltirlar.

» Amaglar, bireysel, takim, departman veya orgiitsel performans

degerlendirmede uyarici niteliktedir.

> Amaglar, gesitli gérev basarimlarnin ve onlarin takibi i¢in kullanilan

kaynaklarin dogrulugunu saglarlar.

19 Caligkan, s. 27.

19 porter and Others, s.218.

17 Porter and Others, s.219.

'% Hellriegel and Slocum, s. 146.
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» Amagclar, organizasyon plani i¢in temel tamimlama gorevi yapar.
Béliimleri, iletisim orneklerini, otoriter iligkileri, giic iligkilerini ve gérev

paylagimlarim belirler.
» Amaglar, 6rgiitsel fonksiyonlara hizmet eder.

» Amaglar, igverenlerin ve yoneticilerin O6nemli nitelikteki benzer
goriislerini yansittigindan, planlama ve kontrol faaliyetleri i¢in bir temel

teskil eder.

3.3. Ucret

Ucret, personele yaptig: hizmet karsihgmda 8denen paradir. Bununla personel,
kendisinin ya da bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin gegimin saglar. Dolayistyla ticret
miktarinin personelin i¢inde bulundugu kosullara gore ayarlanmasi, motivasyonun
artirtlmasi agisindan etkin bir arag olabilmektedir.

Personel yeterli iicret almalidir. Fakat diizenli olarak ddenen yeterli icret,

bir siire sonra dzelligini kaybeder ve parasal olmayan 6geler Snem kazamr.!%

3.4. Maddi Tegvikler

Maddi tegvikler bir insamn igteki motivasyonunu ve verimini artirmada 6nemli
olabilir. Ancak, maddi tesviklerde bulunurken dier motive edici faktorler de goz
Online alinmahdir. Motive edici faktdrlerden para, personelin konumunun bir
gostergesidir. Bir personelin iicretinin artirilmasi bagarisinin onaylanmasi anlamina
da gelebilir. En 6nemlisi de bir iicret artiginin, belki de personelin diger insanlarla

iligkilerini telafi edebilecek oldugudur.

Para aslinda zannedildigi kadar gii¢lii bir motivasyon arac1 degildir. Eger
personelin aldig1 para biitiin ihtiyaglarim fazlasiyla karsilamaya yetiyor, aniden ¢ikan
borglara yetebiliyor ve hala tatil i¢in bir miktar para artiilabiliyorsa bu kisiye
yapilacak bir ticret zammi, onun ¢aliyma performansim ¢ok az etkileyecektir. O halde
insan i¢in 6nemli olan nedir? Gergekgi olarak diigiiniildigiinde, insanlar1 daha
fazla ¢aba harcamaya 6zendiren seyin, daha gok kisisel refah, mutluluk, huzur, insan
iligkilerinin havasi ve yapilan igin tiiri oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Motivasyon elbette

verilen iicrete baghdir ancak, yiiksek maag mutlaka personelin isinden zevk almasim

- 199 Allan C. Greene, Verimlilik Nasi Artirilir?, Cev. Yakut Giineri, (Istanbul: Alexander Hamilton
Institute, 1988), s. 22.
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saglamaz. Bir y6netim, tek kurug harcamadan da personelinin motivasyonunu

artirabilir,

Sonug olarak maddi tegviklerde bulunmak isteyen bir yonetim, personeli sosyal
hayatinda rahat ettirecek, ihtiyaglarmi sikintiya diigmeden, karsilayabilecek ve is
ortaminda eziklik hissettirmeyecek miktarda maddi tesvikte bulunmaya &zen
gostermelidir.

3.5. Isi Cekici Kilma

Organizasyonlarda bireylere verilen gérev ve islerin bagariyla yapilmasi,
bunlarin bireyler tarafindan benimsenmelerine ve onlara ilgi duymalarina
baghidir. Yaptig1 isi ¢ekici bulan bir igsgéren daha bagtan motive olmus demektir.
Yapilan igin monoton, basit tekrarli ve sikict hale dontigmesi, c¢alisanlarda is
tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve ¢evrelerine yabancilagma
gibi sorunlar ortaya ¢ikarmistir. Bireylerin ¢aligma hayatinda kargilagtiklar: bu tiir
sorunlar, 6rgiit iginde devamsizlik, iggiicii devri, liretimin kalite ve miktarinda
diigtisler, kigiler aras1 iligkilerde bozulmalar ve artan sikdyetlere neden

olmaktadir.!'?

Yukarida agiklanan nedenlerle yoneticilerin, bir ige personel yerlestirirken
onun ige karsi ilgi duyuyor oldugunu tespit etmeleri, ilgi bakimindan yetersiz
goriiyorlarsa, igi ¢ekici hale getirebilmek igin bazi ¢abalarda bulunmalari
gerekmektedir. Ornegin, bir yonetici organizasyonda herhangi bir pozisyonda
calisan bir iggbrene, ayn1 ya da farkli bir organizasyonda bu isi yapan diger
calisanlarin bagarilarindan, igteki gelisimlerinden bahsederek, onun s6z konusu isi

yapmaya duydugu ilgi ve istegi artirabilecektir
3.6. Terfi (Yiikselme)

Personel motivasyonunu dnemli dlgtide etkiledigi varsayilan diger bir neden de
yiikselmedir. Yiikselme (terfi) bilinen anlamiyla, isletme yonetimi tarafindan, bir
personelin yetki ve sorumluluklarinda, buna bagh olarak da iicretinde artis yapilmasi
durumudur. Gergekte, yiikselmede temel unsur, yetki ve sorumluluk artisidir.
Personel, yetki ve sorumluluklarinda artis oldugunda. Orgiitteki Oneminin de

artigim diigtinebilmekte ve caligmalarina daha ¢ok motive olmaktadir. Ancak,

0 Uyargil, s. 78.
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terfihin personel motivasyonu iizerinde olumlu etkiler yapabilmesi 6rgiitte saglikli bir
terfi sisteminin varhgma baghdur.

3.7. Odiillendirme

Insanlar zaman zaman O&rgiitten ek bir takim seyler beklemektedirler.
Caligmalarinin karsiliginda bir maas-iicret alsalar dahi, isletmenin performansindan
kendilerine de ayrica bir pay beklemektedirler. Kimi personel yeteneklerini tam olarak
kullanip verimli ¢aligirken bazilar1 da goérevlerini geregi gibi yapmamakta, eksik
performansla ¢alismaktadirlar. Orgiit, geregi gibi ve gereginden fazla galiganlarin, bu
cabay: gostermeyenlere gore degerli oldugunu, iyi bir seyler yaptiklarin1 s6z konusu
kisilere karsiligim1 vererek gostermelidir. Bu ise isletmede bir &diillendirme
mekanizmasi ile saglanabilmektedir. Insanlarin yaptiklan is karsihiginda bekledigi
Odiillerin bazilar1; giig, bagimsizlik, taninma, dostluk, sorumluluk, giivenlik,
adalet ve esitlik, gelisme firsati, kendine deger verilmesi, yardimseverlik, para,
eglence ve zevktir. Giimiig’e gore, Isletmelerin sundugu &diillerin, en azindan su bes

kritere uymalar1 gerekir:'!!

v' Odiillendirilecek bagsar1, orgiitiin, yoneticinin ve personelin  gergek

ihtiyaglarini kargilamali ve tamamlamig olmalidir.
v" Elden teslim edilebilir olmalidir.
v" Bos vaatlerden ibaret degil, hemen kullanilabilir olmalidir.
v’ Insanlarin 6rgiitle ilgili gegmis deneyimlerine uygun olmalidir.

Hellriegel’e gore ise, bir 6diil siteminin ¢ahganlarda yiiksek performansi

saglayabilmesi i¢in su beg faktorii barindirmasi gerekmektedir.!'2

v' Odiiliin arzu edilen performanst gliclendirebilmesi i¢in, elde edilebilir olmas:
gerekmektedir. Ornegin, ticret artiglart olduk¢a arzulanabilen bir istektir
ancak elde edilebilir nitelikte degildir. (Available)

v Performans 6diilleri, tam vaktinde verilmelidir. (Timeliness)

v Odiiller, daha ¢ok 6zel performanslara bagli olmalidir. Eger bir hedef yerine

getirilmigse ddiillendirilmelidir. Performansla 6diil arasindaki baglant1 sudur

"' Mustafa Gumils, Yonetimde Basar: Igin Altn Kurallar, (Istanbul, Alfa Yaymlari, 1995), s. 232.
1z Hellriegel and Slocum, s. 157.
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ki, iyi O&diller, arzulanan davramst motive ederler. (Performance
cogtingency)

v Bazi odiiller digerlerinden daha uzun omiirliidiirler. Ornegin, sorumluluk
verilmesi ya da artirilmasi, ticret artigi gibi gegici bir 6diilden daha uzun

Omiirlidiir. (Durability)

v’ Yoneticilerin performans gelistirmeye yo6nelik motivasyon cabalarimn
bagarisi, igletmede ancak diiriist ve adil bir iicret politikasinin varhg ile

miimkiin olabilmektedir. (Equity)

Odiillendirme, dis 6diillendirme (ikramiyeler, bedava tatiller v.b.) ya da i¢
odiillendirme (basarma hissi, bagarimin viilmesi v.b.) seklinde olabilmektedir.
Bazi 6nemli igletmeler (Enterprise Rent-A-Car, IBM ve Jeff Gordon’s NASKAR),

¢aliganlarinin tiim yiiksek performanslarimi 6diillendirirler. '3

Ucret ve benzer parasal ¢ikarlan kapsayan ve performansa dayal: olan 6diil
programlari, insan kaynaklarimin yonetiminde, sikga kullamlan bir motivasyon
yaklagmmdir. Isletmelerin  6diil programlarina bagvurma amaclart farklilik
gostermektedir. Bazen verimliligi artirmak, Kkaliteyi iyilestirmek igin, bazen
inisiyatif kullanmay1 cesaretlendirmek, yaraticihi: ortaya ¢ikarmak icin, bazen de
¢alisanlart grup galismasina 6zendirmek, yardimlasma ve isbirligini giiclendirmek
i¢in &diil programlarina basvururlar. Kisacasi, 6diil programlarim uygulamaya
koymanmn, kurulugun performansini artirmaya yonelik bircok nedeni vardir. Bu

nedenler, uygulanacak 6diil programinin se¢iminde dikkate aliir.!'*

Odiillendirmenin, motivasyon saglamada illa ki olumlu bir etkisi olmadigim
One siiren arastimacilar da vardir. Ornegin, Deci’nin (1972), Lepper ev
arkadaglarmin yaptiklar aragtirmalarda, hicbir 6diil beklentisi olmadan bir isi
keyifle yapan deneklere, bir diil verilmeye karar verilmistir. Odiil verildiginde ise
0dil almaya baglayan deneklerin o isle mesguliyetlerinde bir azalma gorlilmiigtiir.
Bunun pedeni, artik o is sevildigi i¢in degil, 6diil alabilmek igin yapilmakta

oldugudur. Bu tiir durumlarda &diiliin, motivasyonel anlamda geriletici bir etkiye

113 Hellrieggl and Slocum, s. 153.
14 Giilten Incir, “Motivasyon Igin Odiil Programlart”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Say1: 4,
(2000), s. 48.
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sahip oldugu goriilmektedir. Hatta 6diiliin yeterli bulunmadigindan o isten tamamen

vazgegilebilmektedir.'>

Etkili bir motivasyon saglayabilmesi igin, O6diil sisteminin miimkin
oldugunca basit bir bigimde, dogrudan basar1 ile iligkilendirilmesi gerekir ki
odiil alanlar ¢abalarinin sonucunda neler kazandiklarim1 derhal gorebilsinler.
Performansa dayalir 6diil sisteminin en dogurgan bi¢imi, basarih bir calismamn
derhal uygun miktarda 6diil ile kargihgimn verilmesi bigiminde uygulanan, proje

sonucu 6diil verilmesidir.!'®
3.8. Cezalandirma

Calisma ortaminda intizam ve disiplinin tesis edilebilmesi, ¢alisma
diizeninin stirekli bir bigimde islerliginin saglanabilmesi i¢in, yonetim tarafindan
belirli ¢aliyma kurallar1 olugturulmustur. Igyeri kurallarmin, bu amaca hizmet
edebilmeleri i¢in, igletme yOnetimi tarafindan, belirli normlar dikkate alinarak
belirlenmeleri gerekir. Bu normlar hem y6netenler hem de ydnetilenlere optimum
fayday1 saglayabilecek nitelikte olmalidirlar. Yani bu kurallar uygulanabilir ve
kabul edilebilir bir &zellik tasgimalidirlar. Bu kurallara uyulmamasi halinde
| ¢alisma diizeni aksayacak, yapilan is kalite ve zaman bakimindan deger kaybina
ugrayacak ve bir siire sonra belki de organizasyon tiimiiyle calismaz hale
gelecektir. Bu olumsuz siireci engellemek iginse yoneticiler, calisma kurallarina

uymayan personeli cezalandirma yoniinde hareket edecektir.

