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OZET

Artan rekabet ortaminda igletmenin baganh olmas: igin, i¢inde bulundugu
durumu iyi analiz etmesi, duruma uygun ¢alisma y6ntem ve tekniklerini belirlemesi
gerekir. Isgérenin beklentilerini kargilayan, onu motive eden yontemleri uygulamak
isletmeyi bagariya ulagtiracaktir. Dinamik bir hayatta galiganlarin beklenti ve tutumlar

degisiklik gosterir. Kriz d6nemi beklentilerin tamamen degistigi bir dénemdir. Bu

dénemde giivenlik ihtiyacinin tatmini birinci plana ¢ikar.

Krizle beraber girilen hassas donemde yoneticilerin ¢ok dikkatli davranmas
gerekir. Ihtiyaglar1 tatmin edilmeyen ¢alisan, huzursuzluk duyacak ve verimsiz
olacaktir. Kendisine s6z hakkimin verilmesi ve getirdigi Onerilerin degerlendirilmesi
iggbreni igletmeye baglayan faktorlerdendir. Mutlu ve sadik galisanlarla isletmenin
krizden ¢ikmasi ¢cok daha kolay olacaktir. ' |

2l.yy is hayatinda, isgbrenin daha profesyonellesmesini saglama yolunda,
isletmeler daha aktif olacaktir. Calisanlarin da kisisel gelisim egitimleri alarak,
yetkinliklerini artirma yolunda daha ¢ok gaba harcayacagi 6ngoriilebilir. Isletmelerin,
gittikce global bir kdy halini alan diinyada, ulusal ve uluslararas: pazarda rekabet giicii
kazamp, korumasinda tiim personeli motive etmesinin Snemi biiyiiktiir. Problemler
ortaya ¢ikmadan Oniine gegme anlayisi, iggdrenin motivasyonunun siirekli ve yliksek
diizeyde tutulmas: agisindan sistemli ¢aligmasini gerektirmektedir. Callsafﬂann istek ve
beklentileri ile kargilagsma kagimilmazdir. Bunu gérmezden gelmek, rakipleri karsisinda
kaybetmenin ilk belirtisidir.

Kriz doneminin siirekli olacagini diisiinen ve bu dogrultuda hareket eden
organizasyonlar, krizi atlatsa dahi yeni bir krizle kars1 karsiya kalabilir. Bunun 6niine
ancak ¢aliganlara hak ettikleri degerin verilmesi ve adil davramlmasi ile gegilebilir,

Bu tezde, motivasyon ve kriz kavramlan birinci boliimde agiklanmustir. Ikinci
béliimde, motivasyon teorileri ve kriz ddneminde motivasyon konusu incelenmistir. Son
boliimde ise ¢alisanlarin kriz déneminde fist yonetimden beklentilerinin neler oldugu bir

aragtirmayla sunulmustur.

VI



ABSTRACT

For remaining competitive, a comprehensive analysis and evaluation of the
current situation and development of corresponding methods are essential for success.
One of the factors of success in the organizations is to satisfy employees' expectations
through motivation techniques. In the dynamic structure of human organizations
people's expectations and behaviours vary considerably. A period of crisis is a time in
which human expectations change completely. During that time, satisfaction of safety

needs gains greater importance.

In that sensitive period managers have to behave very carefully. Dissatisfied
employees will be uneasy and hence unproductive. Employees who have a say in the
organization and whose suggestions are utilized will tend to be more committed to the
organization. It would be easier for the organization to get out of the crisis w1th its

happy and loyal employees.

Organizations will assume a proactive role in the road to form a more
professional labour force of the 21st century. It is possible to foresee that employees
will also try‘harder to improve their competencies through various training programs. In
our globalizing village, the significance of emplyee motivation is extremely vital
concerning the global competition. The employee satisfaction is one of the fundamental
factors that contribute to the institution and maintenance of competitive advantage. In
this concern, the management should meet the demands and expectations of the

employees; otherwise success can not be attained.

Organizations that think and act as if crisis period is to be permanent, may face
another crisis even when they passed through the previous one. One way to overcome

this, is by according employees the value they deserve, and by being devoted to justice.

In this thesis, the concepts of motivation and crisis are explained in the first
section. In the second section, the motivation theories and expectations of employees in
the period of crisis are investigated. And in the last section, a questionnaire research is
presented conceming' expectations of employees from the management in a period of

crisis.
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GIRIS

Diinyanin “global bir koy” haline gelmesiyle birlikte, isletmeler arasi rekabetin
Onemi daha da artmig ve bu rekabette sistemin en 6nemli unsuru olan insan iizerinde
durulmustur. Calisanlarin tutum ve davranislari, isletmelerin rekabet ortaminda bagari
saglamasi, i¢ ve dig pazar payim arttirmasinda énemli bir etkendir. Organizasyonun
fonksiyonlarim bagarithh bir sekilde uygulayabilmesinin temelinde; ¢aliganlar1 motive
etmek igin gerekli faktérler ile bu faktorlerin etkin sekilde kriz doneminde de
kullanmas1 vardir. Isletme yonetiminde etkin gii¢ her zaman insandir. Her insanin
kendine 6zgii istek ve diisiinceleri vardir ve bu diigiincelerine yonetim tarafindan saygi
gosterilmesini ister. Eger ¢aligan isletmenin hedeflerine ulagsmak i¢in yeterince motive
edilmezse, ne biiyiime, ne verimlilik artis1 olacak, ne de teknolojik gelismelere uyum
saglanacaktir. Bunun i¢in bireyin galigma hayatindaki hedeflerini, isi nasil algiladigini,
kisisel isteklerini ve motive edici etmenlerin neler oldugunun yonetim tarafindan

bilinmesi gerekir.

Insan1 harekete geciren ve hareketinin yonlerini belirleyen unsur, onun
diistinceleri, umutlari, arzu, ihtiyag ve korkularidir. Bunlar aktif ve motive edici
kuvvetlerdir. Kriz doneminde bu motive edici etmenler daha da 6nem kazanir.
Caliganlarin kendilerine, dolayisiyla iist yonetime olan giivensizlifi motive edici
etmenlerin, bu dénemde daha etkin ve kesintisiz kullanilmasim1 zorunlu hale getirir.
Verimin dustiigli, is giivenliginin birinci plana gegtigi kriz d6neminde yonetim,

calisanlara kars1 her zamankinden daha 6zenli davranmalidir.

Motivasyon, insanlart severek, ¢alisanin kisiligine saygt duyarak, motivasyon
araclarinin tamami veya bir kisminin uygun sekilde kullanilmas: halinde etkili olacak,
isletme iginde uyumlu bir ¢alisma ortamu olusacaktir. Ancak, ¢alisanlar1 motive edici
yontemlerin  etkin olarak kullanilmasi kriz d6neminde kesintiye ugramakta,
motivasyona verilen Onem azalmakta, rakamsal veriler sosyal verilerin &niine
gegmektedir. Kriz doneminde etkin ve verimli ¢alisma ortamimin saglanamamasinin
arkasinda, profesyonel yoneticilerin olmamasi, egitim yetersizligi, maddi olanaksizliklar
ve diger nedenlerden kaynaklanan problemler vardir. Calisanlart motive etmek kolay

olmasa da, yonetimin motive edici yoOntemleri uygulamaktan higbir donem



vazgegmemesi gerekir. Yoneticilerin aklindan ¢ikarmamasi gereken nokta, kriz
doéneminin gegici oldugudur. Ust yénetim, giderleri kismak amaciyla motivasyondan
vazgegerse kriz sonrasinda ayakta kalamaz. Clinki, bilangodaki rakamlar krizin bittigini
gosterse de isgOrenler arasindaki uyumsuzluk ve huzursuzluk yeni bir krize neden

olacak, bu ikinci krizi atlatmak ise zorlasacaktur.

Bagaril1 bir igletme, sadece yoneticileri degil, personeli de yonetime katildigina
inandirabilen ve onlarin Onerilerini dinleyen bir yetkilinin her zaman hazir oldugu
isletmedir. Her yeni fikrin uygulanmasi elbette miimkiin degildir, ancak neden
gostermeksizin, getirilen 6nerinin bir kenara atilmasi iggdreni olumsuz etkileyecek, onu
pasiflestirecektir. Tlim Oneriler ister iyi, ister kotli olsun agiklanma hakkina sahiptir.
Etkin bir yOnetici, getirilen bir fikrin neden uygulanmayacagim anlatabilmeli, kriz
déneminde isletmeyi gelir-gider dengesinde saglamaya g¢aligirken, caliganlari dinlemeyi
de ihmal etmemelidir. isin “mutfaginda” olan isgérenden gelecek bir 6neri belki de

aranan ve beklenen 6neri olabilir.

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yonde, stirekli sekilde
harekete gegirmek i¢in yapilan g¢abalarn toplamidir. Isgdreni motive etmek igin
yoneticilerin kullanabilecedi gesitli teori ve modeller gelistirilmistir. Bu modeller
yoneticilere, calisanlari motive eden faktérleri belirlemesinde ve motivasyonun
stirdiiriilmesinde yardimci olmay1 hedefler. Teoriler, kisinin ihtiyaglarmn ifadesi olan
etmenlere, dolayisiyla kendi diginda gelisen, digaridan gelen faktérlere agirhik verir.
Kriz doneminde uygulanacak teori ve modeller farkli degildir. Yapilmas:1 gereken, bu
teorilerin getirdiklerini uygulamada, daha hassas davranmaktir. Calisanlarin ihtiyaglari
bu dénemde degiseceginden, teorilerin uygulanmasinda farkliliklar olusacaktir.
Isgorenin, kriz ortaminda karsilanmasim istedigi ihtiyaglar, belirlenecek yeni

yontemlerle giderilmeye ¢aligilir.

Motivasyon konusunda genel olarak, motivasyonun tanim, teorileri ve araglari,
kriz konusunda ise kaynaklari , tipleri ve sonuglarindan s6z edilmigtir. Kriz déneminde

motivasyon ve ¢alisanlarin yénetimden bekledikleri ise ¢aligmanin agirlik noktasidir.



Yapmis oldugumuz bu ¢alisma, ti¢ béliimden olugmaktadir. Motivasyon ve kriz
kavramlari teorik olarak incelenmis ve uygulama alam olarak da Tiirkiye’nin 6nde gelen
bankalarindan birinde kriz déneminde iggbreni motive edici etmenleri belirlemeye

yonelik bir aragtirma yapilmigtir.

Birinci boliimiin birinci kisminda, motivasyon cesitleri ve teorileri, ikinci

kisimda ise kriz ve kriz yonetimi incelenmistir.

Ikinci boliim, motivasyon teorileri ve kriz déneminde motivasyonun
saglanmasi konularindan olugmaktadir. Genel olarak motivasyon teorileri incelendikten

sonra kriz déneminin igveren ve iggdren iizerindeki etkileri ortaya konmusgtur.

Son bolimde ise, inceleme konusu olan isletmede, anket yoluyla veri
toplayarak, kriz déneminde ¢alisanlari motive edici etmenlerin tespitine yonelik yapilan
aragtirma degerlendirilmistir. Elde edilen tablolar ayrintili olarak incelenmis, kriz
dénemi motive edici etmenlerin neler oldugu rakamlarla somutlagtirilmigtir. Sonug

olarak, kriz déneminde isgdrenler i¢in Snemli olan faktdrler ortaya konmustur.



BIRINCI BOLUM
KRIZ VE MOTiVASYON KAVRAMI

1.1. Motivasyon Tamimi, Onemi, Cesitleri, Siireci
1.1.1. Motivasyonun Tanimi ve Onemi

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, yani “harcket ettirme,
hareketlendirme” kelimesinden gelmektedir'. Motivasyon siireci i¢sel bir temelde ortaya
¢ikan dinamik bir siiregtir. Gozlenebilen veya mikroskop altinda incelenebilen bir sey

degildir. Motivasyon psikolojik olarak harekete gegiren bir siiregtir®.

Motivasyonun konusu, ¢alisanlarin ihtiyaglarim tatmin ederek gerileme ve
hayal kirnkligina ugramalarini 6nlemek ve organizasyonlarda insandan en iyi sekilde

yararlanmak i¢in gerekli olan tedbirleri almaktir.?

Aragtirmacilar motivasyon tammina gesitli kuram ve yaklasimlar getirerek
gerek psikolojik gerekse fizyolojik yorumlarla konuya agiklik getirmeye ¢alismislardir.

Agagida bu tammlarda bazilan verilmistir®;

a. Kigilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile

davranmalar.

b. Orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir is ortami
olusturularak bireyin harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi

stireci.

c. Bireyleri onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina tegvik

eden kendilerinden veya ¢evrelerinden kaynaklanan gesitli motivler toplulugu.

! Omer Dinger ve Yahya Fidan, Igletme Yonetimi, Istanbul: Beta Yaymlar, 1996, s. 25.

? Fred Luthans , Organizational Behaviour, 7th Edition, New York: McGraw Hill., 1995, s.147..

*F. Eroglu, “Tiirk Kiiltirinde Motivasyon”, A.U.1.LB. Fakiiltesi Isletme Dergisi (1982), Say1 5, 5.202.
* David G. Myers., Social Psychology, The McGraw Hill Inc., 1996, s. 156.



Bir ¢alisanin bagarisi i olgu tarafindan belirlenir’. Birincisi motivasyon yani
is yapma istegi, ikicisi yetenek yani i§ yapma kabiliyeti, tgtlinciisii de gevresi diger bir
deyisle araglar, is yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi v.b’dir. Bireyde psikolojik ya da
fizyolojik agidan ihtiyaglann ortaya ¢gikmasi bireyin genel dengesinin bozulmasinin bir
sonucudur. Dengenin bozulmasi ile de bireyde bir gerilim olusmaktadir. Birey bu
gerilimi azaltmak veya yok etmek igin bir ¢aba sarf eder ve bu ¢aba ile ihtiyacin tatmin
ederse, istedigi amaca ulasir. Sonugta bireyde olusan gerilim de bir daha aymi ihtiyag

duyulana kadar ya azalir ya da tamamen yok olur.

Insanlar gérdiikleri isten ve galistiklar: is gevresinden memnun olduklar siirece
daha verimli ¢alisirlar. Bu nedenle ¢aligana is ortamimi ve ¢aligmayir sevdirmek,
boylelikle daha verimli bir galigmaya y6neltmek yoneticilerin tizerinde durduklar en

énemli beseri konulardan biridir®.

Troy Korsgaden “Motivating Staff for Agency Success” adli makalesinde

motivasyonun dnemini su sekilde vurgulam1$t1r:7

“Siz is sahibi ya da miidiirseniz isg¢ilerinizi canlandirmak igin bir metot
bulmalisiniz. Motivasyon insanlara farkli zamanlarda farkl seyler sunmaktadir.
Biliyorum bu, sézler size ilging gelecek, bu bir yarismadir. Bir igyeri sahibi ya da
miidiirii nasil, ne sekilde insanlar1 motive edecektir. Bu marifeti buldugunuzda o sizin

basarinizin anahtari olacaktir.”

Ilter Akat “ Isletme Yoneticiligi” adli kitabinda Atkinson’a gére motivler ile
insan davrams1 arasindaki iliskiyi su sekilde agiklamaktadir®:

a. Tiim bireylerin temel motiv ve gereksinmeleri vardir. Bu motivler davrams

potansiyelini belirler ve yalmz uyarildiklan zaman davranis: etkiler.

3 R.Griffin, Management, 3rd Edition, Boston: Houghton Mifflin Comp., 1990, s. 437.
S Faruk Sapancali, “Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullanlan Ozendirici Araglar”, MPM Yaymlar
Verimlilik Dergisi (1993), Cilt:22, Say1:4, s. 55.
7 Troy Korsgaden, “Motivating Staaf for Agency Success”, Rouh Notes, Vol.143, (1 Jan 2000), s. 58.
8 flter Akat , Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayn Dagitim, Istanbul ,
1994 , 5.205.



b. Bu motivlerin uyanlip uyariimamalan birey tarafindan algilanan duruma

ya da gergeveye baghdir.