Cezalandirma, yoneticilerce kullanilan en popiiler metotlardan birdir. Her
seyden 6nce cezalandirma, istenmeyen davramislarda sadece gecici nitelikte bir
azalma saglar. Cogu yoneticiler bu yontemi daha pratik bulurlar, ancak giivenilir
bir y6ntem olmadig diistiniilmektedir. Aragtirmalar g&stermektedir ki
cezalandirmanin  ¢ok fazla olumsuz etkisi vardir. Cezalandirmanim
dezavantajlarinda biri, baslangigta, is¢iyi rahatsiz ederek olumsuz davraniglarim
azaltmasi ancak, cezalandirmanin devamlilign ortadan kalktiginda, galisan
istenmeyen davramgima yeniden baglayabilmesidir. Sezdirmeden etrafta dolagip

caliganlari azarlayan ve onlart cezalandiran yOneticiler, bir polis memurun

"5 Suna Tevriiz ve Digerleri, Davramislarimizdan Segmeler (Orgiitsel Davrams), (Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., Nisan 1999), 63.

16 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamal El Kitabi, Cev. Olcay Baykal ve Digerleri,
(Ankara: Milli Proditktivite Merkezi Yaynlarr: 476, 1992), s. 258.
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sorumlulugunu yoneticilik olarak kabul ederler. Cezalandirmanin ikinci bir
dezavantaji da, iretime karsi duygusal reaksiyonlarin gergeklesme diizeyini
artirmasidir. Cezalandirma ile durdurulan bir davramigin yerini, gogunlukla
kizginlik, diismanlik, uyumsuzluk, hayal kiriklig, korku ve ¢ekinme gibi olumsuz
duygular alir. Dolayisiyla, ¢aligan motivasyonu azalir ya da calisanin motive

edilmesi imkanini tamamen ortadan kaldirabilir. !’

Sonug olarak cezalandirma, hig uygulanmamasi gereken bir yontemdir
diyemeyiz, ancak yoneticilerin, ¢aligma bozukluklar1 ve aligkanlik problemleri ile
ilgili diger sorun ¢ézme tekniklerini gézden gecirdikten sonra, cezalandirma

yontemine bagvurmalari daha yararli olacaktir.!'®
3.9. Yetki Devri

Astlarin galigma motivasyonlarim1 artirmada $nemli uygulamalardan biri
olan yetki devri, esas olarak tepe yonetiminin yetki alani iginde yer alan bazi

iglerin alt kademelere devredilmesidir.

Coroglu, etkili yetki devrinin yararlarini s6yle siralamaktadir:'!®
Personel, daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olar,

Personelin kendisine olan giiveni artar,

Is tatmini artar, personel daha istekli ve azimli calisir,

Isbirligi artar,

Is verimi yiikselir ve islerin kalitesi artar,

Isler daha kisa zamanda tamamlanr,

Maliyet tasarrufu saglanr,

Rekabet avantaji saglanr,

\7\7\7\7\7\7\7\7\7

Yoneticiler, diger igler icin daha ¢ok zaman bulurlar,

Yetki devri uygulamasi sonucu yeni yetkilerle donanan ast, sorumluluk
hrsstine artistyla birlikte ise olan baghilik duygusunda da artis hissedecek,

igletmeye kars1 aidiyet duygusu artacak ve basarma istegi fazlalasacaktir.

"7 Bernard L.Rosenbaum, Yonetici I¢cin Motivasyon Modelleri, Cev.: Serdar Ozgergin, (Ankara: Oteki
Yaymevi 12. Kitap, 1993), s. 72.

'8 Rosenbaum, s. 74.

19 Coskun Coroglu, Iy Diinyasinda Gelecegin Yonetimi (istanbul: Alfa Yaynlari, Mart 2003), s. 128.
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3.10. isgoreni Takdir Etme

Organizasyonun 6nemli bir pargasi olan galiganlarin, insan dogasmin da gerektirdigi
gibi, Ovgii alma, takdir edilme gibi psikolojik ihtiyaglart vardr. Bunlar, fiziksel
gereksinimlerin disinda kalan, ancak ydneticilerce fark edilmesi ve nemsenmesi gereken
tiirden ihtiyaglardir. Stephen Covey’in de ifade ettigi gibi, “Giderilmis gereksinimler
motivasyon islevi gormez. Motivasyonu saglayan, sadece insarn, fiziksel hayatin siirdiirme
isteginden sonraki en biyiik gereksinimi psikolojik canhibikt; yani anlasimak,
onaylanmak, takdir edilmektir.”'2° Bu ihtiyacin kargilanmasi durumunda, onlarin bazen
sagurtic: derecede motive olduklarim gorebiliriz. Cahsmalarindan dolay1 takdir edilen bir
isgbren muhtemelen, yeniden ovgli alabilmek icin daha ¢ok ¢alisacak ve igini
tamamladifinda tekrar takdir edilme istegi duyacaktir. Bu durum, zamanla isgren igin
adeta bir ihtiyag haline gelebilecektir. Boyle olmas: elbette motivasyonun giiglendirilmesi
agismdan faydalidir. Ancak bazi durumlarda, bunun sakincalart da séz konusu
olabilmektedir. Siirekli olarak takdir edilme ahskanlipi olusmug bir caligan, orgiitsel
yogunluk ya da buna benzer herhangi bir sebeple, yapti1 isten dolay: yoneticisinden Ovgi
almazsa, motivasyonu bu durumdan olumsuz yénde etkilenecektir. Belki de, yOneticisinin
artik onun c¢ahgmalarm begenmedigi hissine kapilacaktir. Bu nedenle yoneticilerin,
¢alisanlar stirekli 6vmek yerine, yalmizca gerekli gordiikleri kritik noktalarda, onlari takdir
etmeleri gerekir. Burada amag onlan desteklemek ve gelismelerini tegvik etmekdir.

Calhsanin yaptign is, gergekten &viilmeyi gerektiriyorsa, yoneticilerin
begendiklerini agiklamalarinin higbir sakincas: yoktur. Ancak, bir¢ok y6neticinin
bunun tizerinde durmadifini ve yapilan isi begenmelerine ragmen bunu ilgili
personeline gostermedigini, hatta buna gerek duymadigimi gormekteyiz. Boyle bir
durumda higbir yorum getirmemekle birlikte, hatali igler yapan personeli
azarlarken, diger bir yandan takdir edilmesi gereken personele bunu ifade
etmekten kaginmak, susmak dogru bir davranig degildir. Elbette ki, O6vgliniin de
dozunu ve derecesini kontrol edebilmek gerekmektedir. Aksi halde, 6vgiiniin

degeri de kayba ugrar.'*!

1?0 Stephen R.Covey, Etkili Insanlarin 7 Abgkanligi, Cev.: Goniil Suveren, Osman Deniztekin,
(Istanbul: Varlik Yaymnlari, 2004), s. 257.
121 Baykal, s. 64,
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3.11. Yonetsel Hayal Kirikhgi ve Sebepleri

Calistigr isletmede, yoneticileriyle aras1 iyi olan, zaman zaman yaptigi
¢alismalar sonucu takdir géren geng bir yonetici aday, ilk terfi déneminde bosg
olan bir iist goreve terfi bekleyebilir. Terfi doneminde acik bulunan bir iist
goreve, kendisinden daha kidemli ve bilgili bir bagka arkadaginin yukseltildigini
gordiigiinde de hayal kinkhigr ile kars: kargiya kalabilir. Bu duygusal
olumsuzlugun sebebi yine kiginin 6zellik ve yeteneklerine gore beklentisinin fazla

olmasi, kisacasi yine kendisidir.!2
3.12. Statii

Statli, igletmelerde motivasyonu artiran dnemli 6zendiricilerden birisidir.
Statti, bilhassa grup ¢alismalarinin séz konusu oldugu durumlarda, kisiler arasi
iligskilerde 6nemli oldugu saptanmis bir pozisyondur. Genellikle insanlara is
yaptirmanin yollarindan biri ona yiiksek statii tanimaktir. Burada amag, personele
hiyerarsik degil, fonksiyonel statii vermek suretiyle, yapig1 isin o kurulus igin ne
kadar onemli oldugu fikrini agilamaktir. Yapilan aragtirmalar, yiiksek statiilii
kisilerin digerlerinden daha verimli olduklarim géstermistir. Kisiye verilen statii,
statli simgeleri yoluyla agiklanabilir, Ozel ¢alisma odasinin olmasi, caliganin
arabasinin park yeri olmasi ya da bazi sosyal kuliiplere liyelik, bu simgelere 6rnek
olarak verilebilir,'?? Ayrica statii, kiginin kendisine olan Ozgiivenini artirarak,
zamanla daha iyi statii elde etme ya da daha fazla sorumluluk alma hissi

duymasina ve boylelikle de daha verimli ¢aligmasina neden olabilir.
3.13. Sikdyetleri Degerlendirme

Iletilen sikdyetler, ilgili kademe yOneticisince en kisa zamanda
incelenmelidir. Ik olarak sikdyetin nedeni, nasil ortaya ¢iktif1, nereden
kaynaklandig1 tespit edilmelidir. Daha sonra, sikdyetin ortadan kaldirilabilmesi
igin neler yapilmasi gerektigi ve alternatif ¢oziim yollar1 aragtirilmalidir. En
uygun ¢o6ziim yolu belirlendikten sonra uygulamaya gecilecektir. Yoneticiler,
sikdyetin sona ermesi gerektigi diislincesiyle hareket etmemelidirler. Sikayette
bulunan personelin, ¢oziimden ne kadar memnun oldugu sikayetinin sona erip

ermedigi de kontrol edilmelidir.

122 Erdogan, s. 224.
3 Can Caligkan, Organizasyo.r.zlarda Davranisin Motivasyon Temellerine Ergonomik A¢idan Bakag,
(Doktora Tezi), (Ankara: Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi, 1998), s. 23.
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Bu noktada, tezin ikinci sorusu olan, i¢inde yasadigimz bilgi ya da bilisim
toplumunda, ¢ahsanlarm nasil motive edilecegi sorusuna cevap aranacaktir. Bu durumda
oncelikle bilgi, bilginin yonetimi ve bilgi toplumu kavramlari irdelenmeye ¢alisilacaktr.
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UCUNCU BOLUM
BILGI TOPLUMUNDA MOTIVASYON ANLAYISINDAKI DEGISIM VE
BILGI iSCIiSININ MOTiVASYONU

Giintimiizde, i¢inde bulundugumuz ve bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan dénemde
bilgi, en 6nemli sermaye unsuru ve her tiirlii 6rgiit yapisi igin vazgecilmez bir
degisim ve gelisim arac1 olmugtur. Aym zamanda orgiitiin her kademesinde insan
kalitesini artirmanin ancak bilgi artigiyla saglanabildigi de kacinilmaz bir gergektir.
Bu giin, bilimsel nitelikli hemen hemen her alanda, bilginin kullanim ve yayilim
sasirtics bir hizla artmaktadir. Isletme diinyasinda da durum boyledir. Yénetim
bilgisinin her gegen giin daha da ¢nem kazandigi ve bilgiyle beslenen orgiitlerin,

giderek daha saglam bir yapiya kavusmakta oldugu gozlemlenmektedir.