Kisi yagsamim daha aktif kilmak ve degerlendirmek i¢in kendine 6zgii ihtiyaglar
yaratir ya da c¢evre kosullarimin etkisiyle belirli aligkanliklar sonucu bazi ihtiyaglara
bagimlh hale gelir. Bu ihtiyaclara ulastigi 6lgiide mutludur. Tersi durumlarda mutsuz,
huzursuz ve gerilim i¢indedir. Bu ihtiya¢ giderildiginde gerilim ortadan kalkar. Ancak
sonsuz olup birinin bittigi yerde bir baskasi baslamaktadir. Motivasyonun kaynag:

ihtiyagtir. Ihtiyag yoksa motivasyon da yok demektir’.

Agiklananlar 15181nda motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatmin
etmek igin bir is ortami yaratarak bireyin harekete gegmesini saglama siireci diye
tamumlanabilir.' Organizma, yasamim siirdiirebilmesi igin gerekli olan su gibi bir
madde ya da uyku gibi bir kosuldan mahrum birakilmigsa bu durumuna gereksinme hali
adt verilir. Gereksinme hali organizmay:1 gergin bir duruma sokar. Bu durumda
organizma harekete hazirdir; dirti hali s6z konusudur. Gergin hal organizmay1
gereksinmesini giderme yoniinde harekete iter. Gereksinme giderildikten sonra

organizmanin gerginligi azalir ve normal haline geri doner, diirtii hali ortadan kalkar''.

' Insan davramslari iginde arzu ve amaglar sakli bulunsa da bunun yaninda
kiginin davramiglarini etkileyen ve onlara yén veren birgok uyarici unsur mevcuttur.
Bunlar genel olarak, ¢cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal ¢evre ve kiiltliriin etkisi
ile torpiilenir, giiciinii kaybeder veya yon degistirerek baska arzu ve istekler haline
doniisebilir. Birey arzu ve ihtiyaglarint yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde
tatmin edecek ve is gbrme arzusu artacaktir. Kisinin amaglarina ulagsmasina yardimci
olan ve dig g¢evreden gelen bu araglar onun iginde c¢alistigi Orgiitin amaglarim

benimsemesine ve bu ugurda ¢abalarini yogunlastirmasina neden olacaktir.

? Nihat Kaya , “Motivasyon Teorilerinde Odiillendirme Sistemleri ve Bir Uygulama”,Gebze Ileri teknoloji
Enstitiisit Mithendislik ve Fen Bilimleri Enstitiisit (Mezuniyet Tezi), 1998, s .4.

1 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994, s. 157.

i Dogan Ciiceloglu, insan ve Davranigi, 3. Basky, [stanbul: Remzi Kitabevi, 1996, ss. 229-230.



Tatmin edilemeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal denge
bozukluklarina da neden olur. Gizli gerilim bosalmasi ya da azaltilmas: sonucunda birey
tatmin olacaktir. I¢ dengesizlikler ve motivler diganidan kolaylikla gézlenip lgiilemez.
Onun aksine degisik 6zendirme araglar1 ve gevredeki kosullarla ilgili olarak yapilan

davranglar gézlenerek bunlarin varliklar: ve nitelikleri ortaya gikarlabilir'2.

Agiklananlarin 15181inda motivasyonun insan ihtiyaglarim gidermeye yo6nelik bir
sire¢ oldugu soylenebilir. Yoneticilerin bu ihtiyaglar1 bilmesi, davranmiglar1 analiz
edebilmesi ve tim c¢aliganlarin aym olmadiklannin bilincine varmasi gerekir.
Yoneticinin aklinda bulunmasi gereken, her davramisin bir nedeni oldugudur. Bu
nedenle baz davramislan anlamsiz goriip yargilamasi yanlistir. Omegin durup dururken
sark1 sdyleyen veya etrafa kiifiirler yagdiran birisinin davranisi kisiye anlamsiz gelebilir.
Ama o anlamsiz davranisin altinda yatan ve psikolojide “savunma mekanizmalar1” adi
verilen nedenler mevcuttur®. Modern yonetici, davramsi doguran giigleri anlamak
zorundadir. Onun temel sorumluklarindan biri, kisileri harekete yonlendirecek etkili bir
calisma iklimi yaratmaktir. Bir y0neticinin bagansi, astlarini Orgiit amaglarim

gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, temelde insan ihtiyaglarini gidermek igin ¢aligir. Bu
disiplim'ﬂ bir anlamda bireyi motive etme ugrasim1 amag edindigi sonucuna varilabilir.
Ciinkii ¢alisan ihtiyaglar1 karsilandigi oranda motive olacaktir. Motivasyon; ¢alisanlarin,
kurumun genel amaglarma uyum diizeyini yiikseltmekte, amaglara baglihgmn, biz
ruhunun olusmasii saglar. Yetersiz motivasyon ise kurumda “biz” degil, “ben”
degerlerinin ortaya ¢ikmasina, igbirligi ortaminin azalmasina ve ¢esitli gerginliklere yol

acilmasina neden olur™.

Insan ihtiyaglarimin ~ karsilanmasina  y6nelen insan  kaynaklar
y6netiminin saglayacag1 motivasyon diizeyi konusunda 6nemli bir ilke, bireydeki denge
durumudur. Insan gerek psikolojik yapisi, gerekse fizyolojik yapst ile bir biitiindiir. Bu

yapin temelinde bir denge yer almaktadwr. Organizmanin herhangi bir ihtiyaci

12 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, [stanbul: Beta Yaynlari, 1998, s.54.
13 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. Basim, Istanbul: B_eta Yayinlar, 2001, ss. 301-302.
' {Ihami Findik¢1, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3. Basky, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, s. 375



oldugunda s6z konusu denge bozulur. Bu dengenin yeniden saglanmasi i¢in ihtiyacin

giderilmesi ya da tatmin olmasi gereklidir.

Kurumdaki insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglarindan birisi ¢alisanlarin
yasadig1 dengesizlikleri kesfetmek ve gidermektir. Bu yapilmadiginda kisinin yasadig
dengesizlik onun davramslarini, i verimini, moralini, iligkilerini olumsuz y&nde
etkileyecektir. Temel ihtiyaglarin karsilanmasi bu duruma en iyi &mektir. Omegin,
susayan birinin su i¢mesi bu konudaki dengesizligi gidermeye yoneliktir. Ayn1 bigimde
bireyin ¢alistig1 kurumdan sagladigi ekonomik kazancin arzuladig: diizeyde olmadigim
diiginmesi de benzeri bir dengesizlik durumu olusturur. Bu tip bir dengesizlik i¢ine
giren kisi, bunu gidermek igin ¢esitli yollara bagvuracaktir. Rahatsizligin dile getirecek
ve bu durumun degismesini isteyecektir. Bunu dogrudan yapamiyor ise davranislar ile
belli edecektir. Bu durumun devam etmesi ise bir siire sonra is verimsizligine,

performans diisiisiine, is tatminsizligine yol agacaktir.
1.1.2. Motivasyon Cesitleri

Birey, ¢esitli ihtiyaglarini gidermek i¢in bazen bilingli bazen de bilingsiz olarak
davramisa gecerek motivi yaratir. Bu kriterlere gére motivler, iggiidiisel, fizyolojik,

toplumsal ve psikolojik faktérler olarak siniflandirilabilir'.
1.1.2.1. I¢giidiisel Faktorler

Icgiidli, bireyleri dogal nitelik tasiyan gercksinmelere yonelten bilingsiz
davramglardir.  Biyolojik,  fizyolojik, = veya  birincil  motivler  olarak
’ isimlendirilmiglerdir'®. Bu motivler fizyolojik temelli ve &grenilmemistir. I¢giidiiler,
organizmayl hayatta tutmay: saglamada diizenleyici etkiye sahiptir”. Herhangi bir

davramgin icgiidiisel olarak nitelendirilmesi igin su kosullar1 tasimas: gerekir'®:

15 Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranis, Eskisehir: Anadolu Universitesi A.©.F Yayinlar1 no:424,
1996, ss. 85-86.

16 Kaya, a.g.e.,s. 7.

7 A. Can Baysal ve Erdal Tekaslan, Isletmeler i(;in Davrams Bilimleri, 2. Baski, Istanbul, 1996, s. 9.

'® Myers, a.g.e., s. 148.



a. Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

b. I¢giidiisel olarak adlandinlan davramsin hayvanlar aleminde evrensel

niteligi olmalidir.

c. Iggiditye dayali oldugu kabul edilen davranig, 6grenme siireci sonunda

degismemelidir.
1.1.2.2. Fizyolojik Faktorler

Yar bilingli kabul edilen ve bireyin yasamim siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
temel ilke ve ihtiyaclara yonelmis motivlerdir'®. Yemek yemek, giyinmek, barinmak

gibi. Her insanda var olmakla birlikte siddet derecesi kisiden kisiye degismektedir.
1.1.2.3. Sosyal Faktorler

Sosyal faktérler bilingli davramglardan olugmaktadir. Toplumun begendigi
davranislar, bireyin ulagsmak istedigi davranis bigimleri igin birer motiv rolii oynar. Bu
motivler sosyal igeriklidir, toplumsal yasam i¢inde egitim, dgrenme ve ahigkanliklar
sonucu meydana gelen giiclerdir.  Birey toplumun bir pargasidir ve ondan
soyutlanamaz. Her toplumun kendine 6zgiti kurali gelenek ve baskilar1 vardir. Birey
toplumsal diizen igerisinde bu degerlere saygili olmak zorundadir. Ayni zamanda birey
toplumun 1yi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye erismek; bir gruba iiye olmak, iyi
bir gérevde caligmak, taminmak, Bzgﬁrce diisiinmek, sevmek, sevilmek ister. Birey bu

amaglara ulastig siirece kendini mutlu hisseder®.
1.1.2.4. Psikolojik Faktorler

Dogustan gelen ya da sonradan kazamilan motivleridir. Bu motivlerin yapisi
bireyin kisilik ve davramis modellerini olusturur. Bireyin kisisel istek, arzu, korku,
ozlem ve tutku gibi ozelliklerinden kaynaklanir ve son derece karmasik bir yapiya
sahiptir. Bu tiir motivler olaylara, iliskilere, kisiliklere gtre degisken nitelik tasirlar.
Ornegin mutluluk duygusu kisiden kisiye farklihk gosterir. Kimileri basit seylerden

1 Ulker, a.g.e., s. 13. . )
2 Ali Ulker, “Organizasyonlarda Motivasyon ve Bir Uygulama”, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), Malatya 2001, s.7.



mutlu olurken kimileri zor begenen, her seyden sikayet eden siirekli gerilim iginde

yasayan, huzursuz ve mutsuz bir yapiya sahiptirler.
1.1.3. Motivasyonla Ilgili Temel Kavramlar

Calisanin motivasyon diizeyini belirleyen énemli bir etken, bireyin ihtiyaglart
arasindaki farkliliklardir. Bu farkhihiklar insan ihtiyaglarinin da farklilagmasina neden
olmaktadir. Baz1 ¢alisanlar i¢in kurumdan sagladig: ekonomik kazang¢ en 6nemli motiv
iken digerleri icin statii ve rol gok daha 6nem kazanir. Bu nedenle motivasyon bireysel

farkliliklara dayanmaktadir.

Motivasyonun yakindan ilgili oldugu kavramlardan biri, orgiitin moral
diizeyidir. Yeterince motive edilmis caliganin gabasini ayni amag etrafinda daha iyi
bigimde yogunlastiracag: bellidir. Dolayisiyla motive olmus bireyin ¢ogunlukta oldugu
bir kurum ortaminda, bireyler arasindaki iligkilerin, etkilesimin destekleyici olmast,
etkilesimin ve iletigimin, kisacasi 6rgiitsel havanin ve orgtitsel iklimin daha destekleyici

olmasi s6z konusu olmaktadir?’.

Motivasyon diizeyi, drgiit ortamindaki degisim hizi ve kurumun yeniliklere
uyum hiziyla da ilgilidir. Kurumun rutin ve kati kuralci olusu bir¢ok calisanin ig
tatminsizligine yol agabilir. Nitekim, rutin uygulamalar bir siire sonra hantal bir

kurumsal yapimin olugmasina yol agarzz.

Motivasyon diizeyinde bireysel ihtiyaglarin 6nemli bir rolii bulunur. Orgiite
dahil olup etkinlik gosterme, belirli bireysel ihtiyaglarin uzantisidir. Birey kigisel
ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla ise girer ve galisir. Bu galigma, dahil olunan 6rgiitiin
amaglarim gergeklestirmeye yoneliktir. Calisma kargiliginda saglanan maddi ve manevi

kazanglar bireyin kigisel ihtiyaglarini karsilamaya yoneliktir®.

Ihtiyaglar sadece bedenimize bagli fizyolojik ihtiyaglar degildir. Sosyal

ihtiyaglarimiz da vardir. Ornegin bazi kimselerin yemekle birlikte ekmek yemeden

! Findikel, a.g.e, s. 378.

%2 Dursun Bing6l, Personel Yonetimi ve Beseri Mliskiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi Yaynlari, No:
676, 1990, ss. 190-191.

# Zeyyat Sabuncuogly, a.g.e., ss. 90-94,
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doymamasi veya kendi odas1 diginda bir yerde uyuyamamasi hali yatak veya ekmek gibi
objelerin birer ihtiya¢ haline gelmesine yol agar. Sevgi, giiven, sayg:t gibi ihtiyaglar

toplum halinde yagama gereginin sonuglardir®®.

Alt diizeydeki ihtiyaglar karsilanmadan motivasyon gerceklesmez. Alt diizey

ihtiyaglarin karsilanmasi ile tatminsizlik ortadan kalkar.

Kisilerin beklentileri de motive olmalarinda son derece etkilidir. Bireysel
ihtiyaglarin karsilanmasi bireylerin beklentileri arasindadir. Bu beklentilerin karsilanma
diizeyi, kisiyi isinden memnun ve mutlu kilacagt gibi mutsuz hale de getirebilir.
Kurumdaki insan kaynaklari politikasi, ¢aliganlarin  beklentilerinin  kargilanip

karsilanmama diizeyine duyarli olmalidir®.

Kurumdaki basart degerlendirme sistemi ¢alisanlarin motivasyonunu
belirlemede 6nemli bir belirleyicidir. Cilinkii ¢alisan isinde ilerlemek, yiikselmek, daha
yiiksek sorumluluklar almak ister. Bunun i¢in de yaptifi isin, ulaguigi basariun ne

derecede degerlendirildigi ve Snemsendigi Snemlidir®®.

Bir ihtiya¢ belirdigi anda organizma harekete ge¢me durumuna gelir. Bu
harekete gecis belli bir hedefe dogru olur. Diirtii, organizmay: belli bir hedefe dogru
sevk eden itici gii¢ demektir’’. Organizmanin harekete gecip gecmemesi, ihtiyacin

siddetine ve bu ihtiyac1 tatmin edecek olan aracin elde edilebilirlik derecesine baglidur.

Bedensel ihtiyaglarin psikolojik olarak algilamigi, diirtii kavramu iizerinde
gerceklesecektir. Diirtii  bilingli bir bicime doniistiiglinde arzu, istek diye
tanimlanacaktir. Bireyde bilingli arzu, onu temelde olusturan ihtiyacin giderilmesine
yonlendirecek, birey de bir ¢aba, ugras igine girecektir. Ugragin amaci, ihtiyacin

giderilmesi olacaktir.

Uzerinde durulmasi gereken bir diger kavram ise hedeftir. Hedef, diirtiilerin

giderilmesini saglayan uyaricidir. Bu, obje olabilecegi gibi durum da olabilir. Hedef her

% Bedri Giirsoy, Verimlilik Uzerine Diisiinceler, Ankara: MPM Yayinlari, 1985, s. 13.
3 Findikey, a.g.e., s. 379.

% Griffin, a.g.e., 5. 440.

2 Ulker, a.g.e., s.21.
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zaman gekici olacak diye kural yoktur, itici de olabilir. Cekici hedef yaklasmaya neden
olurken, itici hedef uzaklagsmaya yol agar.

Cekici hedeflerde diirtli uyandiktan sonra hedefe yaklasma faaliyeti igine
girilir. Hedef diirtiintin sonucudur. Itici hedeflerde ise diirtiiyii ortaya ¢ikaran sey
hedeftir. Yani hedef diirtiiniin sebebidir. Hedeflerin gekicilik ve iticilik dereceleri farkly
olabilir. Kimileri susuzlugunu gidermenin tek yolunun su i¢mek oldugunu, baska bir
sivi alarak susuzlugunu gidermenin imkansiz oldugunu diisiiniirken, digerleri meyve
suyunu susuzlugunu gidermede daha degerli olarak gorebilirler. Bazilar i¢in fazla

baharatli yiyecekler itici olurken, bazilar1 i¢in ¢ok ¢ekici olabilir.

—> ——» | HEDEF
. ANy 4 CERICI
HTIYAG AZ DURTU GUGLU (PASTA)
_ N a0 » [HEDEF ITICI
[HTYAG FAZLA DURTU ZAYIF (KEREV{z)

Sekil 1.1: Thtiyag — Diirtii — Hedef Iliskisi

Kaynak: Ali Ulker, “Organizasyonlarda Motivasyon ve Bir Uygulama”, Inénii Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), Malatya 2001, s. 24.

1.1.4.Motivasyon Araglar:

Motivasyonda temel amag; isgérenlerin istekli, verimli ve etkili ¢aligmasim
saglamaktir, Bunun i¢in yonetici tarafindan g¢esitli 6zendirici araglar kullalir. Ancak
bu araglar her zaman, her ¢alisan igin aym etkiyi géstermezler. Bir kisi i¢in 6zendirici
olan arag bir diger i¢in ayn1 anlami tasimayabilir. Motivasyonda yararlamilan araglarin
etkinligi ayn1 zamanda yoneticilerin anlayis ve davranislarina da baghdir. Merkezcil ve
geleneksel yonetim anlayisi iginde motivasyon biiylk 6l¢tide ekonomik arag:lafm
kullamlmasina ve siki denetimine tabidir. Oysa merkezcil olmayan modern yonetim

anlayis1 ile yonetilen isletmelerde ekonomik araglar kadar sosyo — psikolojik ve
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yonetsel araglara esit dlgiide yer verilir. Uzun dénemde bu ikinci y6netim politikasinin

motivasyon konusunda daha basarili oldugu varsayilmaktadir.
Motivasyon araglan arasinda;
a. Ekonomik araglar,
b. Psiko — sosyal araglar,
c. Orgiitsel ve yonetsel araglar sayilabilir®®.
1.1.4.1. Ekonomik Araglar

Isletmenin kurulus nedeni ile isgorenin calisma nedeni 6zde ekonomik temele
dayanir. Isletme; gelirini artirarak kendi ¢ikarlarini maksimize etmeye, isgorenler ise
yasamini ve varsa ailesinin hayatini siirekli kilacak yeterli bir iicret kazanmaya galigir.
Isgérenin korkusu, baslica gelir kaynag olan isini kaybetmek oldugundan yonetimin
kendisinden bekledigini vermeye c¢ahisacaktir. Bu nedenle motivasyonda ekonomik

araglar diger araglardan daha etkilidir. Ekonomik araglar 4 kategoride toplayabiliriz*:
a. Ucret artisi
b. Primli iicret
c. Kara katilma
d. Ekonomik 6ddil.
A. Ucret Artis1

Ucret isgorenin isletmeye giris nedeni oldugu kadar, onu sadik kilan en giiclii
5gedir. Ucret; isgorenin ekonomik giiciinii, toplum igindeki sayginligim ve otoritesini,
gelecege olan gilivenini artirir. Calisan i¢in kendi aldifi tceretin yiiksekliginden ¢ok
baskasimn aym is igin ne kadar aldigy onemlidir. Ucretin kendi basina etkin bir

motivasyon araci oldugu genellikle kabul edilir. Ancak {icret artislarinin hangi noktada

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Caligma Psikolojisi, Bursa: Uludag Universitesi, 2. Bask1, 1984, ss. 83-84.
* Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranis, ss. 84-85.
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optimal verim saglayacagimi bilmek ve licret artigina ne zaman gitmek gerektigini
saptamak ticretin verilmesinden daha ¢nemlidir. Ekonomik &diillendirmeye alistirilmus
¢alisanin bundan vazgecilmesi halinde tatminsizlik, isteksizlik ve moral bozukluguna
stirtiklenmesi kag¢inilmaz olacaktir’®. Kisiye 6zel ve ekonomik &diillere, ¢aligarun yeterli
diizeyde odiillendirilmesine ve adil iicret dagilimina gerekli 6nem verilmelidir. Calisma

alaninda promosyon ve alan degisikligi gibi terfi imkanlar1 bulunmalidir’!.
B. Primli Ucret

Prim, ¢alisanlarin almig olduklar sabit {icret disinda daha ¢ok ve daha verimli

caligmaya 6zendirmek amaciyla verilen ek icrettir.

Her personel calistigi kurulusa yetenekleri, bilgisi ve becerisiyle belli
katkilarda bulunur. Bunun karsiliginda ise adil bir ticret ister. Isletme kisiye bilgi, beceri
ve yeteneklerini kullanabilecegi bir ortam saglar. Ayn1 zamanda kar ederek calisanlarina

basarilarina gore iicret vermek durumundadir®,

Primli iicret sistemini uygulamak oldukg¢a zordur. Ozellikle isin Sl¢limiiniin
kolay olmadigi durumlarda primli {icretin uygulanmasinda gii¢likklerle karsilasilir.
Ornegin bakim, denetim, pazarlama gibi servislerde ¢aliganlara prim uygulamasi bek
kolay degildir. Primli ticret alan ¢alisan, bir denetmenden fazla ticret alabilir. Bunun
yaninda primli {icret iggbreni daha ¢ok ¢alismaya sevk ederken kalitenin diismesine, is

kazalarinin artmasina, ¢alisanlarin daha ¢ok yipranmasina neden olur.
C. Kara Katilma

Isletmenin her dénem sonunda elde ettigi karin bir béliimiiniin, bu karin
saglanmasinda emegi gecen galisanlara dagitilmasi, sistemin oziinii olusturur’.
Uretimin gergeklesmesinde en az sermaye faktorii kadar, emek faktoriiniin de deger

tasidig gercegine dayanan karin bir bolimiinii sermaye getirenlere, diger kismunin ise

* (lker, a.g.e., s. 60.

313, Laurie Mullins, Management and Organizational Behaviour, 3rd Edition., Singapore: Pitman
Publishing, 1993, s. 653.

32 Ceylan Akdemir, Altay Atayol, Goniil Budak, Personel Yénetimi, Izmir: Barig Yayinlari, 1996, s. 223.
3 F. Herzberg, “One More Time, How Do You Motivate Employees”, HBR Classic, Harward Business
Rewiew, Number 5, (September — October 1987), s. 28.
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emek harcayanlara dagitilmasi son derece dogaldir. Kara katilma, igverenlerle
calisanlar1 kars1 karsiya getiren ve onlarin birlikte elde ettiklerini ortak olarak

paylagmaya yonelten bir licret yontemidir.

Kara katilmamn bazi sakincalar vardir’*. Kann olugmasi ile her galisamin
dogrudan ige gosterdigi ilgi ya da basart arasinda her zaman iligki kurmak kolay
degildir. Dénem sonunda elde edilen karin tiim isgdrenlere dagitilmasi halinde,
gercekten calisan isgilerle birlikte, kendini ise vermeyen, verimsiz c¢alisan isgiler de
odiillendirilmis olur. Ayrica her donem kar pay1 almaya alisan is¢ilerin bir dénem bu
payin dagitilmamasi halinde (isletme kar elde etmediyse) tepkisi biiyiik olacaktir. Bu
ruh durumu iginde kotii yonetimden dolay:1 yoneticiler suglanabilir ya da gergek karin

saklandig1 kuskusu dogabilir.
D. Ekonomik Odiil

Caliganlan ise 6zendirmek ve igletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla basarili
olanlara ekonomik deger tasiyan &diiller verilebilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken

iki nokta vardir’>:

a. Verilmesi kararlastirilan ekonomik 6diiliin, zaman yitirmeksizin saglanan

- basaridan hemen sonra isgérene 6denmesi,

b. Saglanan basar1 veya getirilen Oneri ile verilen 6diil arasinda bir oranin

bulunmasi.

Odiller gesitli olabilir. Ornegin, bulundugu bsliimde 6nemli bir yenilik ya da
bulus 6neren caliganlara parasal §diil verilmesi gibi. Bu y6nde verilecek odiil siirekli
iiretim artig1, yiiksek kalite, ije devam etme, makine ve araglarin iyi kullanilmasi
karsiliginda olabilir. Bu konuda gosterilen hassasiyet, ¢aliganlar daha etkin olmaya ve

yeni bulus ve 6neriler getirmeye dzendirecektir®.

3 Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davrans, s. 230

35 R.C. Huseman, J. D. Hatfield, E. W. Miles, A New Perspective on Equity Theory, the Equity
Sensitivity Construct, Academy of Management Rewiew, 12, 1987, 5.195.

36 Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranis, s. 232.
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1.1.4.2, Psiko — Sosyal Araglar

Biitiin yoneticiler “calisanlar aldatilmadan ve somiiriilmeden nasil ¢alismaya
istekli hale getirilebilir?” sorusunun cevabimi vermeye ¢aligmalidir. Her yonetici kendi
diiglince ve yonetim anlayigina, isletmenin kosullarina ve g¢aliganlarin psiko — sosyal
yapilarina gore siirekli degisen kompozisyonda psiko - sosyal araglardan yeri
geldigince yararlanmalidir.  Isgoreni mutlu edecek ¢alisma ortamim olusturmak
yOneticinin amaci olsa bile tiim ¢aliganlart mutlu etmek her zaman miimkiin degildir.
Isgorenlerin kisilik ve davrams yapisimi, eitim ve sosyal durumuna, ozlem ve
beklentilerine gore degiskenlik gosteren ¢aligma ortamini, siirekli ilging ve ¢ekici yapan
motivasyon bilesiminden s6z etmek miimkiin degildir. Bununla birlikte y6neticilerin
durum ve sartlarina gére yararlanabilecegi psiko—sosyal igerikli araglardan tek tek

sdzedilebilir. Bunlardan bazilar su sekilde stralanabilir’’;
A. Calismada bagimsizlik,
B. Sosyal katilma,
C. Deger ve statl,
D. Gelisme ve basari,
E. Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi,
F. Oneri sistemi,
G. Gilivence,
H. Sosyal ugraslar,

I. Terfi.

7 Akdemir, Atayol, Budak, a.g.e., s. 227.
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A. Cahsmada Bagimsizhk

Insan, dogas1 geregi ozgiirlik ister. Giiniimiizde biiyik Slgekli isletmelerde
bunu tamamen gergeklestirmek zordur. Ancak kismen de olsa igin dogasina ve yapisina
uygun olarak c¢alisana belli 6zgiirlikkler saglamak, karar almada inisiyatifini kullanmasi
icin tesvik etmek ve yetki devretmek, hem kisinin motivasyonunu, hem de islerin bir

kisi tizerinde y181lmasini engelleyecektir.

Bu kavram, ¢alisana smirsiz 6zgirliik verilmesi anlamina gelmez. Boyle bir
uygulama varsa Orglitte otoriteden s6z edilemez. Ancak iggérenin ilgi ve yeteneklerini
saptayarak, o alanda ve belirli 6l¢lide ¢alisma 6zgilirliigti tammakta yarar vardir. Kisi
ozgtirliik iginde ¢alistify takdirde kendini grubun bir iiyesi, bir seyler yapma giiclinde ve

grup ic;in degeﬂi bir eleman olarak hisseder.
B. Sosyal Katilma

Sosyal katilma ve buna yonelik ¢abalar kisinin ise girmesiyle baglar. Caligsan
ilk olarak sosyal ihtiyaglarindan, aidiyet ve biitlinlesme duygularindan dolay: sosyal
arayislara girer. Birey bir gruba girdikten sonra grubun iiyesi oldugunu ve belli bir yere
sahip oldugunu kanitlamaya g¢alisir. Daha sonra meslegi ile ilgili bilgi edinme ve
ogrenme ihtiyacindan dolayr belli bir ¢aba gosterir. Bu iki asamayir basariyla
tamamlayan birey, grup degerlerine sahip, grup tiyeligi onurunu tasiyan, grubun varlig
icin calisan, duygu ve dislincelerini rahatga agiklayabilen, mutlu ve motive olmus

calisan konumuna gelir.

Caligan, isletmeye girdiginde ya da igyerini degistirdiginde sosyal gruplara
katilma geregini duyar. Oncelikle pasif olarak katilir. Ancak bir siire sonra grup
¢ikarlarmi savunan ve grup i¢in yasayan aktif bir tiye durumuna doniisir®. Isgoren,
gergekten bir ihtiyag olarak grup tarafindan kabul edilme geregine ulasamazsa ¢ok iyi
bir igletme olsa bile isini birakmak zorunda kalabilir. Buna kargin grup igi iligkilerden

memnun olanlar daha liretken olacaktir.

38 Gisela Hegeman, Motivasyon El Kitabi (The Motivation Manuel), Istanbul: Rota Yayinlari, 1995, s.
122.
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Yoneticilerin ¢ogu isgoérenlerin ekonomik ihtiyaglart 6n planda tuttugunu
diigiinerek, sosyal katilimin yararina inanmaz. Oysa ¢alisanlarin gesitli gruplara katilma
ihtiyaci sosyal oldugu kadar dogal bir olgudur”. Bunun bilincine varan yonetici sosyal
iligkilerin engellenmesini degil, gelistirilmesini saglamaya calisir. Cesitli firsat ve

araglardan yararlanarak iggérenler arasinda iliskilerin kurulmasina yardime: olur.

C. Deger Ve Statii

Isgéren sadece gruba katilmakla doyuma ulasmaz. Yoneticiler ve grup iiyeleri
tarafindan takdir edilme, begenilme ihtiyaci1 da hisseder ve kendisini bagkalariyla

kargilagtirarak igyerindeki yerini ve roliinii saptamaya calisir.

Yénetici bir yandan ¢alisan sosyal varlik olarak ele alip, ona gesitli gruplara
katilma imkani saglarken, veya kimi gruplara katilmasim hoggériiyle karsilarken, diger

yandan yaptig1 iglere, 6nerdigi goriis ve diistincelere deger vermelidir.

Statii, bir kimseye toplumun atfettigi degerden olusan kavramdir*®. Kisi boyle
bir dneme sahip olmak i¢in her tiirlii cabay: gostermekten ¢ekinmeyecektir. Statii, daha
cok saygi ile birlikte bulunur. Gergek statiiye sahip olan iggdren, bunun karsiliginda is
'arkadaslanndan ya da i disinda iliskide bulundugu kimselerden saygi g6riir. Statiiniin
kazanilmasinda igsverenin davranis ve tutumunun rolii biiyiiktiir. Astlar, iistlerinin sevgi
ve saygisim  kazanabilmek igin ¢aba gOstermekten, fedakarhk yapmaktan
kaginmayacaktir. Caligmalarninin karsiligini sayg1 gérme ve sosyal statiide yiikselme ile
net bir sekilde goren personel, daha gayretli olacaktir*'. Yapilan aragtirmalar yliksek
statiilii kigilerin digerlerinden daha verimli olduklarini gostermistir*.