Bilindigi gibi endiistri toplumu, mallarin {retimi i¢in makinelerin ve
insanlarin koordinasyonuna dayamir. Oysa yeni toplum olarak amlan bilgi toplumu,
bilgi etrafinda 6rgiitlenmektedir. Siiphesiz bilgi, her toplum igin gereklidir. Bacon’un
da yiizlerce yil once belirttigi gibi “bilgi giictiir”, ancak bilgi toplumunda temel
eksendir. Bu durumda ancak, teorik bilgiyi piyasadaki iriinlere ve hizmetlere basarili
sekilde déniigtiirenler ile egitim ve aragtirma-gelistirme harcamalarma en ¢ok yatirm

yapan isletmeler ya da toplumlar basarili olacaktir,'?*

Bilgi toplumunda motivasyonel anlamda ne tiir degisimlerin yagandigim
agiklamadan 6nce, bilgi, bilgi yonetimi ve bilgi toplumu kavramlarim irdelemek
yararl olacaktir.

1. Bilgi Kavrammin Tanmm ve Kapsam

O’Dell ve arkadaslart bilgiyi soyle tammlamig ve simflandirmislanidar: Bilgi,
harekete gegmig enformasyondur. Organizasyonel anlamda bilgi ise, bir kurulugtaki
insanlarmn miigterileri, iiriinleri, siireleri, hatalari ve bagarilar hakkindaki sakh yada

1 Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, (Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2000, ss. 27-28.
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acik bilgisidir. Bu tammlamada sézii gegen acik bilgi, kitaplarda, belgelerde,
raporlarda, veri tabanlarinda ve politika el kitaplarinda yer alan bilgi tiiriidir. Sakli
bilgi ise bunun tersine ¢ahisanlarin beyninde ve deneyimlerde mevcut olan bilgi
tiiriidiir. Sakl bilginin acik bilgilerde oldugu gibi belgelere gegirilmesi zordur, daha
¢ok deneylerden kaynaklamir, ayrintilarim saptamak kolay degildir, kisa omiirlii ve
gegicidir.'”> Bunun yaninda, bilgi ile enformasyon arasindaki ayrnma da dikkat
¢ekmek dogru olacaktir. Bilgi ile enformasyon arasindaki en belirgin fark,
enformasyonun bir {iriine, bir olguya iliskin bir geyler bilmeye, bilginin ise o olgunun

bir degisime nasil tepki gosterecegini bilmeye dayandigidar.'?®

McNiff ise bir eserinde, iinlii yonetim bilimcisi Drucker’m bilgiyi orgiitsel
bilylime i¢in giiglii bir kaynak olarak tammladigim ifade etmistir. McNiff ‘e gore
bilgi gesitli bicimlerde var olmaktadir. Bilginin var olus siirecinde ise bazen sorunlar
da ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlar daha ¢ok mevcut organizasyonel incelemelerden
anlagildig: gibi, baz1 bilgi bicimlerinin, digerlerinden daha faydali ya da kullamslh

olarak goriilmesinden dolay: ortaya ¢iktigim ifade etmektedir,'?’

McNiff, yine ayn1 eserinde degisik tiirde bilgi tiirlerinden bahsetmektedir.
Onerisel bilgi; her zaman olmasa bile ¢ofu zaman emprik arastirmalarla
iligkilendirilen nesneler ve olgular hakkindaki bilgidir. Bu tiir bilgi, diinya ile ilgili
soyut bir bilgi birikimi niteligindedir, objektif ve degerden bagimsizdir. Dolayistyla
bu bilgi tiirine kitaplarda, bilgi bankalarinda ve diger bilgi sistemlerinde
ulagilabilmektedir. Yonetsel bilgi; “Nasil?” sorusunun igerdigi bilgiye isaret eden bir
bilgi tirtidir. Hem yontemlere hem de kabiliyetlere génderme yapan bir bilgi
birikimidir,"?8

O’Dell ve arkadaslar1 ise bilgiyi organizasyonel anlamda ele almiglar ve
bilgiyi; agikga yonetildiginde kurulusun misyonunu gergeklestirmek amaciyla

kullanilabilecegini ifade etmiglerdir. '%°

' Carla O’Dell ve Digerleri, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik, (Rota Yaymlari, Digbank Kitaplari-3,
2002), ss.21-22.
126 Mehmet Baca, “Yeni Ekonomide Bilgi ve Bilgi Y&netiminin Stratejik Onemi”, I Ulusal Bilgi
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Tebligleri, s. 518.
127 Jean McNiff, Action Research in Organization, (London and New York: Routledge, 2004), p. 39.
128 :

McNiff, p. 39.
2 O’Dell ve Digerleri, s. 23.
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2. Bilginin Yénetimi ve Smirlan

Bilgi yonetimi kavrami ise en genel anlamiyla, bilginin kontrol edilmeye
calisilmasi yerine tiretiminin desteklenmesidir. Diger bir ifadeyle bilgi yonetimi,
bilginin iiretilmesini olumlu y6nde etkileyecek organizasyonel faaliyetler
biittintidiir.

Baca, bilgi yénetimini; bir 6rgiitiin entelektiiel sermayesinin en etkin bigimde

kullamlmas: olarak tamimlamustir.'!

O’Dell ve arkadaglar ise bilgi yonetiminin; dogru bilginin dogru zamanda,
dogru insanlara ulagtirilmas: ve galisanlarla bilgi paylagiminin gergeklestirilmesi ve
organizasyonel performansin iyilestirilmesi siirecinde enformasyonun harekete
gegirilmesi konusunda yardime: olunmasina yonelik, bilingli bir strateji oldugunu
ileri siirmiigler ve bilgi yonetimini tammlarken, bilgi yonetiminin ne oldugundan

ziyade ne olmadigim asagidaki siralamayla vurgulamayi tercih etmislerdir. >
> Bilgi ybnetimi, bir din ya da manevi bir akim degildir.

» Durumlarindan hognutsuz g¢aliganlari, ilging bir felsefi kavram ile oyalama

cabast degildir.

» Gergegi bulma yolunda var oluggu bir arayis degildir (Para kazanmak gibi

diinyevi bir konuyla ilgilidir.).
> Bir bilim ya da disiplin degildir.
» Son yillarin yonetim modasi degildir.

Bilgi tiretimi kirilgan bir siirectir ve geleneksel yonetim teknikleri bu siirecte
ise yaramamaktadir. Bireyler yeni bilgileri, fikirleri ya da gézlemleri kabul etmekte
isteksiz olabilir ya da bu konuda basarisiz olabilirler. Hatta galisanlar bilgilerini
bagkalariyla paylagsmakta ciddi engelleri agmak zorunda kalabilirler. Bu engeller
arasinda hosnutsuzluk ortaya g¢ikaracak tiirdeki diigiincelerini aciklayarak,
yOneticilerini kizdirmak da vardir. Bu konuda temelde iki tiir engel bulunur: Bireysel

ve organizasyonel engeller. Bu iki engel birbirleriyle iliskili olmakla beraber

10 Georg Von Krogh ve Digerleri, Bilginin Uretimi, (Rota Yaymlari, Digbank Kitaplari-1, 2002), s.14.
131 Baca, s. 518.
B2 O’ Dell ve Digerleri, s. 23
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birbirlerinden farkhdirlar ve sirketler, her iki tiireneli agmak icin biitiinlesik

mekanizmalar kullanmak durumundadirlar.'3?

Bilgi tiretiminin 6niindeki pek ¢ok engel, yénetim tarzindan bagimsiz olarak
ortaya ¢ikar. Ciinkii siireg, insan iligkilerindeki garipliklere ve farkli entelektiiel
yeteneklere fazlasiyla baghdir. Bilgiyi desteklemeye kararli yoneticiler bu temel
insanca etkenleri g6z ardi etmek yerine anlamayr tercih eder ve insan
etkilesimlerindeki giicliikleri, kurulus igin birer gii¢ kaynag: haline doniigtiirmeye
¢aba gdsterir. Ne var ki, bir takim engeller de smirh bir yonetim yaklagimi nedeniyle

ortaya gikar ya da pekisirler.!**

3. Bilgi Toplumu Kavram ve Temel Ozellikleri

o

Bilgi toplumu, her seyin hizla degistigi bir ¢agdir. Daha genel anlamiyla bilgi
toplumu, kiiresellesmenin ortaya ¢ikardifi yeni ve dinamik pazarlarin bulundugu,
miigteri istek ve beklentilerinde belirgin degisimlerin yasandigs, biligim
teknolojilerinin kullanmimin yaygmlastigi ¢agdir.'*® Buna bagli olarak degisim ve
gelisime dayanan yonetim modellerinin ileri siiriilmekte ve bilgiyi esas alan Orgiit

yapilari ortaya ¢ikmaktadir.

Endiistrilesme artik "yeni toplum"un ayirici vasfi degildir. Gerek iiretim,
gerekse istihdam igindeki pay1 olaganiistii bir oranda gerilemis durumdadir. Artik
glictin de zenginligin de ana kaynag endiistri degildir; bir malin bilgisinin tiretimi,
kendisinin tiretiminden ¢ok daha énemli hale gelmistir. Dolayisiyla, adina ister
"enformasyon toplumu", ister "bilgi toplumu", ister "post-endiistriyel toplum", isterse
daha ¢ok bu yeni toplumun kiiltiir boyutunu kendisine merkez alan ve anonimlesmis
bir kavram olan "post-modern toplum" diyelim, ortada fiili bir durum vardir: I¢inde
yasadigimiz ¢agin agtklanmasinda modern/endiistriyel toplumun kavramlari giderek

daha gok cevap veremez hale gelmektedir.'>®

Bilgi toplumunun temel &zelliklerini anlamaya yardimei olmasi amaciyla,

endiistriyel toplumun temel 6zelliklerini de ifade etmek dogru olacaktr.

3 Krogh ve Digerleri, ss. 31-32.

4 Krogh ve Digerleri, s. 32.

135 Nazan Yelkikalan, “Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinin Entelektiiel Sermayeye
Yénelimli Manifestosu”,hitp:// www.bilgiysnetimi.org, (27.05.2005).

1% Bozkurt, ss. 84-92
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Bilindigi sekilde modern endiistriyel toplum kendini geleneksel/tarim

toplumlarmin  yap1 ve degerlerinden hareketle tammlamustir.  Geleneksel

toplumlardan farkh olarak modern/endiistriyel toplum paradigmasi biiyiik Slgiide su

ozelliklere sahiptir:'*’

>

V V ¥V ¥ ¥V V V V V VYV

Fabrika tiretimi ya da endiistrilesme,

[leri diizeyde isbslimil,

Otoritenin merkezilesmest,

Biirokratiklesme,

Biiyiik 6lcekli isletmeler,

Mekanik evren/ya da organizasyon anlayis1 ve kisisellikten uzaklastirma,
Rasyonalite ve piiriten etik,

[lerleme ve evrim anlayigi,

Diizen ve homojenlesme,

Yasamin demistifikasyonu,

Standartlagma ve kitle tiretimi,

Oysa enformasyon/bilgi toplumunun temel ézellikleri ise sunlardir:

Sanayi toplumunda 6n planda olan “maddi” firiinler yerine bilgi toplumunda,
biligim teknolojisi sayesinde bilgi iiretimi nemlidir. Boylece bilgi
toplumunun  siiriikleyici giicii bilisim teknolojisinin firiinéi olan bilgidir.
(Bilisimsel bilgi)

Sanayi toplumunun maddi mallar fabrikalarda iiretilirken, bilgi toplumunda
bilgi kullamimi veri bankalar1 ve bilgi aglarma bagh olarak iiretilmektedir.
Sanayi toplumu, yeni girdi ve yeni pazarlar icin kolonilere yonelirken; bilgi

kullamim1 ulusal sinirlar1 ortadan kaldirip kiiresellesmeye yonelmistir,'*®

Kiiresel rekabet,

137 Bozkurt, s. 83.
138 Verda Canbey Ozgiiler, “Yeni Ekonomide Biligim Iletisim Teknolojileri (Bit) ve Bilgi Iscileri”,
http://www.isguc.orgarc _view.phpex=224.htm (10.07.2005)
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Hizl degisim,

Dolayisiyla 6lgek ekonomisinden zaman ekonomisine yénelis,
Esneklik ve geviklik,

Biirokratik yapilarin ayak bag olarak goriilmesi,

Her alanda merkeziyetcilikten uzaklagma,

D N N N RN

Farkhlasma. ¥

Organizasyonlarin basarilarinda temel yapisal faktér olan ve “bilgi” ile
beslenen insan faktorii yeniden bigimlenmis, bilgi kullaniminin sinirlarmm zorlayan
bir isletme unsuru haline gelmistir. Boylelikle bilgi toplumu cahiganlarim motive
etme ¢abalar1 da 6nemli boyutta degisime ugramistir. Bu degisim ise ister istemez
¢ahisanlarm ySnetiminde bir paradigma degisimini gerekli kilmigtir. Simdi by
noktada, bilhassa y6netsel anlamda, bilgi toplumuyla birlikte nasil bir paradigma
degisimi yagandign a¢iklanmaya galisilacaktir.