Calisanlara, sosyal statiistinii stirdiirecek hediye, takdirname, 6zel toplantilar
diizenleyerek herkesin gozii 6niinde vermek, imkan varsa bunlari basin aracilir ile

kamuoyuna duyurmak en nemli kazanilma yollarini olusturur.

% Kate Keenan, Yoneticinin Kilavuzu Motivasyon, {stanbul: Remzi Kitabevi, 1996, s. 66.
“ Ulker, a.g.e.,s. 69.

*' Eren, a.ge., s. 371

*2 Sapancal, a.g.e., s. 64
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D. Geliyme ve Basari

Calisanlarin biiyiik bir kismi isletmeye girdikten kisa bir siire sonra yiikselme
ve gelisme olanaklarim arastirir. Isgoren, isletme i¢i ve disi egitim olanaklarindan
yararlanarak kendisini gelistirir. Yeteneklerinin gelismesinden ve firmamn gelisen

yeteneklerinden yararlandigini gérmekten mutlu olurlar.

Giiniimiiz, teknoloji ve bilgi ¢agidir. Bu nedenle isletmeler siirekli yeni
teknolojiler kullanmakta ve uygulamaktadir. [sletmede galigan, eger kendisini gelistirme
imkanina sahip degilse, bir anda niteliksiz personel konumuna diismekte, bu da hem
maddi hem de manevi kayiplara neden olabilmektedir. Bunu engellemek i¢in igverenin
egitim programlarin titizlikle hazirlamasi, her ¢aliganin egitim olanaklarindan sonuna
kadar yararlanmasini saglamas: gerekmektedir. Her ¢alisan basarili olmak ve bagarisinin
takdir edildigini gérmek ister. Bu basar1 ister bireysel, ister grup basarisi olsun kisinin

motivasyonu i¢in ¢ok nemlidir.
E. Fiziksel Kosullarn Iyilestirilmesi

Evinden sonra en uzun zamani igyerinde gegiren iggdren, ¢alistig1 yerin i¢ agici
nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, havalandirma, 1sinma, giiriiltli, isg6renin galisma
istegi ve temposunu onemli olgiide etkiler. Olumsuz kosullara sahip bir ¢alisma ortami1
(kirli, gurtiltiilt, ¢ok sicak veya ¢ok soguk) bireyin motivasyonunu olumsuz yonde

etkileyerek, verimin diigmesine neden olur.

Yeterli alet geregleri temin etme, miizikli ¢alisma gibi morali artirict
uygulamalar, ¢alisanlar1 isletmeye ve ise baglamada Onemli bir etkendir. Diizen ve
temizlik verimli bir ¢alisma ortaminin temel kosuludur. Isletme yonetimi bu konuda iyi

ornek olmall, isi zevkli duruma getirmeyi bilmelidir®.

@ Sapancall, a.g.e., s. 63
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F. Oneri Sistemi

Bu sistem, ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisimi artiran en 6nemli
araclardan biridir*. Kiside sayginhk hissi uyandirmasi, bireyin kendisine 6nem vermesi
ve deger verildigini hissetmesi, isletmeyi bir aile olarak gérmesi, verimin yiikselmesi ve
iggorende sahiplik duygusunun artmasi gibi olumlu etkileri vardir. Bu sistem igletmede
demokratik yonetime gecisin en belirgin gostergesidir. Isletmede ¢alisan her kesim,
diigtince ve Onerilerini 6zglirce ortaya koyabiliyorsa ve bu Oneriler ciddiye alinarak
yararli olanlar uygulantyorsa, isgérenlerin motivasyon diizeyi ve orgiite baghilig

artacaktir.

G. Giivence

Calisan, kendini ekonomik olarak giivende hissetmek istedigi kadar, psikolojik
olarak da giivende hissetmek ister. Psikolojik giivence, ¢alisma ortamina baghdir. Bu,
calisma atmosferinden olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik Ogelerin kaldirilmasina

dayanur. Ote yandan olumlu nitelikli ¢aligma konularimn gerceklestirilmesini Snerir®.

Giivenlik duygusunu sadece ekonomik olarak distinmemek gerekir. Bu
kavram, belirli bir ¢cevreye uyabilmekten dogan kendi kendine giiveni de i¢ine alir. Bir
isletmede ne yapacagimi, kiminle calisacagimi, nasil ve- ne derece basari ile
yapabilecegini bilen bir kisinin, kendine olan giiveni de fazla olacaktir®. Giiven
duygusu altinda ¢alisan kimseler, enerjik ve gayretli gériiniir. Bu sayede personelin

etkinligi ve verimliligi artms olur®’.

Gelismis teknolojilerin kullanilmasi, issizligin ¢6ziimlenemez bir sorun haline
gelmesi, ¢alisanlar i¢in istihdamin 6nemli bir konu haline gelmesine neden olmugtur.
Bir de iilkedeki is yasalan istihdam glivencesini tam olarak gerceklestiremiyorsa,
isletmelerin caliganlarina saglayacag: siirekli bir is garantisi, ¢alisan igin 6nemli bir
faktordiir. Bunun yaninda bireye saglanacak sosyal giivenlik tedbirleri de dnemlidir.
Emeklilik, yaghilik, hastalik, kaza, 6liim, igsizlik gibi sigortalar, bireysel giivenligi

“ Myers, a.g.e., s. 210.

* {brahim Ethem Bagaran, Yonetimde Insan iliskileri, Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1992, s. 72.
% Sapancall, a.g.e., s. 60.

T Eren, a.g.e., s. 369.
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tehlikeye diistirecek durumlar onlemek igin sosyal yapida yer almaktadir. Isletmelerin

risklere kars1 bu sekilde 6nlem almas: galiganlar1 motive edici faktordiir.
H. Sosyal Ugraslar

[sg6renin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler, sportif ugrasiar,
geziler, kiitiiphane, 6zel giinler ve eglenceler yaratmalidir. Bu tip faaliyetler bireyin

motivasyonunda énemli bir yer tutar.

Spor tesislerinin kurulmasi, turnuvalar diizenlenmesi, ¢aliganlann kiiltiirel
ufuklarin1 genisletmek amaciyla isletme igine bir kiitiiphanenin agilmasi, bu yonde
yapilabilecek caligmalar arasinda sayilabilir. Ayrica g¢aliganlarin dini ihtiyaglarim
giderebilecekleri yerlerin (cami, mescit, vb) diizenlenmesi de sosyal ugraslar arasina yer

alir.
I. Terfi

Calisanlar1 Gzendiren en somut araglardan birisi bireyin pozisyonunu
degistirmektir. Basar1 degerlendirme sonucunda uygun goriiltirse bireyin, ylikselme
olanaklarinin bulundugu bir pozisyona terfi etmesi glicli bir 6zendirici olur®®. Bir
isletmede c¢alisanlarin gogunun g¢aligma isteklerinin temelinde terfi beklentilerinin
bulundugu bir gergektir. Bu nedenle her g:ahsaﬁ kendi isinde gelismek, ilerlemek,

yiikselmek ister.
1.1.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Motivasyonda, 6zendirici araglar olarak orgiitsel ve yo6netsel icerikli kimi

araglardan yararlanilir. Bu araglar arasinda®:
A. Amag birligi,
B. Yetki ve sorumluluk dengesi,

C. Kararlara katilma,

“ Findike, a.ge.,s. 401
4 Keenan, a.g.e.,s. 70.
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D. Iletisim,
E. Is genisletme,

F. Is zenginlestirme sayilabilir. .

A. Amag Birligi

Yonetim, sirket amaglan ile calisanlarin kisisel amaglarini ortak paydada
bulusturmak zorundadir. Bu saglanamadig takdirde is ve kisisel motivasyonda basar
saglanamaz. Caliganlan fiziksel, diisiinsel ve duygusal yapilariyla bir biitiin olarak
degerlendiren yo6netici, 6nce isgorenin ¢aligma amaglarim yakindan tanimak ve davranig

bigimlerini degerlendirmekle, isletmeye yararli eleman kazandirma sansim elde eder.

Calisanlar ayn yapida, karakterde kisilik 6zeliklerine sahip olduklarindan, her

bireyin drgiitten beklentileri farklidir. Bu beklentiler arasinda®:
1. Adil ve yeterli iicret,
2. Is giivenligi,
3. Iyi ¢alisma kosullar,
4. [lerleme imkanlari,
5. Taninma ve sayilma,
6. Yeteneklerini kullanabilme,

7. Basarisini gosterebilme sayilabilir.

% Gillten incir, “Caliganlar: Giidiileyici Bir Arag Etken Ietisim”, Mpm Verimlilik Dergisi, (1986), Cilt
20, Say1. 6,s. 7.
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Ayni sekilde orglitiin de bireyden bazi beklentileri vardir. Bunlar;
1. Orgiitce verilen rolleri bagimsiz bir bigimde oynama,

2. Yapic diisiinceler,

3. Isbirligi ve 6rgiit biitiinltigiini koruyucu davranuslar,

4. Kendi kendini yetistirme,

5. Orgiite baglilik,

6. Giiclii bir calisma motivi,

7. lIse devamlilik,

9

Uygun bir kisilik, glivenilir diigiince ve davramuslara sahip olma,

9. Kendini denetleyebilme yetenegi, glic durumlarin {istesinden gelebilme

ozelligi tasima.

Amag birligi kendiliginden olusmaz, yaratilir’'. Bu birligin yaraticist
yOneticiler olmalidir. Yo6netim, ¢alisanlart motive etmek i¢in birtakim motive edici
araglar kullamir. Bunlar arasinda; adil ticret artis1, takdir edilme, is giivenligi, basariya
bagli yiikkselme imkani, etkili iletisim, kararlara katilma, i genisletme sayilabilir.

B. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Yetki, bagkalarina devredilebilir niteliktedir. Yetki devri, yoneticinin i§ yapma

yetkisini belirli konularda astlarina verebilmesidir®>.

Bu sayede galisanlar hareketlerinde serbestlik kazanir, sorumluluk yiiklenir ve
“biz” bilinci ile davranir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta yetki devredilecek astin,
bu yetkiyi nasil kullanacagini Onceden tahmin edebilmek, asti iyi tamimanin

gerekliligidir. Fazla yetki, kisiyi dengesizlestirebilir, bu da isletmeye zarar getirebilir.

S14p.
Ibid. .

52 Miimin Ertiirk, isletmelerde Y&netim ve Organizasyon, 3. Baski, Istanbul: Beta Yayinlari, 2000, s.

124.
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Yoneticiler her zaman tek basina karar verme ve tiim isgérenleri denetleme
yetenegine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerinin bir béliimiinii astlarina , onlar da
gerektiginde daha alt basamaktakilere devrederler. Yetki devrinden kagimlirsa
sorumluluk alam oldukga genisler, boyle bir durumda da yetki ve sorumluluk

dengesizligi ortaya gikar>.

Isletmeler merkezcil ya da merkezcil olmayan bir anlayigla y6netilir. Birinci
model geleneksel, kapali otoriter ve tutucu bir yonetim anlayisim yansitir. Yetkiler {ist
karar merkezinde toplanmistir. Yetki devrinden &zellikle kaginilir, bu da sorumluluk
dengesizligini ortaya ¢ikarir. Bu durum ¢aligan iizerinde olumsuz etki uyandirir, ¢aligma

istegini azaltir.

Capdas isletmeler ise giderek merkezcil yonetimden uzaklasarak merkezcil
olmayan yonetim modeli i¢ine girmistir. Bu isletmelerde, isgdrene kendi yetki alanmi
icinde bagimsiz karar alma ozglirligi tanimr. Yetki kullanimi, kisinin kendisine

glivenmesini saglar.

Isgbren igin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklemektir. Birey karar
cercevesinin genislemesi ve bagimsizlagmasi oraninda kisiligine kavusur, moral diizeyi
yliikselir. Zamanla sorumluluk yiiklenen kisiye aym 6lgiide yetki de verilmelidir. Aksi
halde yetkisi olmayan bir sorumluluk, bireyin tam olarak inisiyatif kullanamamasina

neden olacak, bu da kisiyi mutsuz edecektir’ 4,
C. Kararlara Katilma

Yoneticinin galiganlan sadece kas glictinii kullanan kisiler olarak gérmekten
vazgecip onlar1 diigtinen kisiler olarak gérmesi gerekmektedir. Bunun igin de belli
durumlarda y6netime ve karar alma silirecine katilmalarimi saglamali ve onlari bu
konuda tegvik etmelidir. Bu yontemle isgbrenler kendilerini etkileyen kararlarda etkin
rol oynayabilmektedir. Caliganin gorislerini almak gostermelik  bir sekilde
yapilmamalidir. Fikirleri incelenmeli, uygun olanlar hayata gecirilmelidir. Fikirlerinin

dikkate alindigini géren ¢alisanin isletmeye olan baglilig1 da artacaktir.

%3 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 1998, s. 163.
54 a0
Ibid.
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Yoneticiler astlarimi ilgilendiren kararlarin alinmasinda onlarin diigiince ve
isteklerini dikkate almahdir. Ciinkii ortak fikirlerin uygulanmas: daha kolaydir, karsi

¢ikilma olasihig daha azdir. Ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir motivasyon aracidir®.

Herzberg’e, gore saglikh kisiler ¢alistiklan isyerinde sorumluluk almak ister.
Ancak isletmede boéyle bir anlayls mevcut degilse, isgdren calistift yere

“yabancilasacak”, yalmz para i¢in galisacak ve ¢
1. Gizli tatminsizlik,
2. Eniyilerin gitmesi, kaliteli elemanlarin ahnmama51,
3. Devamsizlik, direnisler, grevler,
4. Devamli isyan ve baskaldirma,

5. Maliyetin yiikselmesi, bazilarinin verimi artarken asil verimin diismesi,

isletmenin tehlikeye diigmesi,

6. Giigstizlik, ¢ok az caligma, yalmzhik ve itilmislik duygusu- gibi bir kisir
dongiiye diisecektir.

Bunlarin 6niine gegmek ve her seviyede etkili g¢alisma havasi yaratmanin
isletmeye getirecegi fayda sonsuzdur. Katilmali yénetimin uygulanmasi ile tatminsizlik

nedenleri azalir, bilgi aligverisi sorunsuz saglanir.
D. Iletisim

Iletisim kanallanmin siirekli agik tutulmast ve galiganlara bu kanallardan
stirekli bilgi verilmesi, onlarin en ¢ok {izerinde durduklar1 isteklerden biridir.
Isgorenlere gore bilgi sunmakla ilgi gdstermek aymi kapiya gikar. Caliganlara agik bir
iletigim politikasi izleyen isletmelerde iligkilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlagmus

olmasi c¢alisma ortaminda iyi bir atmosferin olugmasma yardimci olur. Boyle bir

% Eren, a.g.e.,s. 373 .
%6 Sacit Adali, Katilmah Yonetim, Istanbul: Tiirk Diinyas: Aragtirmalar1 Vakfi Yaynlari, 1986, s. 61-62
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ortamda isgorenleri daha verimli ve etkin bi¢gimde yonetmek de kolaylagir. Aym

zamanda isbirligi ve dayamsmanin yaratilmasina yardimer olur®’.

Isletme iginde emir ve haberlerin yayilmasim saglayan bir siireg olarak
tanimlanabilen iletisim, kisiler arasinda bir baglanti kurma amaci olmasi yamnda
karsilikhh duygu ve disiincelerin de yayilmasim saglar’®. Isletmede calisanlanin
birbirleriyle oldugu kadar, st kademedekilerle kurduklar iyi iletisim, ¢aliganin
motivasyonunu artiran bir faktérdiir. Iyi bir iletisim aginin olmasi ¢alisana, yoneticilerle
serbestce tartigabilme, onlara gesitli Oneriler iletebilme ve isletme ile ilgili konularda

bilgi sahibi olabilme imkan: saglayarak, kendisine deger verildigini hissetmesini saglar.
E. I5 Genisletme

Is genisletme, asin isbdlimiiniin neden oldugu stresi yenmek igin calisam tek
ve kiigiik bir ig yapmak yerine, birbirine benzer isleri yapmasina imkan veren yeni bir
diizenlemeye gitmektir. Isin genislemesi, isgdrenin birden gok is yapmasina imkan

verdiginden sikilma azalir, motivasyon artar.
F. Is Zenginlestirme

Is genisletmenin bir uzantisidir. Is genisletme kisiye sadece daha ¢ok is
getirirken, is zenginlestirme ile sayginlifin ve sorumlulugun artmasi, ilerleme ve

bilyiime olanaklarinin gelistirilmesi firsatini ortaya ¢ikarmaktadir.

Is zenginlestirme birbirinden farkls nitelikteki islerin, dikey diizeyde aym kisi
tarafindan yapilmasin 6ngériir ve 6zellikle kisiye yeni yetki ve sorumluluklar yiikler.
Bu durumda isin akisi ve denetimi lizerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacak ve

calisma istegi artacaktir.

Zenginlegtirme, ¢ok sayida ve degisik sekillerde yapilabilir. Myers , “her

caligan bir yoneticidir” sloganiyla ¢aliganlar tegvik etmis ve onlara kendi islerini

S"Turgay Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Istanbul: alfa basim dagitim, 1998, s.

99.

% {lhan Erdogan, isletmelerde Davranis, Istanbul: Istanbul Universitesi, Isletme Tktisadi Enstitiisti
Yayini, No:86, 1991, ss. 290-293.
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planlamada, galisma hizlar ve iiriiniin kalitesini kontrol etmede yardimci olmugtur™. Bu

yontemde yonetim isin dogru yapilmast konusunda ¢alisanlarina giivenir.

Is zenginlestirme teknigi sema lizerinde izlenebilir®:

Is Is
Zenginlestirme Zenginlestirme
Oncesi Sonrasi
Amag
Saptama
Sorun )
Cozme

Yonetici Yetkilert Isgoren Yetkileri

Sekil 1.2: Is Zenginlegtirme

Kaynak: Stephen P. Morris, Organizational Behaviour Concepts, - Controversies —

Application, U.K: 7th Edition, Prentice Hall International Editions , 1996, 52.

Is zenginlestirme dncesi bireyin, isi {izerindeki amag saptama, sorun ¢ézme ve
denetim pay1 olduk¢a azdir. Zenginlestirme ile birlikte bu pay artmakta, kisi isinde daha
fazla inisiyatif sahibi olabilmekte, dolayisiyla motive edilmesi kolaylagmaktadir.

%9 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siireg ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
istanbul; Beta Basim Dagitim, 1999, s. 583.

% Stephen P. Morris, Organizational Behaviour Concepts, - Controversnes — Application, UK: 7th
Edition, Prentice Hall International Editions , 1996, 52
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1.1.5. Motivasyon Siireci

Motivasyonun esasi, bireyin motiv ve dirtiilerini harekete gecirerek
verimliligi artirmaktir. Kisi ne denli motive olabiliyorsa, o denli basarili sekilde
algilama ve tepki verme iglevini yerine getirebilir®. Motivasyon ile ihtiya¢ arasinda
giiclii bir iligki vardir. Motivasyon, c¢esitli insan ihtiyaglarim gidermeye yonelik bir

stiregtir. Bireyin amaca yOnlendirilmesi ya da harekete gegirilmesi anlamina gelir.

Tatmin i¢in aragtirma

1 (Uyarilma) \ 3

Gerilim ihtiyacimn farkinda Ihtiyaglarin tatmin
olma edilmesi
(Ihtiyag) / (Davranis)
\ Durumun yeniden

degerlendirilmesi ve
yeni ihtiyaglarmn
ortaya ¢ikmast
(Doyum)
4
Sekil 1.3: Motivasyon Stireci

Kaynak : D. E. McFarland, Management Principles and Practices, 4th Edition, New York:
The McMillan Comp., 1990, s.578.

81 Birsen Durgun, “Motivasyon Teorilerindeki Geligmeler ve Bir Uygulama”, Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti (Mezuniyet Tezi), 1992, s. 4.

28



Motivasyon siireci dort asamadan olugur®:

1. Gerilim ihtiyacinin farkinda olma (ihtiyag),

2. Tatmin i¢in arastirma (uyarilma),

3. Ihtiyaglarin tatmin edilmesi (davranig),

4. Durumun yeniden degerlendirilmesi (doyum).

Ilk asamada, belirli seylere duyulan ihtiyaglar vardir. Bu ihtiyag ortaya
¢iktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Bu silirecin baglangicidir. Bireyde itici
gliclin olugmasi i¢in ikinci asamada yer alan uyarilmanin gergeklesmesi gerekir. Bu
fiziksel ya da ruhsal isteklendirmeden bagka bir sey degildir. Birey organizmada olusan
bu i¢ ya da dis uyaricimn etkisiyle davramisa geger. Davranigin amaci istegin
doyurulmasidir. Eger ortaya ¢ikan ihtiyag doyurulmussa motivasyon siireci

tamamlanmas olur, birey mutludur.

Birey doyuma ulagmazsa bir bogluk hissetmeye baslar. Bu bosluk bazen
dengeyi bozar ve gerilim yaratir. Bu gerilim ¢alisan kiginin veriminde diismelere,

iligkilerde ¢atismalara, isteksizlik hatta bazen saldirganliga yol agabilir®.

Psikologlar, bireysel motivasyonu bir gerilim durumu olarak ele alir. Boylece
motivasyon, bireyde ortaya ¢gikan doyurulmamig, bu nedenle gerilim ve dengesizlik
yaratan bir ihtiyacin tatmin edilerek bireyin denge durumuna ulagmasim saglayan
amaca yOnelik bir davramig olur. Bireysel motivasyonun diizeyi her seyden &nce
bireydeki gerilim ve dengesizligin siddetine baghdir. Motivasyonun giiciinii belirleyen

etmenler J. W. Atkinson’a gore su formiille belirlenmektedir®:

Motivasyon diizeyi = f (motiv X beklenti dlizeyi X 6zendirme 6Zeleri)

%2 D. E. McFarland, Management Principles and Practices, 4th Edition, New York: The McMillan
Comyp., 1990, 5.576

% Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, istanbul: i. U. Yaym No: 2524, 1. U. iktisat

Fakiiltesi Yayn No: 428, Isletme Yonetimi ve Muhasebe Enstitlisit Yayn No: 1, 1994, s. 86.

# Ulker, a.g.e., s.16.
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Motivasyon diizeyi formildeki etmenlere gére degisebilir. Motivin siddeti,
bireysel motivasyon siralamasindaki yeri, oncelik derecesi anlamina gelir. Beklenti
diizeyi, eylemin amaca ulagma olasiligidir. Ozendirme Ogelerinden ise anlagilmasi
gereken; eylemin amaca ulagsma olasilifi ne kadar ¢ok, beklenen &diiller ne denli

yiiksek, motivin siddeti ne kadar fazla ise belli bir eyleme yonelme olasilig1 da o dlgiide

yiiksektir.

1.2. KRIZ KAVRAMI
1.2.1. Krizin Tanimi, Kapsam ve Kaynaklan
1.2.1.1. Kriz Tanim

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir
durumdur. Bir 6rgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil

durum olarak tanimlanabilir®’.

Kriz kelimesinin Cince’de iki harfle yazilmasi ¢ok ilgingtir. Bu harflerden biri
tehdit, digeri firsat anlamina gelir®, Isletmeler siirekli olarak beklenmedik degisimlerle
karsilasir. Bu degisimlere gosterilen uyum, onlarin basarili ya da basarisiz uyum
planlarinin sonucudur. Isletme, bir tehlike karsisinda basarili stratejiler gelistirerek

korunmakta ya da firsatlar1 degerlendirerek biiytimektedir.

Kriz, Yunanca karar anlamina gelen krisis kavramindan gelir. Bu 6znel bir
karar anint degil, bir siirecin iginde bir durumdan digerine gegis baglarken ortaya gikan
bir karar ya da kararsizlik anim ifade eder. Kriz i¢indeki sey eskisi gibi olmaz ama
heniiz yeni olusum belirgin bir hale gelmemistir hatta geligmenin olas1 yonii belli bile
degildir®’.

Kriz kelime anlamiyla bir isin, bir olayin gegtigi karisik safha, iginden

¢ikilmasi zor durum, aniden meydana gelen kétiiye gidis yoniindeki gelismeler ve

% Melek Vergiliel Tiiz,Kriz Doneminde isletme Yonetimi, Bursa: Ekin Yaymlari, 1996, s. 3.

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Istanbul: Beta Yaymlari, 5. Baski, 1998, s.
383.

5 lter Akat, isletme Yonetimi, izmir: Ege Universitesi Yayinlari, 1997, 5.348.
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tehlikeli an demektir®®. Yine kriz 6nemli bir degisme veya gelisme oldugunda iyilesme

veya yok olmaya yonelik olarak ortaya ¢ikan rahatsizlik anlamina da gelir.

Kriz; daha iyiye ve daha kotiiye dogru bir donlim noktasi, kesin kararlarin
verilmesi gereken kritik zamandir®. Onemli bir gelisme veya degisme oldugunda
iyilesmeye ya da yok olmaya yonelik ortaya ¢ikan rahatsizlik anlamina da gelir. Kriz
problemlerin ¢6ziimili i¢in careler aramaya caligirken, aniden ortaya g¢ikan tehlikeli

durumdur ve sistemi par¢alamakla tehdit eder’”.

Barton’a gore kriz, negatif sonuglar doguran 6nemli ve o6nceden tahmin
edilemeyen durumdur’'. Bu durum organizasyona, ¢aligana, iiriinlere, finansal duruma
ve firma imajina Onemli derecede zarar verebilir. Problemler, sinirli zaman ig¢inde,
halkin dikkatini ¢cekmeden ve organizasyonda insan kaynaklarimi azaltmaya gitmeden
stirer. Krizin biiyiikliigti ve siddetini kavramak uzun zaman alabilir. Yonetim sadece
organizasyonun bolimlerine giivenmekle kalmaz, disaridan danigmanlik yardimi
alabilir. Kriz smr tamimaz. Sirketler, kar amaci giitmeyen kuruluslar, hiikiimet

kuruluslari, kooperatifler, ibadet edilen yerler ve aileler krizden zarar gorebilir.
1.2.1.2, Kapsami

Kriz genel olarak dolayli veya dolaysiz bir bigimde ekonomiyle ilgilidir.
Ekonominin kétii kullanilmasi ve kotiiye gitmesi krizin en biiylik etmenidir. Orgiit
yonetimi siurli kaynaklari ile oncelikle ulagiimasi gereken amaglari ve yapilmasi

gereken faaliyetleri belirlemede ve gergeklestirmede yetersiz kalir”2.

Kriz; stres, felaket, endise anlamina da gelir. Ciinkii bunlar hem krizin
sonuglar: hem de kapsadig1 durumlara girer. Ayrica kriz, 6rgiit tarafindan beklenmeyen

bir durumdur ve atlatmak zorunludur’>.

% Dinger, a.g.e., 5. 6.

% Webster’s Dictionary, Massachusetts: G.&C. Merriam Company, 1982, s. 267.

" patrick Lagadec, Preventing Choas In A Crisis, New York: McGraw Hill, 1993, s. 20.

"I Laurence Barton, Crisis In Organizations, Las Vegas: 1992, ss. 2-3.

72 Dinger, a.g.e., s. 7.

™ E. Hakan Sengiil, “Isletmelerde Kriz Yonetiminin Etkinlik Ve Verimliligi lle Gidiilenme Etkilerinin
Incelenmesi”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti (Yiiksek Lisans Tezi), 2001, s. 7.
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1.2.1.3. Kaynaklan

Isletmeler varliklarini siirdiirebilmek igin siirekli bir miicadele igindedir. Bu
miicadele, i¢inde yasadiklar ¢evrenin toplumsal, siyasal, hukuksal, dogal, ekonomik ve
teknik yonlli risk ve tehditlerine karsi verilir. Cevre kogular1 devamli degisme ve
dalgalanma durumundadir. Isletmenin yasamas: ve gelismesi bu defisme ve inis
cikiglara uyma giicline, bu gii¢ de yonetimin bu konudaki yetenek ve becerisine
baglidir™.

Isletmenin, c¢evredeki degisimlere uyum saglayamamasi, ortam ile iligkisini
kesecek, bu da isletmenin varligim tehlikeye sokacaktir, Isletme ile gevresi arasindaki
bu uyumsuzluk olasi krizlerin habercisidir. Uyumsuzluk, isletmenin genel ve yakin
cevre kosullarindan ya da isletmenin yapisal 6zelliklerinden kaynaklanabilir. Ya
cevrenin talep ve beklentileri, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini asar ya da ¢evre,
isletmenin biitiin ihtiyag ve beklentilerine yanit vermez. Bu isletmenin dengesini bozar

ve kriz olusur.

Ne sekilde olursa olsun, isletmelerin krizie karsilagmalarinin temel nedeni,
rekabetin acimasiz kosullarinda geri kalmalaridir”. Bu temel neden gesitli faktorlere

baglidir. Krize neden olan faktorler’®;
1L Isletme dis1 faktorler,
2. Isletme igi faktérler, olmak tizere iki temel grupta toplanabilir.

Bu iki temel grubun kriz yaratma durumu su sekilde gésterilebilir.

™ Didem Yiikselcan Polat, “Isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Kriz Yonetimi Uygulamalar: Ile Iigili
Ornekler”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Doktora Tezi), 1997, s. 27.

7 Dinger, a.g.c., ss. 385 — 390.

" Ibid, s. 391.
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NEDENLER KRiZ TEPKILER

Dis Cevre ) > Bireysel

I¢ Cevre Orgiitsel

Sekil 1.4: Kriz Olusumu

Kaynak: Melek Vergiliel Tiiz, Kriz Déneminde isletme Yénetimi, Bursa: Ekin Yaynlari,
1996, s. 4.

A. Isletme Dis1 Faktorler

Isletmenin ekonomik faaliyetleri ve kaynaklarinin degerlendirilmesi kapali bir
stire¢ i¢inde degil, genis ekonomik, sosyal ve teknik bir ¢evreden olusur. Dis ¢evreden
kaynaklanan degigiklikler, isletmeye bazi firsat ve tehditler sunar. Organizasyonun
varligini stirdiirebilmesi, firsatlardan yararlanip tehditleri en aza indirebilmesine
baglhidir. Bu tehditlere karsilik verememesi durumunda organizasyon Kkrizle

kargilasabilir’’.

Devlet ve yerel yonetim diizenlemelerine, pazar kosullari, miisteri 6zellikleri,
rekabet kosullari, satici piyasasi, finansal ve sendikal kurumlara iligkin faktorler
isletmenin yakin ¢evre faktorleridir. Ekonomik, sosyo kiiltiirel, politik, teknolojik ve

dogal cevre faktorleri ise genel gevre faktorleri olarak adlandirilir’®.

Isletme dis1 faktorler, isletmenin disinda kalan ve tamamen kontrol edemedigi
faktorlerdir. Cevrenin degisimler karsisinda daha gok belirsiz hale gelmesi, olaylar

onceden tahmin etmenin imkansiz duruma gelmesi orgiitlerde krize neden olur.