4. Cahsanlarmn Yonetiminde Bilgi Toplumuyla Gelen Paradigma Degisimi

Bilgi toplumunun ¢alisanlarin  ydnetimine getirdii  yeni bigimden
bahsetmeden 6nce, literatiirde sikga kullanilan paradigma kavramim acikliga
kavusturmak yararli olacaktir. Paradigma s6zciigii Yunancadan gelir. Baslangicta
bilimsel bir terim olan paradigma, giiniimiizde daha ¢ok model, kuram, algi,
varsayim ya da referans kaynag anlaminda kullamlmaktadir. Biraz daha
geleneksellestirildiginde ise diinya “goriisii”nii ifade eder, gozle gormek degil,

algilamak, anlamak ve yorumlamak anlamindadir.#°

Bastiirk’e  gore bilgi toplumu organizasyonlart ya da post-modern
organizasyonlarda Taylor’cu anlamda kol emegiyle zihin emegi arasindaki ayrim
ortadan kalkmaktadir. Cunkii rekabet¢i ekonomik yapi, calisanlarin zihinsel
kabiliyetlerinden de yararlanmayr zorunlu kilmaktadir, Her etkin ve giiclii bir
orglitlenme i¢in galigan her personelin, yonetici, lider, aragtirmaci ve geligtirmeci,
organizatr, girisimei, alici, saticy (i¢ miigteri) gibi nitelikleri tasimak durumunda
olmast gerekmektedir. Bu durum bir agidan modern oncesi zanaatkdr degerlerin

yeniden kazanilmasi olarak goriilebilecegi gibi diger yandan igle ilgili iletigim ve

159 Bozkurt, s. 84.
140 Covey, s. 18.
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baglantilarda simirlarin ortadan kalkmast olarak da algilanabilir. Orgiitlerde esneklige
bagh olarak igboliimleri arasinda, departmanlar arasinda ve organizasyon ile ¢evresi
arasinda smirlar ortadan kalkar. Ciinkii miisteri ve tedarikgilerle kurulan baglar
organizasyonun smurini esnetir ve belirsizlestirir. Gegigken smirlar ve yatay
orgiitlenme firmanin tiim birimlerinin i¢ ve dig ¢evreyle aym anda hizli bir iletisim

stirdlirmesini saglayarak esnek bir diizen ortaya gikarir.'*!

Endiistriyel toplumda c¢alisanlarin yonetimi, isletmelerde ise alma, isten
¢ikarma ve personel kayitlarimin tutulmasi gibi islemleri ifade etmekteydi. Bu
sekliyle yonetim, az sayida iglevi kapsamakla birlikte; orgiitlerde stratejik bir role de
sahip degildi. Daha ¢ok personel islevlerini yerine getirmekte, rgiitsel kararlarda
herhangi bir gérev iistlenmemekteydi. Bilgi toplumunda ise galisanlarm yonetimi ise
isletme stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi gibi konularda
islevlerde bulunmaktadir. Buradan da anlagilacagi gibi, endiistriyel toplumlarda
caliganlarin yonetimi, sadece bireye ait bir takim iglemlerin yapildig1 bir islev
olmaktan ileri gidememigstir. Yapilan arastirmalar sonucunda, insan fakt6riiniin
igletmelerde ozellikle verimlilik konusunda 6neminin anlasilmasi ve bu konunun
gelismesi ile yasanan degisim, “personel yonetimi” disiplinini “insan kaynag
yOnetimi” disiplinine doniistiirmiistiir. Keser, bu degisimi asagidaki tablo ile soyle

ifade etmigtir; 142

“! Faruk Bagtiirk, Modern Orgiitlenmenin Cikmazlarina Post-modern Orgiitlenmenin Yartlars,
(Yiiksek Lisans Tezi), (Sakarya Universitesi S.B.E., 2004), s. 8.

"Askin - Keser, “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: Insan Kaynaklari Yonetimi,
“hitp://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407, (30.05.2005)
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Tablo 2.1: Personel Y&netiminden Insan Kaynaklar1 Yénetimine (Askin Keser, “Degisen Yonleriyle
Personel Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yonetimi,
“http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407, (30.05.2005))

ll)egisim Konulan IPersonel Ydonetimi !insan Kaynaklar1 Yonetimi

Caliganlarla iligkiler Wuhalefetgi Gelistirici ve igbirlikgi

Oryantasyon Zaman zaman tepkisel fis odakli

Organizasyon Ayri bir fonksiyon IBirlesik bir fonksiyon

Mﬁsteri Y 6netim Y Onetim ve ¢aliganlar

Degerler iEmir—e§1ik uyumu lMiigteri ve problem odakli

Uzmanlarin Rolii izenleyici ve kayit tutucu |Prob1emleri anlayip uygun ¢dziim iireten

Genel Cikti IBéliimsel digince  vefFarkli diizeydeki insan kaynaklarm
hareket isletmenin gereksinimleriyle birlestirme

Tabloda da ifade edildigi gibi, bilgi toplumu &rgiit yoneticilerinin insan
kaynagna iliskin paradigmasi, ¢ahisanlar1 bir “ara¢” olarak algilamaktan ziyade, bir
“amag” olarak algilama seklindedir. Bu anlamda, artik finansal anlamda yapilan
yatiimlar kadar, insan unsuruna yapilan yatinm da 6n plana cikmigtir. Endiistriyel
toplumda 6nemi kismen fark edilen insan faktériinii, bilgi toplumu orgiitlerinde ¢ok
daha 6nemsenen, gelistirildiginde ve desteklendiginde isletmenin bagarisina ciddi

katkilan olan temel yapisal unsur olarak gérmek kaginilmaz hale gelmigtir,
3. Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler

Klasik motivasyon modellerinin temel varsayimlarma calismamin  6nceki
kisimlarmda yer vermistik. Bu kisimda ise, baz bilim adamlarinca gelistirilmig yeni
motivasyon modellerine de yer vermek, calismanm giincelligi acisindan yararh olacaktir.
Incir, bu modelleri ve ileri stirdiikleri varsayimlan soyle actklamaktadir, !+

143 Incir, “Motivasyon Modellerinde Son Gelismeler”, ss. 74-81.
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> Hackman Modeli : Hackman ve Oldham’in gelistirdigi bu modele gore, bir
cahsmanmin motivasyonu uyarict nitelikte olmasi igin, isin ozellikleri icinde
degiskenlik, kimlik, anlamhhk ve geribildirim gibi faktorleri barmdirmas: gerekir.
Degiskenlik; ¢cahgsmanin yapisinda degisik etkinlikleri barmdirmastdir ki, bu durum
bir yandan siradanhigin neden oldugu can sikintisim 6nler ve cahsamn farkh
yetkinlikler kazanmasim saglar. Cahigmanin bir kimligi, bireyin gergeklestirdigi
¢alismay1 somut olarak algilayabilmesi gerektigidir. Caligmanin bir anlaminin yani
toplumsal bir degerinin de olmas: gereklidir. Ayrica gahisanmn, orgiitsel hedefler
dogrultusunda igini ve zamamm orgiitleme dzerkligine ya da 6zgiirliigiine sahip
olmasi motivasyonunu yiikseltir. Son olarak ¢aligan, gergeklestirdigi isin ulastig:
performansa iligkin olarak yeterli sikhikta, ayrintili ve anlagilir bir geri bildirim elde
etmelidir.

> Ug¢ K Modeli : Hackman’in modelinden yola ¢ikan aragtirmaci ve uygulamacilar,
yinelemeleti en aza indirilerek isteki monotonluk azaldiginda, karmagsikitk
artirilarak, ise daha ¢ok yetkinlik gereksinimi eklendiginde, isin zaten bir anlam,
kimlik kazanacafim ve igsel motivasyonu giiclendirebilecegini savunmaktadir.
Modele gore galigana isini kontrol etme olanag verildiginde ya da isini 6rgiitlemek
icin bir takim kararlar alma 6zerkligi tamnciginda, kisi daha ¢ok sorumluluk
yiiklenmek zorunda kalmastyla birlikte, 6rgiitiine olan baghliz1 da giiglenmektedir.
Calisanlara ulagilan hedefler ve gergeklestirilen is bagarmmyla ilgili konusma
yapildiginda, ¢alisanlar ¢abalarinin sonuglarim gérme sanst elde ederler, gabalarm
yeniden orgtitleme, yonlendirme ve iyilestirme olanagim elde edetler.

> Dirt K Modeli : Bilgi toplumu gahganlart bir yandan ileri teknolojini yol agt@ isin
karmagikhgiyla bag edebilmek icin, kendilerini yeni bilgi ve becerilerle
zenginlestirmek geregini yogun bir bigimde duymus ve daha ¢ok bilgi ve beceriyle
donanmak, yani daha ¢ok yetkinlesmek icin biiyiik ¢aba gostermislerdir. Boylece
modelde s6zii gegen dordiincii K yani “kabiliyet” boyutu da giiniimiiziin is
yapilanmasi i¢indeki yerini almugtir.

6. Toplam Kalite Yénetimi ve Motivasyon

Kon, Toplam Kalite Y6netimi’ni; “degisen kosullara uyum saglayabilecek,
miigteri tatmini amach, bireysel gelisim suretiyle &rgiit personelinin tamaminm

katilhimina dayanan ve orgiitiin devamliligin ile 6rgiitsel bagar1y1 saglayan ¢agdas bir
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»144 olarak tantmlarken, Efil ise; “uzun vadede miigteri memnuniyeti

yOnetim anlayisi
yoluyla basariyi, kendi personeli ve toplumsal agidan fayda amaci giiden, kalite
lizerine yogunlasmis ve Orgiitin tamammmn katihmma dayanan bir yOnetim

bigimi”'* olarak tamimlamugtir.

Burada dikkati ¢eken ve bu caligmada asil vurgulanmak istenen husus,
yukaridaki tanimlamalarda da ifade edildigi gibi, orgiit personeli katiliminin, Toplam

Kalite Yonetimi’nin 6nemli bir pargast oldugudur.

Kalite yonetiminde en 6nemli 6genin insan faktorii oldugunu ifade eden
Simsek, Toplam Kalite Yonetimi sistemini uygulayan bir isletmenin, bu sistemi
uygulamaya baglamastyla birlikte mevcut klasik yonetim biciminden ¢ok daha farkls,

yeni bir sisteme gegecegini 6ne siirmektedir. 6

Burada akla gelen ilk soru, Toplam Kalite Yonetimi sisteminin uygulama
siirecinde, 6rgiit ¢alisanlarinin bu stirece sekilde bir katihim sagladiklaridir. Diger bir
ifadeyle orgiit caligamnin, kalite yonetimi sisteminin uygulama siirecinde nasil bir

yere ya da role sahiptir?

Efil, Toplam Kalite’nin igletmenin tepe yonetiminden igcisine kadar tiim
¢aliganlarin, kalitenin elde edilmesine katilimi, iiretim ve satls asamasindan sonraki
faaliyetlerde kalitenin stirdiiriilmesi ve iyilestirilmesine iliskin bir faaliyetler biitiinii

oldugunu ifade etmistir.'¥’

O halde orgiit ¢aligani; kaliteyi tireten, satan ve diger
orgiit faaliyetlerinde de kalitenin iyilestirilmesi konusunda dogrudan etkide bulunan

O6nemli bir etmendir.

Sistemin uygulanmasinda bu denli 6neme sahip olan orgiit ¢alisaninmn,
Simgek’e gore, “tepe yOnetimi tarafindan yeni sisteme uyum saglama amaciyla
gorevlere hazirlanmasi ve egitim diizeyinin en son gelismelerle uygun olarak
bigimlendirilmesi konusunun 6nemine isaret etmigtir. Bu baglamda ise orgiit
¢alisanlarinin egitimi, gelistirilmesi ve bilhassa motive edilmesi Toplam Kalite
Yonetimi’nin temel taglarindan birini olugturmaktadr. Motivasyonla temel amag,

¢alisanlarin orgiitte kalmalarmi, yaratic: gizli giiclerini kullanma ve is basarimlarin

" Barbaros Kon, Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Anlaysi, (Yiksek Lisans Tezi), (Sakarya
Universitesi, 1996), s. 70.