Belirsizlik ve karmagiklik arttik¢a kriz olasiigi da artar. Isletmenin gevreye
bagimlilig1 ve ¢evrenin isletme tizerindeki etkisi ne kadar ¢ok ise olumsuzluklardan

dogan krizin yogunlugu da o derece yiiksek olur.

7 Eren, a.g.e., s. 250.
"8 polat, a.g.e., s. 28.
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Isletmelerde krize neden olan dis gevre faktorleri;

1. Ekonomik Cevre Faktorleri

Ekonomik g¢evrede meydana gelen degisikliklerin belirsizligi ve karmagiklig
organizasyonun krizle karsilasmasinda en onemli faktordiir. Bazi ekonomik faktorler
organizasyonun amaglarina ulagsma ve basarili olmasina yardimci olacak veya tersine

giiclestirecektir. Bu faktorler’;

a. Urlin ve hizmet fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist egilimler;
enflasyonist egilimler fazla ise igletmenin fiyat ve ticret kontrolleri yapmasi

zorunlu olacaktir.

b. Para politikalari, faiz oranlari, milli paranin diger paralara oranla revaliie

veya devaliie edilmesi,

c. Vergi politikalari; bireylerden ve kurumlardan alinan vergi oranlari,

Odemeler dengesi, dis ticaret agiklar1 veya fazlaligi, glimriik duvarlari.

Ekonomik kosullardaki istikrarsizlik az ve kisa siireli olursa etkileri sinirl

kalir. Bununla birlikte ekonomideki derin ve uzun dalgalanmalar krize yol agar.
2. Dogal Cevre Faktorleri

Dogal kosullarin yaratt1g1 risk ve tehlikenin etkilerini tlim igletmelerde gérmek
miimkiindiir. Krize neden olabilecek en 6nemli etkiler; deprem, sel, yangin, kuraklik
gibi dogal afetlerdir. Bu tiir kriz durumunda organizasyonun alacagi énlemler suurlidir

ve kontrol edilemeden ani bir sekilde ortaya <;1karlar8°.
3. Sosyo Kiiltiirel Cevre Faktorleri

Toplumun niifusu, bilegimi, bilimsel ve kiiltiirel diizeyi, gérenek ve gelenekleri

gibi sosyo Kkiiltiirel kosullardaki degisimler farkli firsat ve tehlikeleri de beraberinde

7 Jauch Lawrence and William Glueck, Business Policy and Strategic Management, New York:
Mcgraw Hill Book Comp., 1988, ss. 90-91.
% Ibid, 5. 92.
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getirir. Ekonomik yasam ve faaliyetlerin hem amaci hem yaratici etmeni olan insan
unsuru, talebi ve arzi belirleyen durumundadir. Bu nedenle yéneticiler, toplumu
olusturan bireyin psiko—sosyal niteliklerini yakindan tanimak zorundadir®. Aksi halde
sosyo kiiltiirel faktorlerdeki 6nemsiz sayilabilecek bir degisim isletmeyi bir anda krizle
kargilagtirabilir.

4. Teknolojik Cevre Faktorleri

Teknolojik degisimler igletmenin amaglarini gergeklestirmesini iyilestirecek
biiylik firsatlar sunar, ayni zamanda da varligini tehlikeye sokabilir. Geligsen teknolojiyi

biinyesine uyduramayan isletme, krizle karsi karsiya kalabilir.

Orgiitiin kullandig: teknik ve yontemlerde hizli bir gelisme sdz konusu ise bu
durum orgiitiin faaliyetlerini etkiler®. Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisimin
hizi, uyum stireci, 6rgiitiin ve faaliyetlerinin teknolojiye bagimhilik orani biiyiik 6l¢iide
etkilidir.

Organizasyonun krizle karsilagmasinda etkili olan teknolojik degisim bazen
tim endiistriyi yok edecek kadar hizli ortaya ¢ikabilir. Buna uyum saglayamayan

isletme kendisini bir anda krizin iginde bulabilir.
5. Hukuksal Cevre Faktorleri

Toplumun hukuksal ve siyasal diizeninin, anayasa basta olmak {izere tiim
kanunlarin, isletme yonetimi {izerindeki etkileri genis kapsamlidir. Devletin,
isletmelerin faaliyetlerini diizenleyici nitelikteki karar ve yasalarinda meydana gelen
degisiklikler isletmeleri krize gotiirebilir. Yine devletin icret ve fiyatlarla ilgili denetimi
is glivenligi, ¢alisma kosullari, tiikketicinin ve g¢evrenin korunmasi ile ilgili hukuki

diizenlemeleri isletmelerin varliklarim siirdiirmeleri tizerinde etkili olur®.

8 Polat, a.g.e., s. 30.
82 Akat, a.g.e., 5. 349.
8 Eren, a.g.e., 5. 252.
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6. Giiclii Rekabet

Biiylik ve gii¢li rakiplerin tirtinlerini farklilagtirtp, teknolojik yenilikleri
kullanarak pazar paylarini arttirma ¢abalari isletmeleri krize sokabilir.

Isletmelerin tiim sorunlari temelde insan problemine dayanmir. Bazi sorunlar
kisilerle baglayip kisilerle biter. Kisilerle ilgili olmayan etkenler de sorun ortaya ¢ikarir
ancak kriz stireci i¢ginde, hatta krizin belirgin nedenleri ortadan kalktiktan sonra bile,
bireyler tizerindeki olumsuz etkileri stirdiigiinden, genel olarak oOrgiit tizerindeki
baskilar1 6nemlidir. Temel sorun dis gevre faktoriinden kaynaklanarak baslasa da daha

sonra Orgiit i¢i probleme doniistir.
B. isletme I¢i Faktorler

Dis c¢evrenin sabit denge halini koruyamamast ve siirekli degismesi
igletmelerin degisikliklere uyum yeteneklerini zayiflatmakta, bu da krize sebep
olmaktadir. Organizasyonun yapisal 6zellikleri ve yonetimdeki eksiklikler dis ¢evrede

meydana gelen degisimleri birer krize ¢evirebilir.

Krizin ortaya ¢ikmasina yol agan difer faktorler Orgiit igi yetersizlik ve
sorunlardir. D1s ¢cevre tamamen kontrol edilemez degilse, baglangigta kriz dis ¢cevreden
kaynaklamyor samlabilir. Ancak isletmenin krize girmesine i¢ faktorler neden olur®. ic
faktorler;

1. Bilgi Toplama ve Tecriibesizlik

Genellikle isletmenin gevresindeki olumsuzluklarla ilgili sinyalleri alamamasi
krize yol agar. Burada cevresel analiz teknikleri, uyar1 sistemleri gibi kriz anlama ve

cevap verme ile ilgili baz1 teknikleri kullanabilme kapasitesi 6nem tasir.
2. Tepe Yonetimin Yetersizligi

Krizin en 6nemli nedenidir. Ust kademe yoneticileri yeteneksiz, yetersiz olursa

kriz ortaya ¢ikar. Bu yetersizlikler; yeni problemlerin farkliligin1 kavrayamama ve eski

¥ W. Thomas Milburn, “Organizational Crisis Part: | Definition and Concepttualizatior”, Human
Relations, Vol.36, No. 12, (1983), ss. 150 - 154,
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¢ozlimleri uygulama, tahmin etme ve farkina varma giiclintin zayifli31, ¢evrenin aktif ve
dinamik yapisi karsisinda zayif ve pasif kalma, sistemi yanlig bulma, krizi inkar etme
seklinde ortaya g¢ikabilir Tepe yoOneticilerinin kendilerini stratejist gérme yerine moral
veren, motive eden, amag olusturan, inang ve degerleri yerlestiren ve ideoloji agilayan

sorumluluk sahibi yonetici olarak gérmeleri ve lider olmalari gerekir.
3. Organizasyonun Geg¢misi ve Tecriibeleri

Isletmeler, eski durumu ve mevcut siiregleri korumak ister. Bu nedenle verilen
kararlar ekonomik ve gercek¢i olmaktan ¢ok hissi ve politiktir. Ortaya ¢ikan kriz
durumlarinda 6nceki yontemlere bagli kalmay: tercih ederler. Ancak her krizin farkli
Ozelliklerinin olmasi, ge¢mis ¢ozlimlerin yeni durumlara uygulanmasim1 miimkiin
kilmayacak, istenen basariyr saglamayacaktir. Yapilmasi gereken ge¢mis krizlerde
basar1 saglayan faktorlerin algilanip, yenilerde rehber olarak kullanilmasi ve yapilan

hatalarin tekrarlanmamasina c;ahs,lhtna&dlr85 .
4. isletmenin Yasam Evresi

Isletmelerin ti¢ temel gelisme evresi vardi. Bunlar dogus, gelisme ve
olgunlagmadir. Gerileme ve ¢okiis evreleri de eklenirse toplam bes yasam evresinden

s6z edilebilir®.

Isletmeler gelisme donemlerinde biiylimeyi saglamak igin krizle kars: karstya
kalirlar. Dogus, gelisme ve olgunluk dénemlerinden gegerken daha biiyiik bir krizle
karsilagirlar. Bu krizler sadece ekonomik krizler olmayabilir. Firsat krizleri de vardir.
Bu tiir krizlerde kazancin en fazla olmasina galigilir.

Isletme yonetiminde i¢ dengenin saglanmasi ve karmagik atmosfer i¢inde bir
yonetim saglanabilmesi i¢in tesvik edici ortamin geligtirilmesi, yoneticilerin ¢aliganlara
ornek olmasi ve agik bir yonetim uygulamasi gerekir. Etkin bir liderlik i¢in y&neticiler,
astlarin sorunlarina oldugu kadar onlarin isletme sorunlarinin ¢dziimlenmesi hakkindaki

gorilislerine de 6nem vermeli, yetkilerini astlarina devrederek yatay ydnetim sistemi

% Dinger, a.g.e., s. 388.
% L. Gordon Lippitt and H. Warren Schmidt, “Crisis in a Developing Organization”, Harvard Business
Rewiew, Vol.45, no.6, (2001), ss. 103 - 106.
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olugturmak suretiyle dikey biirokrasiden uzaklagmalidir. Ayrica yeniligi sevmeli ve
calisanlara yeniligin bir zorunluluk oldugunu anlatmalidir®’.

Tablo 1.1:

Krizin Orgiit i¢i ve Orgiit Dis1 Nedenleri

ICSEL DISSAL
HUCRE 1:
Uriin/hizmet kusurlari, HUCRE 2:
endiistriyel Yangin, ¢evresel tahribatlar,
hata ve kazalar, bilgisayar endiistriyel kazalar, dogal afetler,
bozukluklari, yikicr iletigim, rehin almalar, hiikiimet krizleri,
iflaslar. uluslar arasi krizler.
HUCRE 3:

Degisikliklere uyma, basarisizlik, |__..
HUCRE 4:
Orgiitiin ¢cokmesi, sabotaj, yanlig
iletisim, dedikodu, yasal olmayan |Terdrizm, boykotlar, grevler, yanlig
hareketler, cinsel taciz, is haberler, sdylentiler, yoneticilerin

hastaliklar kagirilmast, {iriin tahrifatlar

SOSYAL/ORGUTSEL | TEKNIK/EKONOMIK

Kaynak: Patrick Lagadec, Preventing Choas in a Crisis, New York: McGraw Hill,
1993, s. 31.

87 Eren, a.g.e., s. 95.
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C. Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dig Cevre Etkilesimi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve siddetinde isletmenin i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin

etkilesimi 6nemli rol oynar. Bu etkilesimin ti¢ 5nemli boyutu bulunur®;

a. [sletme ile ¢evre arasindaki bagimlilik,
b. Kriz durumunun olumlu veya olumsuz olarak algilanmasi,
c.Isletmenin degisikliklere karst hassasiyeti.

Bu belirleyiciler, kriz durumunu teshis etmede kullanilabilir ve krizle ilgili
hipotezler gelistirme imkan1 da verebilir. En siddetli krizler, i$letmenin dis ¢evresinin
kontrolii diisiik, hassasiyetinin yiiksek ve degisen durumun firsat olarak degil, tehdit
olarak algilandigi durumlarda meydana gelecektir®. Tersi durumlarda ise kriz hafif

olacak ve igletmenin cevap verme imkani artacaktir.
Bu ii¢ boyuttan hareketle baz1 genellemeler yapmak olasidir’;

1.Isletmenin amag ve ihtiyaglar ile dis gevresinin sundugu sartlar arasinda

daha iyi bir uyumun olmasi, krizle karsilasma ihtimalini azaltir.

2.D1s ¢cevre - tizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve hassasiyetinin

dustikliigi, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacim azaltir.

3.Krizin siddeti arttik¢a, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha belirsiz

hale gelir.

4.Krizle bag etmede 6rgiitiin esnekligi, biitlinlesmis karar verme yetenegi soz

konusudur.

5.Amaglarla ilgili firsat ve korkunun 6nemi arttik¢a kriz durumunun siddeti
artar.

% Eren, a.g.e., 5. 99.
¥ L. S. Foreman, “Panic Theory”, Sociology and Social Research, Vol. 24, Issue: 37, (1997), s. 100.
* Dinger, a.g.e., s. 390.
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1.2.2. Krizin Ozellikleri
1.2.2.1. Yetkinin Merkezilegsmesi

Denetim o6nemli 0Olgiide merkezilestirilir ve standardizasyon, denetimin
gliclendirilmesi veya yetkinin merkezilestirilmesi yoluyla faaliyetler daha fazla kontrol

altinda tutulur.

Isletme gevrenin yarattig1 Srgiit i¢i sinirlamalan, lider yap: ve denetim derecesi
artirarak gidermeye g¢alisir. Merkezi karar alma birimi birbirine kenetlenmis homojen
bireylerden olusur ve giiglii bir lider tarafindan yonlendirilir’'. Karar alma grubu kriz
sirasinda kiigiiliir, kriz uzadik¢a ve siddeti arttikga hiyerarsinin iist diizeyinde bulunanlar

daha fazla karar alma sorumlulugu iistlenir’>.

1.2.2.2. Smirh  Kaynaklarim Kullanilmasi ve Ulasilmasi Gereken

Amaglarin Yetersizligi

Isletme yonetimi sinirli kaynaklarla 6ncelikle, ulasilmasi gereken amag ve
faaliyetleri belirlemede yetersiz kalabilir. Degisen kosullar nedeniyle Ongoriisii
zayiflayabilir. Cabuk hareket etmek gerektiginden amaglar g¢esitlenir. Daha 6nce
basariya ulastiran veya basarisizlifa sebep olan faaliyetler yeni durumda degisebilir.
Izlenecek tek bir faaliyet yoktur. Stratejik ve ekonomik bilgi yetersizliginin neden
oldugu sorunlarla dolu bir durumda karar almak gerekir, ancak bu kararlarin da 6rgiitii
krizden kurtarmaya yarayacak kararlar olmas: 6nemlidir®.

1.2.2.3. Korku ve Panik

Kriz doneminde yonetici, personel devri artar. Stres nedeniyle glivenlik, saygi

ve kendini gergeklestirme ihtiyaglari tatmin edilemez duruma gelir.

°! Sengiil, a.g.e., 5. 11.
2 Akat, a.g.e., s. 351.
% Lippitt and Schmidt, a.g.e., s. 90.
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Isletmede istenmeyen bir atmosfer olusur. Kriz doneminde 6rgiit iyeleri geri
cekilme davramsi gosterirler. Uretim miktar1 azalir, verimlilik diiser. Motivasyon

bozuklugu yasanir, devamsizlik ve is goren devri artar. Doyumsuzluk gogalir™.