145 fsmail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, 4.b., (Istanbul: Alfa
Basim Yayim Dagitum, Ekim 1999), s. 42.

16 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yinetimi, 3.b., (Istanbul: Alfa Basim Yaymm Dagitim, 2001), s.
137.

YT Efil, s. 46.
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artirmak suretiyle orgiite katilimlanmn saglanmasidir. Ciinkii s6z konusu yonetim
bigiminde herkesin etkin katilimi 6nemli olmakla birlikte bu, sadece siirekli geligim
icin degil, aym zamanda motivasyonu artirici ve egitsel katkist bakimindan da

faydal goriilen bir uygulamadir.'*®
7. Bilgi Iscisinin Tanmm, Ozellikleri ve Motivasyonu

Bilgi toplumunun insan kaynaklar1 segimi ve yonetiminde bilgi, ayirt edici bir
unsur niteligine dontigmekle birlikte, calisanlarin motivasyonunun saglanmasi
agisindan da oldukca onem arz eden faktorlerden biri haline gelmigtir. Bilginin
yapisal ve siiregsel anlamda isletme ¢alisanlarinca kullamilmasi, isgiiciiniin ve yapilan
isin kalitesini artirmakla birlikte, piyasada faaliyet gosteren diger isletmelerle rekabet
avantaji saglamaktadir. Tiim bunlarin yamnda, bilgi toplumunun gelisiyle birlikte
“bilgi isciligi” ve “sanal iggiicti” kavramlarinin yaninda, bilginin, ¢alisanin kendi
kendisini motive etmesi agisindan tetikleyici bir unsur oldugu gibi yeni bir
yaklagimla kargilagilmaktadir. Simdi bu konular, yoénetsel agisindan sirasiyla

aciklanmaya caligilacaktir.

“Bilgi Isgisi”, Drucker tarafindan isine, el becerileri ve kas giicli yerine,
egitimi sirasinda 6grendikleri kavramlarn, fikirleri, kuramlar1 katan kisiler olarak
tammlanmaktadir. Bazi1 yazarlar, tiim beyaz yakali ¢aliganlar bilgi iscileri olarak
simiflandirirken, bazilar1 da doktorlar, avukatlar, miihendisler gibi meslek gruplari ile
tanimlarmm smirlandirmuglaridir. Ancak bilgi iscisinin en genel tanimi; “uzmanlik
alaninda gogunlukla iist diizeyde egitimli, biligim teknolojilerinden etkin bir bicimde
yararlanabilen, rgiite bilgisi, becerisi ve yaraticilig1 dahilinde katki saglayan, bilgi
tireten, toplayan, sekillendiren, yayan ve kullanan, iginde yiiksek diizeyde otonomiye
sahip ve rgilitten ¢ok, uzmanlik alanina baglilik duyarak kendisini bu alanda siirekli
gelistiren bir ¢alisan tipidir” seklinde yapilabilir.'*

Bunlarin yaninda, bu kisilerin, ¢aliyma bigimleri, motivasyonlari, orgiitsel
bagliliklar da diger ¢aliganlardan farklidir. Asagida, bilgi isgilerinin temel 6zellikleri
sOyle siralanmaktadir,'>

> Analiz-sentez yetenegi olan,

% Simgek, ss. 65-224.
19 Ozer ve Digerleri, ss. 258-262.
%0 Ozgiiler, (02.04.2005)
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Bilgiyi igin gereklerine gére doniistiirebilen,

Cesitli degiskenlerle problemleri ¢6zebilen,

Yiiksek egitimli,

Yenilik¢i ve yaratici,

Bilisim teknolojilerinden yogun bir sekilde yararlanan,
Bilgisini kullanabilen,

Zekalarin ve fikirlerini iiriine; mal ve hizmete doniistiiren,

V V.V V V V V VY

Sahip olduklart bilgiyi satarak veya ticaretini yaparak herhangi bir sekilde

verebilen,

v

Strekli 6grenmek suretiyle kendini gelistirme ¢abasinda olan

Bilgi isgilerinin farklilagan 6zellikleri nedeniyle onlari motive edici faktorler
ve oOrgiite baglihklar1 da farkli olacaktir. Tampoe’nin “bilgi iscilerinin motive
edilmesi ile ilgili aragtirmasi, bilgi isgilerinin etkinliginde motive edici faktérlerin
farkhiligim agiklayicr niteliktedir. Bilgi iggilerini motive eden dort anahtar faktor
belirlenmistir. Bu faktérler s6yle _a(,‘lklanma.ktadlr.151

a) Bireysel Gelisme : Bilgi iscileri potansiyellerini gergeklestirebilecekleri, zihinsel

(entelektiiel) gelisme, kisisel gelisme ve kariyer gelisimi ile ilgilenmektedirler.

b) islevsel Ozerkligin Saglanmasi (Ozerklik) : Bilgi iscilerinin kendilerine verilen

gorevi yerine getirirken belli sinirlar igerisinde 6zerk olabilmeleri Snemlidir.

¢) Verilen Girevi Basariyla Yerine Getirmek : Bilgi iscileri, gorevlerini belirli bir

standart ve kalitede yerine getirebilmekle gurur duymaktadirlar.

d) Para : Ucret artis1, prim, bonus gibi maddi faktorler ifade edilmektedir. Bilgi
ig¢ileri performanslarina dayali olarak ve 6rgiite yaptiklan katkimin kargilig1 olarak,

orgiitiin maddi kazanimlari paylasmak istemektedirler.

Bu tip iggiler isgtictiniin en izl biiyiime gosteren alamm olusturmaktadirlar.
Yeni teknolojiler, rutin ¢ahgma yerine karmagik diistinmeyi gerektiren igleri ortaya
¢ikarmaktadir. Bilgi iscileri, zekdlarmi ve fikirlerini #iriine; mal ve hizmete

doniigtiiren, sahip olduklar bilgiyi satarak veya ticaretini yaparak herhangi bir

B! Ozer ve Digerleri, s. 264.
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sekilde verebilen, siirekli ogrenen/6grenme istegi olan/dgrenmeye zorunlu olan,

kendini geligtirmek zorunda olan iscilerdir,!%?

Bilgi is¢ilerinin bagliliklar: orgiite degil, daha cok birlikte caligirken
ogrendikleri calisma arkadaglarina, uzmanhk alanlan1 ve kariyerlerinedir. Motive
edici faktérlerdeki farklilasmaya benzer bicimde, bilgi iscilerini Orgiite baglayan
faktorler de farklilik gostermektedirler. Bilgi is¢ilerinin baghiiklarim artiran

degiskenler, baz1 aragtirmalara gore dort grupta incelenmektedir, !5
> Bagimsiz hareket edebilme Ozgiirliigi,
> Finansal 6diiller ve taninma (takdir edilme)
> Gelisme firsatlari
> En son gelismelere erigebilme.

Bilgi is¢ileri, benimsedikleri hayat tarzi ile galisma hayatlar1 arasinda
¢atigmanin en alt diizeyde oldugu bir ¢alisma hayatimi arzulamaktadirlar. By durum,
¢aligma kosullarinda esnekligin onlar i¢in Snemine isaret etmektedir. Onlar, Gzellikle
bireysel gelisme olanaklar: ile ilgilenmektedirler. Bu anlamda en ileri teknolojiye
ulagabilmek, kendilerini gergeklestirebilecek egitim olanaklarma sahip olmak,
uzmanlik alanlari ile ilgili yeni deneyimler edinmek, birlikte ¢alistiklan kisilerden
ogrenebilmek, bilgi is¢ilerinin orgiite bagliliklarmi artirmada 6ne ¢ikan faktorler

olmaktadirlar, 154

Bilgi is¢ilerinin nasil motive edilebilecegi konusunda yukarida sunulmus olan
genel bilgilerden sonra ¢aligmanin bu kisminda, bilgi ig¢ilerinin motivasyonlarinin ne

tiir uygulamalarla olumlu yonde artirtlabilecegi hususu aciklanmaya calisilacaktir.
7.1. Sirket ici Bilgi Transferi

Bilginin yonetilmesi ve “en iyi uygulamalarin® transferi kavram olarak basit
goriilmekle birlikte, uygulanmalar gigtiir. Ortada tek bir ¢6ziim yolu yoktur ve
sirketlerin, bilgi varliklarim yonetebilmelerinin en hizli, en etkili ve en giiclii
yolunun, bu “en iyi uygulamalarin” transferi olduguna iligkin giderek genisleyen bir
uzlasmanin oldugu dikkati cekmektedir. Burada sézii gegen “en iyi uygulamalar”,

enformasyon ve verileri alarak, sirket icinde gergek deneyimler baglamima yerlestiren

152 Ozgiiler, (02.06.2005)

153 Ozer ve Digerleri, s. 265.
** Ozer ve Digerleri, 5. 265.
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uygulamalardir. En iyi uygulamalarin transferi girket igindeki diger ¢alisanlarin daha
iyi, daha hizli ve daha etkili bir sekilde 6grenmelerine yardimei olur. Ancak sirket
icinde en iyi uygulamalarn transferi konusunda bazi engeller s6z konusu

olabilmektedir. Bunlar, asagidaki gibi siralandirilabilir. '3

> Bilgisizlik : “Bilgi”ye sahip olanlar, diger insanlarin da bu bilgiyi yararh
bulabileceklerinin farkinda degillerdir. Bunun yamnda o bilgiden
yararlanabilecek olanlar da sirket i¢inde birilerinin o bilgiye sahip oldugunu

bilmektedirler.

> Oziimseme kapasitesinin eksikligi: Calisanlar, bilginin ya da en iyi
uygulamanin varhgindan haberdar olsalar bile, bunlar tizerinde ayrintili
caligmalar yapmak ve yararlanmak i¢in gereken para, zaman ve yonetim gibi

kaynaklardan yoksun olmak.

> Onceden bir iliskinin kurulmamis olmas: : Insanlar, tamidiklari, sayg
duyduklar1 ve genelde de begendikleri insanlardan gelen bilgi ve yararlanma
konusunda pek de istekli uygulamalan benimserler. Eger iki yénetici arasinda
kigisel bir bag, birbirlerine giiven duymalarnim saglayacak bir iliski yok ise
birbirlerinin  deneyimlerinden yararlanma konusunda pek de istekli
olmayacaklardir.

> Motivasyon eksikligi : Insanlar, bilginin ve en iyi uygulamalarin transferi

i¢in ige iligkin agik bir neden géremeyebilirler.

Sisteme iligkin engeller de sirket i¢i bilgi agisindan bir engel teskil
etmektedir. Bu engellerden bir kismu kigisel olmakla birlikte genellikle kurulug
icindeki yapilarm, yonetim uygulamalarmn ve 6l¢iim sistemlerinin insanlar
paylasmaya 6zendirmekten ¢ok paylasmaktan caydirmasmin sonucudur. Kurulusun
icine islemis bu sistemleri gormezden gelmek pek de akillica olmayacaktir. Oncelikle
sistemlerden kaynaklanan engelleri ortadan kaldirmaksizin ¢alisanlara paylagmalarimni

sGylemek yalmzca hayal kiriklig1 ve basarisizlikla sonuglamr.!*

7.2. Sanal Isgiicii

Modern diinya “igi” ve “igyeri”’ni yagamin merkezi haline getirmistir.