Kriz, kriz 6ncesi ¢atigmalan artirir. Yoneticiler kayiplarla ilgilenir, ¢ikmazdan
kurtulma careleri ararlar. Zorunlu olarak kisa vadeli ¢6ziimleri arastirirlar. Basit ve
mantikli hareket ederler, ancak panik halindedirler. Kriz bireysel amaglari da tehdit
eder. Gerilim ve korku yaratir. Krizle ilgilenen kisilerde zihinsel ve bedensel yipranma

ve yorgunluk bag gosterir.
1.2.2.4. Karar Siirecinin Bozulmasi

Biligsel stireglerin smirlandirilmasi, anlam bozulmasi, grup patolojileri,
programlamada katilik ve karar i¢in yeterli bilginin bulunmamasi krizin en belirgin

gostergeleridir’.

Kriz davramslarinin karakteristik 6zelliklerinden biri de paranoid tepkilerdir.
Stres altindaki bireyin, kosullar1 tim yonleriyle gorebilme yetenegi daralir. Krizin
siddeti ve siiresi arttik¢a kiginin performans: diiger. Hata oram artar. Sorun ¢6zme siireci
sertlesir. Belirsizlik, hoggorii azalir. Karmasik ve zor sorunlari ¢6zme yetenedi azalirken
kararin kalitesi diiser. Kriz dénemlerinde orgiit ¢6ziillir, kendini idare edemez duruma

gelir. Kriz yOnetimi, yonetsel karar alma siirecini giiclestirmektedir.
1.2.3. Kriz Tipleri
1.2.3.1. isletmenin Hayat Evresine Bagh Krizler

Isletmelerin 6mrii bes evre i¢inde ele almabilir. Bunlar sirasiyla; baglangic,
varolus, biiylime, genisleme ve olgunluk evreleridir’®. Organizasyon, yapisindaki giiclii
veya gligsiiz Ozelliklere bagli olarak bir evreden digerine gegerken bazi krizlerle

karsilagabilir..

* Akat, a.g.e., s. 351.

% Melih Giirsoy, Diinyadaki Biiyiik Ekonomik Krizler ve Tiirkiye Ekonomisine Etkileri, Istanbul:
Metris Yayinlari, 1989, s. 124.

% polat, a.g.e., s. 20.
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Baglangi¢ evresinde yaraticilik potansiyelinin artmasini izleyen 6zerklik krizi,
biiylime déneminde is dagitimu ile biiylimeyi izleyen kontrol krizi, genisleme evresinde
koordinasyon ile biiylimeyi izleyen biirokrasi krizi ve olgunluk déneminde igbirligi ile
biiylimeyi izleyen ¢ikar ¢atismalar igletmenin hayat evresine bagli olarak ortaya gikan

krizlere 6rnek olarak verilebilir’’.
1.2.3.2. Teknik, Ekonomik ve Sosyal Etkilere Bagh Krizler

Yoneticiler, bazt muhtemel kriz senaryolarimi ilk etapta dikkate almaktadar.
Bunlar teknik, ekonomik, bireysel ve sosyal igeriklerine gore alt gruplar halinde
incelenebilir’®. Bu gruplan bir sekil tizerinde gdrmek miimkiindiir (Sekil 1.5). Gruplan
tek tek inceleyecek olursak:

1. Dis ekonomik tehditler, organizasyonun disindan ekonomik refalh
dogrudan tehdit ederler. Iflaslar, enflasyon, kanunsuzluk, riisvet, boykotlar,
isletmenin hisse ¢ogunlugunu kazanan bagka bir y6netim grubu tarafindan ele

gecirilmesi, bu gruba giren krizlerdir.

2. Isletmenin ozel bilgilerine tehditler; telif haklarim ihlal, enformasyon
kaybi, sahtekarlik ve asilsiz séylentiler gibi 6rgiitii yipratict durumlardir.

3.Caliganlarin mesleki (asbestos zehirlenmesi gibi) veya mesleki olmayan
(¢aresi olmayan hastaliklar gibi) tehditlerle karsilasmalari.

4.Urlinlerdeki birtakim hatalardan dolayr geri ¢ekme, firiin/tesis eksikligi,
bilgisayar arizasi, giivenlik sistemi eksiklikleri, teknik hatalar, bozukluklar
grubuna giren ve normal gilinlik is hayatinda her zaman rastlanabilecek
tehditlerdir.

Sekil 1.5 tizerinde goriildiigl gibi, yatay eksenin iist kisminda kalanlar daha
¢ok teknik ve/veya ekonomik; alt kisminda kalanlar sosyal durumlari igerirler. Bu

ayrimlar higbir zaman kesin degildir. Genellikle krizlerde hepsi i¢ ige goriiniir. Yapilan

%7 Rustii Bozkurt, “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri, Sorunlari ve
Cozitm Onerileri — Kiiglik Ve Orta Olgekli Isletmelerde Yonetim Sorunlart”, Izmir Ticaret Odasi 15
Haziran 1988 Tarihli Forum, ss. 3-4.

% Foreman, a.g.c., s. 105.
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aragtirmalar, birgok krizin teknik fonksiyon bozukluklarindan meydana geldigini
gostermistir. Fakat bunlarin birgogunda alt sebep mutlaka birey veya sosyal sistemde

olusmus bir ¢cokmeyi isaret eder.

Grafigin sag kismui normal giinliik isletme faaliyetleri sirasinda olma ihtimali
yiiksek krizleri gosterir. Sol kisim ise ger¢eklesme ihtimali ¢ok daha az olan ama daha
siddetli etkilere sahip krizlerdir.

Onleyici faaliyet gruplar1 ise Sekil 1.6°da gosterilmigtir. Seklin sag kismu,
isletmenin dis ¢evresindeki baz1 faktérlerle, sol kismi isletme i¢i faktorlerle ilgilidir.

Ekonomik ve teknik igerikli krizlere kars: ilk Onleyici strateji, organizasyonun
yasal ve finansal sistemdeki faaliyetlerinin en iyi nasil olabilecegini seri bir sekilde

degerlendiren denetimler yapmaktir.

Giivenlik sisteminde, tesis dizayninda, lrlin  paketlemede, teftislerde ve
organizasyon emir zincirinde sistemli bir model olusturulmas: krizleri onleyici igsel
birtakim eylemler olabilir. Calisanlarin simiflandirilmasi, davramis profillerinin
¢ikarilmas1 ve olasi bazi durumlara karsi duygusal yonden gerekli 6n hazirliklarin

yapilmasi karsilasilan krizde endise ve panik halini azaltacaktir.

Dis etkilere karsi olusturulabilecek 6n hazirlik olarak uyarici sistemler,

hiiktimetle iyi iligkiler, planlarin paylasimi, medya egitimi ve yaymn yonetimi sayilabilir.
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Teknik / Ekonomik

Dis Ekonomik Islemenin Ozel
Tehditler Bilgilerine
- Kanunsuzluk Tehditler
- Riigvet - Telif hakkini ihlal
- Boykotlar - Enformasyon kaybi
- Isletmenin hisse gogunlugunu - Sahtekarlik
lkazanan bagka bir - Asilsiz soylentiler
3 yonetimce ele gecirilmesi
; 3
: Z
: Z
) Mesleki veya mesleki
Biiyiik Hasarlar olmayan hastaliklar Bozukluklar
- Dogal felaketler - Urtinlerde geri
- Cevresel kazalar cekme
triin / tesis eksilkligi
Duygusal ve psiko sosyal
olarak
tehlike yaratici - Bilgisayarlarda arizalar
giivenlik sistemlerinde
durumlar eksiklikler
- Terbrizm - Teknik hatalar
- Kopya haklarim ihlal
- Organizasyona i¢ten veya digtan
sabotaj
- yonetici kagirilmalari
- sOylentiler, dedikodular

Psikolojik / Sosyal

Sekil 1.5: Teknik, Ekonomik ve Sosyal Etkilere Bagli Krizler

nak: Didem Yiikselcan Polat, “Isletmelerde Kriz Yometimi ve Kriz Yometimi Uygulamalar Ile IHigili
skler”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Doktora Tezi), 1997, s. 23.
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Teknik / Ekonomi
Denetlemeler
- Kanuni / finansal
denetleme
- hukuki denetleme
- Envanteri azaltma
- Cevresel etkilere
. kars1 denetleme
Organizasyon I¢i
Projeler
- Glivenlik sisteminin
emniyetini Organizasyon
arttirici tedbirler disx
gelistirme Enformasyon ve
< - Tesis dizayninda daha komiinikasyon L
sisternli saglama 2
modeller olusturma - Medya y6netimi
- Uriin paketlemede cesitli - Tkaz sistemleri
modeller - Hitkkimetle
- Farkl1 teftigler diizenli
- Organizasyon emir iliskiler
zincirinde sistemli - Medyayla ilgili
) modeller. egitimler
Organizasyon I¢inde
Bireylerde Duygusal
Hazirhk
- Calisanlarin profillerinin
cikarilip simiflandirilmasi
- Davrams profillerine
gére duygusal yonden
hazirlanma
Psikolojik / Sosyal /
Organizasyonel

Sekil 1.6: Teknik, Ekonomik ve Sosyal Etkilere Bagli Kriz Onleyici Baz1 Faaliyet Gruplar

ynak: Didem Yiikselcan, Polat, “Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Kriz Yonetimi Uygulamalar: fle Igili
nekler”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Doktora Tezi), 1997, s. 24.
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1.2.3.3. Belirsizlik Derecesine Gore Krizler

Kriz tiirleriyle ilgili bir diger simiflandirma da krizin belirsizlik derecesine gore,

krizin igletme tarafindan onceden tahmin edilip, edilemeyecegine gore yapilmistir’”.

Krize neden olabilecek olast durumlar: Isletmeyi dogrudan veya dolaylh
etkileyecek grevler (hammadde veren firmanin tagimacilik grevi gibi), yangin, patlama,
kirlilik ve kimyasal madde sizma problemleri, iiriin azalmasi, rekabet, diisiik fiyat,
alternatif trilinlerin tiiketici tarafindan tercih edilmesi, yasalar ve sinirlamalar, vergi
degisiklikleri, pazar kayiplari, hisse senetlerinde diisiis, maliyet artiglari, hiikiimet
degisikligi, fiyat diistirmek, alicilarin boykotu.

Isletme tarafindan ilk anda tahmin edilemeyen kriz nedenleri; sabotaj,
ayaklanma, deprem, yoneticilerden birinin rehin alinmasi veya suikast diizenlenmesi,
isletme sahibinin ani 6liimii, sansasyonel haberler, hiikiimet yetkililerince denetlenmek,
skandallar, beklenmeyen bir dis etkenden liretim yerinde olusabilecek beklenmeyen
hasar (ugak diigmesi, firtina, sel v.b.). Endiistriyel tiikketici veya baski gruplarinin Srgiitii
degisiklige zorlamasi (farkli ambalajlama gibi), tirliniin beklenmeyen bir yan etkiye

neden olmasi, savag — ihtilal gibi olaganiistii durumlar.

Kriz tipi, isletmenin tepkisini degistirir. Asamal1 yapilan degisikligin oldugu
yerde bu degisiklik ile yakindan ilgilenenler tarafindan kriz kolayca anlagilabilir. Hatta
krizin farkimma varirlarsa varligina inanmayabilirler. Bu tiir krizlere siiriingen kriz
(creeping crisis) denir'®. Bu tiir krizlerde hareketsizlik sonucu olusan motivasyon
eksikligi ve hayal kirikligi isletme iiyelerinin biiyiik béliimiinde etkili olabilir. Durumu

kavrama yetersizligi, igletmeyi krize cevap vermekten iyice uzaklastirir.

Hiiktimetteki degisiklikler, biitge kesintileri, rekabet, iiriin azalmasi gibi tahmin
edilebilen ve yonetimin cevap verebilecegi krizler ise rutin krizlerdir'®. Bunlar icin
olas1 planlar énceden hazirlanir. Uyeler, tehdit ve kayba karsi hazirliklidir. Bu tiir

krizlerde optimallikten uzak kararlarin verilmesi ¢6ziimlerin tam olarak tanimlanmadig:

% Frank Jefkins, Public Relations For Your Business, London: Mercury Business Paperbacks, 1990,
$s.149-150.

1% Dinger, a.g.e., 5. 395.

1 bid.
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durumlarda moral kaybina neden olabilir. Bunun yani sira igletme krizden etkilenmeden
kurtulabilirse motivasyonu siirdiirmek hatta arttirmak miimkiindiir. Bu tip durumlar

profesyonel kriz yéneticilerinin yetismesini saglar.
1.2.4. Kriz Siirecinin Evreleri

Kriz ani bir sekilde ortaya ¢ikt1g1 ve beklenmeyen bir durum oldugu i¢in hizli
sekilde teshis edilerek ¢oziimlerin uygulamaya konmasimi gerektirir. Isletmenin krizi
anlayip tahlilini yaparak ¢6ztimleri ortaya koymasi ve sonuca ulagsmasina kadar gecen

siirede kriz belirli agsamalarla etkisini gosterir.

Kriz, birden ¢ok asamadan olusan karmagik bir siirectir. Genel olarak bes

evreye ayrilarak incelenir. Bu evreler'®:

1. i¢ ve dis degisiklikleri fark etmeme (korliik),
2. Harekete gegmeme (atalet),

3. Yanlis karar ve faaliyetler,

4. Kriz,

5.Cozlim ve/veya ¢okiis.

I¢ ve dis degisiklikleri fark etmeme ve harekete gecmeme, krizin kriz 6ncesi
evreleridir. Bu safthada, etkili bir strateji uygulanirsa, kriz tam olarak olusmadan
engellenebilir. Bu agamanin ardindan, kriz olduktan sonra uyum saglamaya caligilir.
Ti{im bunlarin bagarisiz olmasi halinde kriz kaginilmazdir ve bu asamada artik krizden
cikis yollarnn aranmaya baglanir. Son evre (¢6ziim yolarmin bulunamamasi halinde )

¢Okiis agamasidir ki bu, igletmenin sonudur.

12 Dinger, a.g.e., ss. 394-397.
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1.2.4.1. I¢ Ve Dis Degisiklikleri Fark Etmeme (Korliik)

Ik asama isletmenin dis g¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelerden
haberinin olmamas1 ya da teshis etmede ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla baglar.

Olaylan 6nceden sezmek ve tahmin etmek zorlasmlstlrm.

Etkili haberlesmede zayiflamalar, 6rgilit yapisimin gegerliligini kaybetmeye
baslamasi, amaglarin agik¢a tamimlanmamasi eskimis yOnetim siiregleri ve uyum
saglayamayan c¢alisanlarin sayisinda artig, bu problemlerden bazilaridir. Daha ¢ok
isletmenin niteligine y6nelik olan bu problemler, yonetim kademelerinde yer alir ve alt

kademelere yansimaz.

Bu evrede daha cok isletmelerin Orgiit yapis1 ve siireclerin gelistirilmesi
gerekir. Bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden gegirilmesi, y6netim
yapisinin esnek hale getirilmesi, amag¢ belirleme ve karar alma siireglerinin

giiclendirilmesi gerekir.
1.2.4.2. Harekete Gegmeme (Atalet)

Bircok kisi bu evreyi krizin baslangici sanir. Isletme digaridan gelen sinyalleri
onemsemeyip hareketsiz kalir, bu da krizi iyice belirginlestirir. Orgilitteki basarmin
diisgmesine veya bozulmasina ragmen herhangi bir faaliyetin olmadigi dénemdir.
Isletmeler, beklenmedik olaylar karsisinda yeni faaliyetlere yonelme ihtiyaci hissetmez.

Bunun ii¢ Snemli sebebi bulunur'™:

1. Ortaya ¢ikan tehlike ve firsatlarin gegici olabilecegi diislincesi ve “bekle

g6r” politikasinin cazip goriinmesi,

2. Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi dolayisiyla pahaliya mal

olacag veya yeni problemler ¢ikaracag: endigesi,

3. Ge¢mis basarilarn mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmig olmasi

nedeniyle yOneticilerin giincel faaliyetlere bagl kalma egilimi.