Geleneksel toplumda “evde ¢alisan” insanlar, artik “fabrikalarda caligma”ya

15 O’Dell ve Digerleri, ss. 24-35.
1% O’Dell ve Digerleri, s. 36.
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baglamiglardir. Is, aileden ayrmlmugtir. Sosyologlarin biiyiik 6nem atfettikleri bu
gelisme, ekonomide oldugu kadar, zihniyet doniigiimiinde de olduk¢a 6nemli islevler
gormiistiir. Kendi igini yapan ya da iicretsiz aile bireyleri olarak calisan insanlarin
yerini, tcretli isglicli almistir. Ekonomi ve toplum kabuk degistirmistir. Ancak,
icinde yagadigimiz bu post endiistriyel ¢agda, tersine bir egilim ortaya ¢ikmustir. Is,
yeniden eve dénme egilimine girmig, basta Amerika olmak lizere ¢ok sayida gelismis
tilkede “evde ¢aligma” (telecommuting) denilen ¢aligma tiirleri olaganiistii bir hizla

artmaya baglamustir. !>’

Sanal isciler, esnek ¢aligma uygulamasinin bir pargasi olan, “telekomute/tele
ise gidip gelme” uygulamasinda oldugu gibi, haftamin belli giinlerinde isyerinde,
kalan giinlerinde de evde galisabilirler veya hig igyeri ve igvereni ile dogrudan yiiz
ylize goriigmeksizin, tiimiiyle sanal ortamda, daha ¢ok proje bazinda faaliyette
bulunabilirler. Sanal ¢aliyma diizeninde is¢i ise gitmemekte, is is¢inin ayagma
gelmektedir. Bu tiir istthdamin, yani genellikle yiiksek vasifli, bilgi is¢isi simfina
giren ve ileri diizeyde enformasyon teknolojilerini kullanan sanal isgiicii
¢aligtirilmasmmin hizla yayginhk kazandigina tamik olunmaktadir. Bozkurt’a goére

sanal isgiictiniin genel 6zellikleri soyledir:'*®

> Sanal iggiicii, geleneksel endiistriyel isgiicii istihdaminda oldugu gibi, uzun
siire aym igyerinde caligmaz. Dolayisiyla onun “igyeri aidiyeti” yerine

“meslek aidiyeti”nin 6ne gectigi goriilmektedir.

> Sanal isgiiciiniin igyeriyle iliskisi, proje bazli islerde oldugu gibi, cogunlukla
belli stirelerle sinirhdir. Projenin tamamlanmasiyla birlikte, sanal isgiiciiniin

¢ogu zaman o igyeriyle iliskisi de kesilmektedir.

> Belli bir igverene bagh olarak genellikle (evden calisan telekomuterler

disinda), ayn1 anda birden fazla iste/projede ¢alisabilmektedirler.

Sanal iggiicli istihdanunin artis sebeplerinden birisi de elbette ki, bu tip
isgliciiniin ¢alisma ortam: ve kogullarindaki rahatlik ve esnekliktir. Bu durum, sanal
isgdrenin motivasyonunu kolaylastirici ve artirici olmasi agisindan orgiit yonetiminin

lehinedir.

157 Bozkurt, ss. 151-152.
138 Bozkurt, ss. 152-153.
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7.3. Personel Giiclendirme (Empowerment)

Giliclendirme konusunda c¢aligan yazarlardan bir bolimiiniin  konuya,
gliclendirmenin ger¢eklegebilmesi i¢in iist yonetime diisen gérev ve sorumluluklar ile
yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler agisindan yaklastigi
goriilmektedir. Bu konuda calisan diger bir yazar grubu ise, gii¢clendirmenin
gerceklesebilmesi i¢in Uist yonetimin neler yapmast gerektigine degil, yapilanlarin

isg6renler tarafindan nasil algilandign konusuna odaklanmislardir.'>

Giiglendirmenin yapilanlarin igg6renler tarafindan algilanma bigimiyle
ilgilenen diger yazarlara ve bu caligmada da desteklenen tammlamaya gore,
iggbrenlerin kendilerini giiglendirilmis hissedebilmeleri igin yoneticilerin yerine
getirmesi gereken faaliyetler kadar, bu faaliyetlerin iggorenlerce nasil algilandig: son
derece Onemlidir. Giiglendirme, “orgiit iiyelerinin 6zyeterlilik duygularinin
artirtlmasi”dir. Buradaki 6zyeterlilik kavrami ise motivasyonel bir kavram olarak

nitelendirilmektedir. !

Kogel’e gore ise giiclendirme; ¢alisanlarin kendilerini motive olmus
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigy, inisiyatif kullanarak
harekete gegme arzusu duyduklari, olaylar kontrol edebileceklerine inandiklar ve
Orggtsel amaglar dogrultusunda uygun ve anlamli gorevleri istlenmelerini saglayan
uygulamalan ve kosullar1 ifade eder. Giiglendirme, isgéren motivasyonuna Snemli
katkilart olan bir uygulama bigimidir. Kogel, giiglendirmenin esasin, isi fiilen
yapan kiginin uzmanlik bilgisini, firsatlara bakis agisini, karar verme yetisini ve ige
kars1i tutumunu degistirmesine; kisacast igin sahibi haline getirilmesine

dayanmaktadir.'!
7.4. Kogluk (Coaching)

Kogluk; varsayimlari, prensipleri itiban ile bireylerin 6grenme siirecini
etkinlegtiren, bireylerin gesitli becerileri kazanmalarim ve gelistirmelerini, bu sayede
performanslarini iyilestirmelerini miimkiin kilan, ¢esitli alistirmalara dayal: pratik bir
egitim ve geligtirme teknigidir. Kogluk, bireyleri yakindan tammaya olanak

tammakta ve bu sayede nelerden haz aldiklari, islerini yaparken mutluluk duymalari

% Gimer C6l, “Personel Giiglendirme (Empowerment) Kavrammm Benzer Yénetim Kavramlari ile
Kargilagtirilmasi”, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=228, (27.05.2005).

10 51, (27.05.2005).

11 Kogel, s. 416.
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icin ne gibi motivasyon araglarimn kullamilabilecegi konusunda saglam bilgiler
edinmek ve bu dogrultuda hareket etmek miimkiin olmaktadir. Uygulama agirhikly,
deneme-yamima yontemini ve gerektiginde diger egitim tekniklerinden (video,
konferans, rol oynama vs.) yararlanmay1 da 6ngdren bu yaklagim, isgérenlere ve
performans problemlerine son derece olumlu-pozitif bir bakis agisini icermekte,
bireylerin performanslarina yonelik kisisel sorumluluklarimi tistlenmeleri halinde
koglugun uygulanmasiyla performanslarinda beklenenin 6Otesinde iyilesmeler

meydana gelebilecegini ileri siirmektedir.'®

Bu yaklagim, kogun bireyi, denemesi (hata yapmaktan korkmamasi),
performans iyilestirmeye yo6nelik ¢aba harcamasi icin tegvik etmesi, cesaret vermesi,
giiven asilamasi, desteklemesi, soru sorarak diistindiirmesi, ¢6ziim yollarimi aramasi
icin yonlendirmesi ve farkli perspektiflerden bakmayr 6gretmesi tiiriinde gesitli
davramiglar1 sergilemesini ve rol modeli tegkil etmesini igermektedir. Astlarin
liderlik-kogluk becerilerini de kazanmalari igin yetistirilmesini, yoneticilerin koglugu
benimsemelerini ve koga doniismelerini boylece tiim orgiitte kogluk felsefesinin
benimsenerek uygulanmasim igerdiginden ayn1 zamanda etkin bir yénetim gelistirme
teknigi ve iggorenlerin bireysel farkliiklarnm dikkate alip, ilgi ve ihtiyaglarim
bireysel olarak kargilamay: ongordiigiinden giiniimiiziin en gegerli liderlik
yaklagimidir.'®

Akin’a gore, astlara yonelik bilgi, beceri ve yetenek kazandirilacak yetigtirme
stirecinde yetistiricinin, orgiit alamnda uzmanlagmis bir kisi olmasi durumu, kogluk
slirecini baglatir. Gelistirilecek kisi igin, belli bir beceri ya da gérev sorumlulugu
tagtyan kog-yOneticinin, degisen Orgiitsel yapilarla birlikte kontrolden ¢ok
desteklemeye yénelik bir strateji cizmesi beklenir. Orgiitlerde astlara yonelik
gergeklestirilen kogluk faaliyetini gerceklestirmede belli bazi miidahale asamalari

s6z konusudur. Bu agamalar sdyle siralanabilir:'®
v 1. Asama : “Simdi buradayim ve istedigim sey budur.”

Hayatin bagtan sona amacim ve yoniinii bilmek ve gimdiki pozisyonu ile

ileriye y6nelik kariyer beklentisinin ortaya konulmasi.

12 Neslihan Aydar, Bir Egitim Teknigi Olarak Kogluk, (Yiksek Lisans Tezi), (Sakarya Universitesi,
S.B.E., 1999), s. 191.

163 Aydar, s. 191.

184 Adnan Ak, Insan Kaynaklar: Egitiminde Ozel Rehberlik (Coaching) Yaklasimiyla Yonetici
Yetistirme, (Doktora Tezi), (Kirikkale Universitesi, S.B.E., 2000), ss. 42-49.
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v 2. Asama : “Basan i¢in bir iskelet olugturma.”

Orgiitiin varhk nedenlerine bagh olarak amaglar olusturulmasi, giic ya da
becerilerin bilinmesi, kisisel basarn i¢in rehberlik olusturulmasi ve

yapilmasina ihtiya¢ duyulan geylerin ortaya konulmasi.

v 3. Asama : “Kisisel verimlilik i¢in ¢aba sarf etme.”
Meydana gelmesi istenen geylerin yapilmasi ve amaglar1 gergeklestirebilmek
icin kigisel verimliligin gelistirilmesi.

v 4. Asama : “Uygun ¢alisma gevresi yaratma.”

Bireyleri destekleyici ¢evrenin olusturulmas: ile psikolojik ve fiziksel sartlar

potansiyelinin olugturulmas:.
v' 5. Asama : “Orgiit yonetiminden miidahale.”

Orgiitte bireyin 6z degerlerinin kargilagtirilmas: ile olumlu inang ve

davramglan belirleme.
v 6. Asama : “Astlarla iletisim ve iyi iligkiler.”

Iletisim iligkilerinin gelistirilmesi ve etkili geri besleme alinmast, verilmesi.
v' 7. Asama : “Finansal sorunlar yonetme.”

Mali elverigliligin amaglarin gergeklestirilmesinde destekleyici oldugunun
kabulii.

v' 8-9-10. Asama : “Miidahale siirecinde siireklilik ve sonuclandirma.”

Geligtirici miidahale siireglerinin  programlar organize edilmesiyle

tamamlanmasi.

7.5. Kendi Kendini Motive Etme (Oto-Motivasyon)

Herhangi birini bir isi yapmasi i¢in motive ettigimizde, onda mevcut olan bir

kuvveti harekete gecirir, onun yetenekleri dahilinde bir istek olustururuz. Diger bir

ifadeyle, bir insani idare ettigimizde, s6z konusu isi yapmas igin onda olmayan bir

istek uyandiririz, onda mevcut olmayan bir kuvvet olugtururuz, onu bir nevi sahip

olmadig1 ayaklarla yiiriitiiriiz . Iste kendi kendini motive etme de bu durumla aym

1?5 Sang H.Kim, Kendinizi ve Baskalarint Motive Etmenin 1001 Yolu, Cev.: Hiiseyin Aydm, 2.b.,
(Istanbul: Timas Yayinlari, 1996), s. 24,
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siirece tabidir. Insan, kendisinde daha 6nce mevcut olmayan bir kuvvet olusturabilir.
Kendi kendisini motive edebilecek amaglar, sonuglar ya da odiil yapilar

olugturabilir.

Bilgi toplumunda, yukarida ifade edilen motivasyon bigimi giderek ¢ok daha
on plana ¢ikmigtadir. “Bireyin kendi kendisini motive etmesi” temel olarak bilgi
caginin, insanlar bireycilik anlayigina dogru yonlendirmesinden kaynaklanmaktadir.
Bireycilik ya da “benmerkezcilik” olgusu ise bireyi kendi kendisini anlamaya,
tamimlamaya iter. Bu, “oto-motivasyon” olarak adlandirilabilir. Psikoloji biliminde
tamimlanan “egoizm” kavrami, bu anlamda birey igin kismen bir ¢ikis noktas: olsa
da, bireyin kendisini tanimlamasi, kendi smirlarmi, beklentilerini, eksikliklerini ve
kabiliyetlerini betimlemesi ve bu yolla kendi kendisini motive etmesi farkli bir

durumdur.

Konuya orgiit bireyi ya da orgiit ¢alisgam agisindan bakildiginda da durum
boyledir. Bilgi ¢ag: insani, zor kosullar ve engellerle karsilagtiginda, baskasinin onu
motive etmesini beklememekte ya da buna ¢ok fazla ihtiya¢ duymamaktadir. Bu oto-
motivasyon orgiit i¢inde, c¢aligma kosullarindan isin yapilma sekline, iistlenilen
gorevin gelistiriimesinden yenilik¢i fikirlere kadar birgok konuda s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin, bir 6rgiit ¢alisani, kendisiyle benzer isi yapanlarla kendi
performansim karsilagtirmak, kendi isteklerine ve 6zelliklerine uygun bir 6diil yapist
belirlemek, kabiliyetleri dahilinde yetilerini gelistirmek igin cesitli geligtirme
programlarma katilmak, amaglarim giiglendirmek i¢in gegmis basarilarmi sikca

hatirlamak gibi bir¢ok kigisel yontem gelistirebilir.

Kim ise bireylerin kendi kendilerini motive etme yollarm soyle

siralamigtur: 1%

v" Yapmay: istediginiz 20 geyin listesini yapm. Kisisel mutlulufunuzu ihmal

etmeniz, gliclii bir motivasyon bozucudur.
v' Etrafimzi cogkun ve pozitif insanlarla doldurun.
v Spor ve hobi gibi eglenip basarili olabileceginiz i dis1 ortamlar olusturun.

v' Kendinizi saglam prensiplere baglaym. Boylece, gereksiz ve anlamsiz

seylerle amacinizdan bagka bir yéne gitmezsiniz.

166 Kim, ss. 107-118.
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v Hedeflerinizi soyut degil, somut seylerle ifade edin.

v Korku ve bagarisizlik, dnceliklerde degisim, belirsizlik, yalmzlik, kiskanglik,
hayal kinklig1 gibi giiclii motivasyon bozucu tuzaklara karsi dikkatli ve

miicadeleci olun.

v' Ana hedefinize ait kiigiik hedef safthalan tespit edin. Yakin hedefleri

diizenleyin. Oncelikleri bozmadan onlara ulasin.

v’ Simdiki durumunuzun ne oldugunu agir bir sekilde agiklamaktan kaginin.

Bu, sizin yeni ve olumlu durumlara dogru yénelmenizi engeller.

v Olumsuz bir durumun olumlu yanlarim aciklamaya calisin ve onlara siki

sikiya sarilin.

v" Bagany tecriibe edindikten sonra, hemen zor ve hos olmayan gorevlerle

ugragin.
v' Sabirli olun.
7.6. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme tammlanirken, arastirmacilarin cofunun “bireysel
Ogrenme”nin tanimlarim temel olarak aldigi goriilmektedir. Bu tammlarda, 6rgiit
icinde asil dgrenenlerin “bireyler” oldugu ve 6rgiitlerin de iiyeleri olan “bireyler”
araciligtyla 6grendikleri savunulmustur. Ornegin Simon, “Biitiin 6grenmeler, bireyin
kafasimn iginde gergeklesir, orgiit yalmzca iki yolla ogrenebilir: a) Uyelerinin
ogrenmesi, b) Orgiitiin daha onceden sahip olmadi, yeni bilgilere sahip bireylerin
ise alinmas1” 1fadesi ile orgiitsel Sgrenmenin temeline bireyi yerlestirmistir.
Dodgson da, “Bireyler, orgiitlerdeki doniigiimii saglayan ogrenmeyi gerceklestiren

asi varliklardir.” ifadesiyle benzer sekilde bir vurgu yapmugtir.'®’

MeNiff ise, “Ggrenme” eylemini farkhi bir bakis agisiyla ele almis ve
“Ogrenme™yi ayni zamanda bir degerlendirme araci olarak kullamlmas: konusunda
goriis bildirmistir. McNiff’e gore bireyler, kendi islerini incelerken, sahip olduklar:
6grenme yetisinin farkinda olduklarim ifade etmis, insanlarm bireysel ve kolektif bir
diizeyde 6grenme yetilerinin farkinda olmalari, bunu da kisisel ve sosyal fayda icin

kullanmalan gerekliligine isaret etmistir. McNiff, organizasyonel yap: iginde

17 Ozer ve Digerleri, ss. 259-260,
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O0grenme, Ogretme ve egitim kalitesinin geligtirilmesi ile ilgili olarak su sorularin

cevaplandirilmas: gerektigini ifade etmistir.'®®

v Organizasyonel bilginin yapisi nedir? Organizasyonlarda, deneyimler

sonucunda ne tiir bilgiler ortaya ¢ikmaktadir?

v" Organizasyonel bilgi nasil elde edilir? Organizasyonlardaki 6grenme ¢abalar

nelerdir?

v' Organizasyonel 6grenme nasil uygulamaya gecirilmektedir ve nasil etkin bir
sekilde kullanilar?

Iyi bir yoneticinin, McNiff’in soziinii ettigi bu stratejik sorular1 net bir sekilde
cevaplandirmasi, bagarili bir orgiitsel 6grenme ¢abasimn hayata gegirebilmesi

acisindan belirleyici ve yonlendirici olacaktir.
7.7. Katilmah Yénetim

Yonetime katilma, aym temel ihtiyaglara sahip olan insanlar arasinda kurulan
bir diyalogdur. Ancak insanlar farkli sosyal sartlar i¢inde bulunduklarindan, olaylara
bakis agilan da farkliliklar gostermektedir. Orgiitte ortak bir dil ya da ortak bir bakis
agist olugturulmas: durumunda, 6rgiitle ilgili konularda, personelde aym veya
benzer bir bakis acisi olusturulacak ve bu tip farkhihklar ortadan
kaldirilabilecektir. Bunu saglamanin yolu da. yetersiz egitimin ortadan kaldirilmas,
yoneticilerin personelin kararlara katilimi konusunda olumlu diisiinmelerinin
saglanmasi ve daha 6nce personel ve yonetim arasinda olumsuz iliskiler varsa bunlarin

diizeltilmesidir. 1%

Personelde, onun sosyal bir varlik olusundan kaynaklanan, igletmeye biinyesel
ve hatta hiyerarsik olarak baglanma ihtiyaci vardir. Ciinkii isletme ile ilgili
kararlara katilma personelde aidiyet duygusunu olugturur. Personel bu yolla kendisini
igletmenin bir pargasi olarak hisseder ve ileride elde edilecek basarilarda
kendisinin de pay: oldugunu bilerek, olumlu yénde motive olur ve giderek yiikselen

bir performansla ¢aligmalarim siirdiiriir.

Katilmali y6netimin tam anlamiyla gergeklesebilmesi, baz1 kosullarin elde

edilmesine baghdir. Ancak, her seyden 6nce &rgiitte, ortak bir amag tespit edilmeli

18 MCNiff, p. 38.
' Sacit Adali, Daha lyi Hizmet Gorme Agisindan Katilmaly Yonetim, (Istanbul Kutyay Yaymlar:: 6,
1986), s. 74.
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ve Orgiit ile ilgili alinacak kararlarda bu bilingle hareket edilmelidir. S6z konusu

kosullar s6yle siralanabilir;' ™
e Bilgi alma.
o Sirekli diyalog.
e Damgsma.
e Karar hazirligina katilma.
e Uygulamaya katilma.
e Diizenli kontrol.

Sorun ¢ozlimii ve karar alma siireclerine personelin de katilmasi, giiglii bir
motivasyon kaynagidir. Ciinkii alinan kararlar1 uygulayanlar onlar olacagindan,
kendilerinin de goériislerinin alinmasini isterler. Goethe’nin dedigi gibi, “Coéziimde
gorev almayanlar, sorunun bir pargasi olurlar”. Bu nedenle, sorunlarin ¢6ziimiine

ve kararlarin alinmasma personelin de katilimini saglanmalidir.)”
7.8. Bilgi Alt Yapismin Olusturulmas:

Isletmelerde, gerekli olan bilgi alt yapisiin saglikli bir bigimde
olusturulmasi, bilginin kullanimi, yayilim1 ve tedariki agisindan ciddi bir énem arz
etmektedir. Baz: aragtirmacilara gére bilgi alt yapisinin tesis edilmesinde genel bazi
stirecler s6z konusu olabilmektedir. O’Dell ve arkadaglar1 Bu siiregleri asagidaki gibi

agiklamaktadirlar.'”

a) Kendi Kendini Yonlendirme : Bu yaklasim temel olarak, istenenin
gerceklestirilebilmesi igin gerekli teknolojinin elde edilebilmesiyle ilgilidir ve
stklikla “rehber sistemleri” ile desteklenir. Bu sistemler, en iyi uygulamanin tantmin
ya da ona iligskin enformasyonu icermez, daha gok kullanictyl, konuyla ilgili daha
fazla bilgisi olan bir bagkasina yonlendirirler. Anahtar parca, veri tabamdir. Bu
yaklasim kullanan sirketler, ¢alisanlarmin, gerek duyduklari bilgilere kolayca
erigmelerini saglamak icin veri tabanlarindan, depolardan, 6zerk aracilardan ve

arama metodolojilerinden yararlanirlar.

170 Adaly, s. 76.
"L Coroglu, s. 108.
1”2 O’Dell ve Digerleri, s. 132.
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b) Bilgi Hizmetleri ve Aglan : Bilgi alt yapisimn tasarlanmasina yoénelik bu
yaklasim daha kapsamlidir. Kendi kendini yonlendirmenin unsurlarmi igermekle
birlikte, bilgi transferi siirecinde yardimci olacak ¢esitli bilgi yonetimi hizmetleri ve
organize aglar sunar. Ayrica, yiiz ylize ya da elektronik ortamlarda paylasmak ve
birbirlerinden 6grenmek i¢in bir araya gelen ¢ok sayida insandan olugan aglari da
icerir. Aym zamanda, yalmizca gelismis veri tabanlarini icermekle kalmayip,
kurulusun kolektif deneyimlerinden, becerilerinden ve zekdsindan yararlanmayi

saglayacak hizmetlerle aglar1 da kurar.

¢) Kolaylagtirlmis Transfer : Bilgi transferi alt yapisi konusundaki iigiincii
yaklagim “eksiksiz hizmet diizeyidir. Kolaylagtirilmig transfer olarak adlandurdigumz
bu yaklagim, yukarida anlatilanlarin tiimiiniin yam sira bagka bir takim faaliyetleri de
kapsamaktadir. Burada, tam ya da yari zamanli olarak belirli kisileri bilginin ve en
iyi uygulamalarin transferinin baglatilmasi, desteklenmesi ve tesvik edilmesi ile
gorevlendirir. Hatta aralarindan bazilar1 uygulamaya yardimci da olurlar. Bu degisim
araclan pek cok sekilde adlandirilirlar. Bunlar ¢aliganlara su konularda yardimci

olmak tlizere hazirlanirlar.

v" Bilginin ve en iyi uygulamalarin bulunmasi, yakalanmasi, kodlanmas: ve

bilgi tabanina aktarilmasi.

v' Calhiganlara veri tabanlarm ve kurulusun diger bilgi hizmetlerini
kullanmalarinda yardimci1 olarak, sorunlarin ¢Sziimiine ve siireg

iyilesmelerine destek vermek.

v Bazi durumlarda uygulamayi kolaylagtirmak igin i¢ damigmanlik gérevini

tistlenmek.
7.9. Bilginin Uretimi

Kuruluglarda bilgi, pek ¢ok kiliga biiriinebilir, kismen sakhdir, toplumsal
oldugu kadar bireyseldir, beslenmesi ve uyarilmasi, gerekgelendirilmesi ve etkili bir
sekilde yayilmasi gerekir. Sakli bilginin yeniliklerin en onemli kaynagi olmasina
kargin, genellikle bir sirket iginde bundan yeterince yararlamlmaz ve iiretime
doniistiiriilmek iizere ayrilmasi da zordur. Yeni bilgiden eger bir yarar bekleniyorsa
dile getirilmesi ve diger insanlarla paylasilmas: gerektigi agiktir. Ogrenmeye deger
veren bir kiiltiiriin olusturulmasinin yaninda, yoneticilerin bilgiyi kontrol etmeye

calismak yerine bilginin iiretilmesine destek olmalar1 gerekmektedir. Bundan
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kastedilense, bilginin iiretilmesini olumlu yo6nde etkileyebilecek organizasyonel
faaliyetler biitliniidiir.  Bilginin  desteklenmesi, iligkilerin ve iletigimin
kolaylagtirilmasiyla birlikte, aym zamanda yerel bilginin kurulug genelinde
paylasimas: ya da cografi ve kiiltiirel simirlarin Gtesine tagimmasi anlamma da

gelmektedir. '

Siemens girketinin aragtirma ve gelistirme direkttrii Helmut Volkmann, bilgi
tiretiminin desteklenmesi konusunda &rnek olarak gésterilebilecek bir yoneticidir.
Kendisinin “yenilik atélyesi” adim verdigi ofisi, ¢esitli miiltimedya olanaklarimn,
kontrol masasimn, kilisenin ve post-modern bir yemek odasimin karisimidir. Bir
diizine bilgisayar terminali, slayt géstericileri, “Bilgi sehri Xenia”nin bir maketi, bir
dizi renkli sandalye ve “Coziimler Kitasina Yolculuk” adli bilgi adalarindan,
sehirlerden, yollardan ve gemilerden olusan renkli ve neseli bir resim, bu ofisi
gelecege ait bir ¢calisma ortam haline getirmektedir. Ancak, bu fiziksel ayrintilarin
Gtesinde onemli olan Volkmann’mn tavridir. Volkmann, kendisiyle yakin zamanda
yapilan bir s6yleside sunlar1 sdylemistir: “Insanlar beni tanilamak icin cesitli terimler
kullaniyorlar, drnegin “siir ihlalcisi” diyorlar ama asil hedefim bu degil; “sirket
filozofu” diyorlar ama bu da kulaga fazla sofistike geliyor; “fiitiirist” diyorlar, bu da
bana gelip gegici bir moday1 gagristirtyor. Gazeteciler garpici terimlerden hoslanirlar
ve makalelerinde bana neler demediler ki! “Cennet kugu” oldum, “kralin soytaris1”
oldum, “palyaco, kagik” oldum. Bana sorarsamz yalmzca “diisiince tireticisi” olarak
amlmak isterdim; sadece diisiinen bir insan olarak. Ben gergekte buyum.”'’
Volkmann, gergeklestirdikleri ve bu ifadeleriyle gergek bir bilgi ireticisi ve
destekleyicisi oldugunu gézler 6niine sermektedir. Bu bakis agisinin, basarili olmayi
hedefleyen tiim yoneticiler ve galiganlarca benimsenmesi ve &zenle uygulanmasi

gerekliligi agiktir,
7.10. Bilgi Ortammin Olusturulmasi

Bilgi {iretimini destekleyici bir ortam, bilgi tretimi siirecinin islemesini
saglar. Bu ortam, mikro topluluklar arasinda, gruplar arasinda, kurulus genelinde
iligkilerin gelismesini ve sakh bilginin ortaya ¢ikarilmas: icin yapilmasi gerekenlerin
yapilmasim kolaylastiran bir ortamdir. Kastedilen, bir ofisin ya da yiiz yiize
toplantilarn fiziksel olanaklari ile sinirh degildir giinkii kisiler aras: etkilesim e-posta

173 Krogh ve Digerleri, s. 14.
17 Krogh ve Digerleri, ss. 14-15.
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ya da diger sanal iletisim araclar1 ile de gergeklesebilir. Ancak, belirtmek gerekir ki,
ortam ile yapt aym1 anlama gelmemektedir. Destekleyici bir ortam, bilingli olarak
olusturulabildigi gibi, kendiliginden de ortaya c¢ikabilir. Dogru bir organizasyon
yapisinin kurulmasi kesinlikle yonetimin gorevidir. Burada asil sdylenmek istenense,
bilgi tretiminin desteklenmesi, bilingli bir planlamadan fazlasini gerektirir.
Destekleyici bir ortam, yalmzca yeni bir organizasyon semast ¢izilerek olugturulmaz.
Asil 6nemli olan yéneticilerin, yeni organizasyon yapisim nasil hayata gegirdikleri ve
organizasyon yapisimn is kosullarina ve siirecin pargasi olan insanlara bagl olarak

degismesine, gelismesine ve bilyiimesine izin verme yetenekleridir.!”
7.11. Bilgi Eylemcileri

En genel anlamiyla bilgi eylemcisi, 6rgiit iginde bilgi mesajim Srgiitiin diger
¢aliganlarma ulastiran kendisi de aym zamanda orgiitiin bir iiyesi olan kisidir.

Asa@ida, bilgi eylemcilerinin genel 6zellikleri siralanmmgtir:'”
v' Bilgi eylemcisi, orgiitte bilgi tiretimini baslatir ve odaklar
v' Bilgi iiretimi i¢in gereken zaman ve maliyeti azaltir
v' Sirket genelinde bilgi tiretimi girisimlerini artirir

v Bilgi iiretimi siirecine katilanlar, bilgilerine gereksinim duyulacak yeni islere

hazirlar

v' Bilgi iiretimi siirecinde yer alan insanlarn galismalari ile sirketin genel
hedefleri arasindaki baglantiy1 saglayarak daha iyi kogsullarda ¢alismalarina

yardimci olur

v" Mikro topluluklarin bakig agilarnin organizasyonel degisime iliskin daha

genis kapsamli tartigmalarda yer almasim saglar

Bilgi eylemciligi gorevi belli bir departmana ya da belli bir kisiye, var olan
departman ya da birimlere verilebilir veya kigiler ya da departmanlar tarafindan 6zel
bir gorev olarak tistlenilebilir. Ancak, dikkat edilmesi gereken husus sudur ki, bilgi

eylemciligi kontrol etmeyi degil, desteklemeyi igerir. Dolayisiyla, bilgi eylemcisi

173 Krogh ve Digerleri, ss. 205-211,
176 Krogh ve Digerleri, ss. 172-173.
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olmak isteyen ya da kendisini bilgi eylemcisi olarak géren bir kimsenin daha igin

baginda bilgi iiretimini kontrolii altinda tutma diisiincesinden vazgegmelidir.!”’
8. Motivasyonun Siirmesini Saglama

Personelin yiiksek bir motivasyonla calismas1 saglandiginda, en az bu
motivasyonun kazandiritmasi kadar, stirdiiriilmesi de 6nem tagimaktadir. Bunun igin
caligma standartlarinin ve moral durumunun devamli olarak gézlenmesi sarttir,
Orgiitteki alt ve iist diizey yoneticiler, islerin standartlarin altina diistiigiint fark
edemezlerse personel, igletme y6netiminin bu durumu umursamadiklarim diigiinebilir
ve moral diizeyinin diistiiiinii fark etmezlerse her sey hizla gerileyebilir. iste bu iki
faktor, orgiitte yiiksek bir motivasyonu siirekli kilmak igin sart olan unsurlardir.
Motivasyonun siirmesini saglamak i¢in bazi pratik yéntemlerin varliindan séz

edilebilir. Bu y6ntemler agagida siralanmagtir.

v Personele, onlarin gériis ve 6nerilerine deger vermek ve bunu onlara

da hissettirmek.

v Bilgi eksikligi genellikle moral bozuklugu, dolayisiyla da motivasyon
diisiikliigii ortaya ¢ikardigindan, personeli is hakkindaki yeni bilgileri dogru
olarak nakletmek.

Onlar1 tanimak ve anlamak i¢in ger¢ek bir ¢aba harcamak.
Kigisel diigiinmeyi ve geligsimi cesaretlendirmek.

Yonetimle kolayca iletigim kurabilmelerini saglamak.

A N N NN

Personelin 6neri ve fikirlerine, yalmzca orgiitte sorunlar olustugunda degil,

her zaman bagvurmak.
v' Onlarin bilgi ve becerilerini optimal diizeyde gelistirebilecek ortami sunmak.

v Caliganlarin saygi ve glivenini kazanmak, daha istekli ve orgiitsel biitiinliik

icinde ¢aligmalarim saglamak.
v' Personele, uygun bir rekabet ortam1 sunmak.

v Orgiitsel faaliyetler hakkinda personeli siirekli ve dogru olarak

bilgilendirmek.

77 Krogh ve Digerleri, ss. 173-182.
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Personelin sikdyetlerini 6nemsemek ve miimkiin olan en kisa zamanda bu

sorunlar1 gidermeye ¢aba sarf etmek..

Yapilan igler begenildiginde, ¢aliganlar: takdir etmek ve bunu onlara da ifade
etmek.

Bagarili personeli hakkaniyete uygun bir sekilde ddiillendirmek.

Isletmenin planlarindan ve onlar etkileyebilecek degisimlerden haberdar

olmalarinm saglamak.
Ortaya ¢ikan problemlerin kendilerini de ilgilendirdigini hissettirmek.

Personelin egitimi igin yapilacak harcamalarin, 6rgiit i¢in en 6nemli

yatirimlardan biri oldugunu unutmamak.
Biitiin personelle yliz yiize 6zel goriismeler yapmak

Gelisime ihtiya¢ duyulan alanlarda neler yapilabilecegini personelle

tartigmak

Bireysel performansta orgiit standartlarin altina diigme durumu s6z konusu
ise, bunun nedenlerini iggbrenin kendisiyle tartigarak ag¢ikliga kavusturmak
ve mevcut olumsuzlugu giderilmesi igin, isgoren onerileri de dikkate

alinarak, alternatif ¢6ziim yollarini iiretmek.

Diizenli ve siirekli denetim.
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Bilgi toplumuna geg¢is siireciyle birlikte bilginin tiretimi ve kullanimindaki
hizl1 artig, mevcut ¢aligma tarzlar ve kosullarinin degisimine, bu yolla da isgéren

caligma psikolojisinin farklilagmasina neden olmustur.

Klasik y6netim bigimlerinin uygulandig: donemlerde insan unsuru, 6rgiitte
bir nevi “makine” ya da “arag” sifatiyla yer almig olmasina kargin, giiniimiiz bilgi
toplumunun post-modern yoénetim yaklagimlarinda, orgiitler i¢in stratejik bir
kaynak olan “bilgiyi tireten, kullanan ve yayilimim saglayan, orgiitsel hayatin
stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi i¢in hayati 6nem arz eden bir amag¢” olarak yerini

almustir.

Bilgi ¢agina gecis, beraberinde isgren tammlamasinda da belirgin bir
farklilagmaya yol agmustir. Geleneksel diigiince sisteminde; “ekonomik bir arag”
ve “yalmzca isini yapan ve bunun karsgiliginda parasim alan kisi” olarak
tanimlanan iggoren, bilgi toplumu organizasyonlarinda “yonetici, lider,
aragtirmact ve gelistirmeci, yenilik¢i ve yaratici, organizatdr, girisimeci, alici,

satic1” gibi cok daha farkli niteliklerle tanimlanmaktadir.

Sozii edilen farklilasma elbette ki, geleneksel diistincenin “makine ve
insan koordinasyonuna dayanan” orgiit anlayiginin (rasyonellik esasina dayanan
yOnetim anlayis1) yerini, bilgi toplumunda “bilgi etrafinda orgiitlenen”
organizasyonlara (bilgi eksenli yonetim anlayis1) biraktiginin belirgin bir
gostergesidir. Bu, aym zamanda makine teknolojisine dayanan iiretim
prensibinin, bilisim teknolojisine dayanan tiretim prensibine déniistiigii anlamina

gelmektedir.

Sonug olarak, isgdren ve Orgiit mantalitesinde boylesine bir degisimin
gergeklesmesi, Orgiit galiganlarim motive edici faktorlerin de farklilasmasimi
zorunlu hale getirmigtir. Onceleri el becerisi ve kas giiciiyle calisan “mavi yakal1”
caliganlarin yalmizca “ticret” ile motive edilebilecegi saviyla hareket edilirken,

iglerine fiziksel giicleri yerine ogrendikleri kavram, fikir ve kuramlari katan,
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siirekli 6grenme Dbecerisine sahip, “Ogrenmeyi Ogrenmis” ve bilisim
teknolojilerinden yogun bir bigimde yararlanan bugiiniin ¢aliganlari olan bilgi
iscilerinin; bireysel gelisim, basar1 hazzi, yetki ve sorumluluk artisi, sanal
calisma ve yoOnetsel kararlara katilim gibi ¢ok daha farkli faktorlerle motive

edilebilecekleri gercegi gbze capmaktadir.

Bilgi ¢ag1 organizasyonlarinda hayat bulan bu anlayis ve disiplin yoluyla
Orgiitsel verimliligi artirma karari alan bir yoneticinin, “bilgi”nin varlik sart1
oldugunu bilmesi ve bu anlayis1 kesin bir prensip olarak kabul etmesi
gerekmektedir ki bu, o6rgiit ¢alisanina iligkin nasil bir nakis agisina sahip

olunmasi gerektigi konusunda ciddi ipuglan vermektedir.
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