1% Steven Albrecht, Crisis Management For Corporate Self-Defense: How to Protect Your
Organization in a Crisis, New York: American Management Association, 1996, s. 114.
1% Eren, a.g.e.,s. 120
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Ancak zaman gectikce yonetim basarisizliimi fark etmeye baslar. Bu
bagarisizlik masraflarin artmasi, kaynaklarin yetersizlesmesi, amaglarin gergeklesme

oranini diigmesi gibi sorunlar1 beraberine getirir.

Bu noktada isletme iginde liderligin rolii ve 6nemi artmaya baglar. Tehlike ve
firsatlarin gegici olup olmadigini belirlemek, degisikligin kisa ve uzun dénemde isletme

lizerinde yapacag: etkileri tahmin etmek, liderligi 6n plana ¢ikarir.
1.2.4.3. Yanhs Karar ve Faaliyetler

Bu evrede, ¢evredeki degisiklikler ve i¢ problemlerin yorumlanmasindaki
belirsizlikler, yapilmasi gerekenlerin neler oldugu ve yonii konusunda y6netimde hakim
bir goérisiin olusmasini Onler. Gelecege yonelik olma, belirsizlik ve risk, karar
alternatiflerini ¢ogaltir. Kisisel yorumlar ve sezgiler 6n plana ¢ikar. Bu durum ise

yoneticiler arasinda fikir birligi saglanmasin zorlagtirir'®.

Isletmeler genellikle krize uyum saglamak igin masraflan kismak, 6demelerde
kisinti yapmak, orgiitiin yapisini gdzden gegirerek yonetimin kontroliinii arttirmak gibi
yanlig uygulamalara girisme egilimi i¢indedir. Boylece orgiitte merkezilesme baslar.
Kararlarin tek bir merkezden alinmasi ile birlikte daha az ve eksik bilgi alinmasi ve
gerilimin artmasi kararlarin niteligini bozar. Basarisizligin 6lgiilebilir hale gelmesi,
gizliligi arttirir ve koordinasyonu zayiflatir. Ayrica yoneticiler astlardan gelen sikayet
ve uyarilar1 dnemsemezler. Bu da krizin ortaya ¢ikmasinin hem sebebi, hem de sonucu

olur.

Bu doénemde verilmesi gereken cevap, dogru ve tam bilgi toplamaya 6zen

gOstererek uygun stratejiler segmektir.
1.2.4.4. Kriz

Bir isletmenin ilk {i¢ evredeki gelismeler olmaksizin, beklenmedik bir sekilde

dordiincii asama ile karsilasmasi miimkiindiir. Ilk {ic dsnemde problemler basarisiz bir

19 W. Edwrads Deming, Krizden Cikus, istanbul: Argelik, Giizel Sanatlar Basimevi, 1998, s. 20
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sekilde cevaplandirilmigsa ve degisikliklere uyum saglanamamigsa kriz ortaya ¢ikar,
yonetimde telag ve kizginlik bas gosterir. Genellikle planlama yapmak gereksiz
goriilmeye baslar. Isletme igindeki gerilim alt kademelere dogru yayilir. Boylece 6rgiit
iklimi bozulur. Tiim ¢aligsaniar ellerinden geleni hatta daha fazlasim1 yapar ancak bagari

bir tiirlt gergeklesemez.

Bu evrede verilecek en Onemli cevap, genis c¢apli bir reorganizasyon
yapmaktir'®. Personel, yapi, siireg, degerler, ideoloji, amag ve stratejilerde devrim
niteliginde bir degisiklik yapmaya ihtiyag vardir. Isletmenin mevecut degerleri, amaglari,
varsayimlar1 gozden gecirilmeli, Orgiit kultliri degisikliklere kolayca uyum
saglayabilecek sekilde acik hale getirilmelidir. Daha esnek ve modiiler bir yap
olusturulmalidir. Bu agamada ayrica yonetim ve Orgiit gelistirme faaliyetlerine agirlik

verilmelidir.
1.2.4.5. Coziim ve/veya Cokiis

Bu asama isletmenin igine diistiigli krize cevap verebilmek icin son sansidir.

Yoneticiler uygun stratejiyi segmeli, amaglar olugturmali ve degisikligi baslatmalidur.

Son evrede de krize uygun, dogru cevaplar verilmezse, isletme igin
problemlerin ¢oziilme ihtimali kalmaz ve zaman iginde ¢okiis kaginilmaz hale gelir.
Isletmede sermaye yetersizligi, pazar payinda diisme, tecriibeli ve uzman ¢aliganlarin

uzaklagmasi gibi ciddi ve somut problemler ortaya 91kar107.

Onceki evrelerde krize verilen cevap, sonucu zaten hazirlamis olacaktir.
Bagarili bir kriz yOnetiminin uygulanmasi halinde kriz kolayca atlatilacak, tersi

durumda problemlerin ¢6ziim olanagi1 kalmayacak ve ¢6kiis kaginilmaz olacaktir.

Her kriz bu siireci takip etmeyecegi gibi bu evreler de birbirlerinden kesin
cizgilerle ayrilmis degildir. Sekil 1.7 de krizlerin gelisim ve ¢6ziim asamalari

agiklanmusgtir.

1% Steven Fink, Crisis Management, New York: Amarican Management Association, 1980, s. 25.
7 Deming, a.g.e., 5. 23.
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KRIZiN EVRELERI
/ Krizin BelirtiSi \

] Krizin Sonucu J !anm Ortaya Clkm;]

T~

[Krizin Kroniklesmegl

EN IDEAL KRIZ |

cOzZOMU / Krizin Belirtisi

[ Krizin Sonucu J Erizin Ortaya Clkmasj
ﬁ(rizin KroniklesmesiJ

Sekil 1.7: Krizin Gelisim Siirecinin Tanimlanmasi

Kaynak: Didem Yiikselcan, Polat, “Isletmelerde Kriz Yénetimi ve Kriz Yonetimi Uygulamalar: lle
ligili Ornekler”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Doktora Tezi), 1997, s. 121.

Kriz yonetimi donemi karmagiktir. Isletmelerin krizi en az zararla atlatabilmesi
icin y6netimin sakin olmasi, kriz dénemi olmasa dahi zor durumlara kars: hazirhikl
olarak plan yapmast, kriz déneminde krizin 6ziiyle ilgilenmesi ve cesaretle ¢aligmasi

gereklidir'®.

1.2.5. Krizin Sonuglar

Bir kriz durumu hem olumlu hem de olumsuz olarak goriilebilir. Kriz durumu
ister olumlu, ister olumsuz olarak algilansin, isletmede daha dnceden planlanmamsg bir

degisikligi gerektirir.

198 Akat, a.g.c., 5. 353
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Plansiz degisme, krizin beklenmeyen boyutunun bir fonksiyonudur. i¢ ve dis
cevrede olusan beklenmedik degisiklikler, isletmeyi mevcut ydntem ve tecriibelerin
disina ¢tkmaya zorlar. Kriz durumunun kendi $zellikleri ve ona cevap niteligindeki
plansiz degismenin bir sonucu olarak isletme ve ¢alisanlar1 {izerinde olumsuzluklar

ortaya g¢ikabilir.
1.2.5.1. Cabuk Karar Alma Zorunlulugu

Cabuk karar alma ihtiyac: her seyden Once, yoneticilerde yogun bir sekilde
calismay1 gerektirir. Acil kararlar hizli bilgi akisini, béliimler arasi iligkileri, yatay ve
capraz iliskileri gerektirir. Geleneksel orgiit yapist iginde bu ihtiyaca gogunlukla cevap
verilemez'”. Bunun sonucu olarak da eksik bilgilerle veya yanhs ¢eliskili verilerle
karar almak zorunda kalimir. Ayrica kigiler ve gruplar arasinda giivensizlik ve

anlagmazliklar bag gosterir. Bu durum da bilgi akus1 i¢in gerekli olan igbirligini engeller.
1.2.5.2. Kararlarda Merkezilesme Egilimi

Kriz stiresince bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve rutin faaliyetlerle standart
programlarin digina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesmesi sonucunu dogurur. Rutin faaliyetlerin disina ¢ikma zorunlulugu, orgiit
yapisint ve yeteneklerini yetersiz duruma diisiirecegi i¢in tepe yonetimin alt kademelere
olan giiveninin azalmasina ve basansizhga karsi bir tedbir olarak kararlar

merkezilestirmesine neden olur''. Karar siirecine katilim azalir.
1.2.5.3. Orgiitte ve Cahsanlarda Gerilimin Artmasi

Kararlara belirli kisi veya gruplarin katilmasi, bu kisi ve gruplarin sorumluluk,
gliven ve karsilikli yardim iligkileri agisindan digerlerinden farkli olmalarina neden
olacaktir''!. Bu farklilastirma 6n plana ¢ikan kisi ve gruplarda bagarisizliktan sorumlu
olma duygusu nedeniyle gerilimi arttirirken diger kisi ve gruplar arasinda gatigma da
dogurabilir. Gerilim giderek alt kademelere ve tliim 6rgiite yayilir ve siddetlenir.

19 B, Sibson, isletmelerde isgiicii Verimliliginin Arttirilmasi, Cev. Sinan Artan, Istanbul: Bilim
Teknik Yaymevi, 1990, s. 25.

' Dinger, a.g.e., 5. 399.

"L ynn Wodds, “Steering Safety Through a Crisis”, Nation’s Business, Vol. 84, Issue 9, (Sep96), s. 2-7.
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1.2.5.4. Zihinsel Siireclerin Daralmasi ve Kararlarin Niteliginin Bozulmas:

Kriz siiresince kisiler gerilim altinda kaldig1 ve kisa zamanda Karar almalan

gerektigi i¢in zihinsel stireglerinin kullamiminda zayiflama goriiliir. Karar alma, analiz

yapma ve tahmin etme gibi siireglerde rahatsizlik ortaya gikar. Hesap hatalar, daha az

fikir {izerinde durma ve belirli problemler iizerinde yogunlagma gibi. Siddetli krizler,

yoneticileri 6nemli ama daba az olas: kararlar almaya yoneltir. Ozellikle krize cevap

vermede muhtemel basarisizhigin sorumlulugunu dagitmak ve 6rgiit i¢i catigmalan

azaltmak igin herkesin kabul edecegi ¢oziimler bulma sonucunu dogurur''2.

/
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00.

Sekil 1.8: Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuglar:
‘aynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul: Beta Yaymlar, 5. Baski, 1998,

12 Eren, a.g.e., s.132.
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IKINCI BOLUM

MOTIVASYON TEORILERI VE KRiZ DONEMINDE
MOTIVASYON

2.1. Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusundaki teori ve modeller, yoneticilere kisileri motive eden
faktorleri belirlemek, kisilerin motivasyonunu siirdiirmek konularinda yardimci olmak
iddiasindadir'®®. Bazi modeller kisilerin ihtiyaclarinin bir ifadesi olarak motivlere,
dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilar1 tesviklere yani

kisinin disinda olan, kisiye disaridan verilen faktérlere agirlik vermektedir' ™.

Insanlar, i¢inde gelistigi toplumun degerlerine gére bigimlenir ve hayvanlardan
farkli ihtiyaglar gosterir. Bagarma ihtiyaci gibi, hayvanlarda gozlemlenen baz
ihtiyaglar, insan davraniglarinda da onemli rol oynar. Bu ihtiyaglar dolayli olarak
biyolojik gereksinmelerle iliskilidir. Ancak bu iliski bireyin iginde yetistigi toplumun
yasayls tarzi ve degerler sisteminden 6nemli 6l¢iide etkilenmistir. Bu gibi ihtiyaclarin
giderilmemesi 6liime yol agmaz ancak yasami zorlastirir ve psikolojik bakimdan bireyi
sagliksiz  kilar. Tablo 2.1 ogrenilmis karmasik insan ihtiyaglarimn bazilarini
gGstermektedir. Tabloda verilen ihtiyaglar bir kiiltiirden digerine farkliliklar gosterebilir.
Ornegin, Tirk kiiltiiriinde kisinin i¢inde yasadig: sosyal gevreyi rahatsiz etmeden,
oradaki insanlarla uyum icinde yasamasi, sosyal kabul gérmesi i¢in vazgegilmezken
Amerikan kiiltiiriinde kimseye muhta¢ olmadan, yalmz kendi imkanlariyla kendine
yeterli olma ihtiyaci daha kuvvetlidir.

Motivasyon teorilerinin her biri, insan davranmiginin nedenlerini digerlerinden
farkli varsayimlara dayandirmakta ve sonugta doyurucu bir model sunmaktan uzaktir.
Insan davraniglari, bu kuramlarin higbirisinin ¢ercevesi icine oturtulacak kadar basit
degildir. Ancak isletmelerde yoneticilerin ¢alisanlar: nasil motive edeceklerine dair yol

gostermesi bakimindan 6nemlidir.

B Kogel, ag.e., s. 509.
114 K eith Davis, Human Behavior at Work, Organizational Behavior, 6th Edition, McGraw Hill, 1981,
s.43.
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Tablo 2.1

Bazi Karmagsik insan Gereksinmeleri

Miikemmellik standartlarina ulagip bu standartlan
BASARI asmay1 amaglamak.

Diger insanlarin davraniglan uygun bularak kabul
etmelerini ve onlar tarafindan begenilmeyi
SOSYAL KABUL istemek.

Hi¢c kimseye muhta¢ olmadan kendi yasamimi
BAGIMSIZLIK kendi yetenekleriyle ve giiciiyle bicimlendirmek.

_ Bagkalariyla isbirligi yaparak, onlarin yardimiyla
BAGIMLILIK yasamim siirdiirmek.

- Bagkalarinin zararina olsa dahi ihtiyacindan fazla
ACGOZLULUK mal ve giicii kendi denetiminde tutma istegi.

Baskalarinin davramiglarini denetleyebilme giicii,
' buna karsilik kendi davraniglarimi istedigi gibi ve
GUCLU OLMA denetimsiz yapabilme istegi.

I¢inde bulundugu grubun normlarna uygun olsun
UYMA (CONFORMITY)|diye kendi diisiince, davranis bi¢imini degistirme.

Daha sonra ne olacagini bilmek, bilinmeyenden
BELIRGINLIK kaginma istegi.

Yardima muhtag kimselere yardim edip onlarin
YARDIM ETME sorunlarini ¢ozmede etkin olma istegi.

] Kisinin g¢evresindeki ve kendi i¢ diinyasindaki
DUZENLILIK karmasikliga son verip bir diizen kurma istegi

Kiginin 6nem verdigi bir kimseyi davranig ve
SAYGI GOSTERME sOzleriyle yiiceltmesi, desteklemesi.
Kaynak : Ali Ulker, “Organizasyonlarda Motivasyon ve Bir Uygulama”, Indnii Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), Malatya, 2001, s. 28.
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Kisinin diginda, g¢evresinde bulunan digsal faktorlere agirlik veren teoriler,
kisilerin davramislarinin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimina dayanur.
Bu durumda sorun “galisanlanin nasil motive edilecegi”dir. Bu sorun da, personele veya
calistiklan gevreye digaridan miidahale etmekle ¢6ziimlenmeye g¢aligilir. Dolayisiyla bu
teorilerin agirlik noktasi, kisinin igindekileri anlamak yerine, kisinin ¢evresinde bulunan

ve davraniglarini etkileyen faktorleri anlamak ve kullanmaktir.

Tiim bu agiklananlardan sonra motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak

miimkiindiir' .
1. Kapsam ( Content) teorileri; igsel faktdrlere agirlik veren teoriler,
2. Sﬁreg (Process) teorileri; dissal faktorlere agirlik veren teoriler.

Bu durumu sekille ifade etmek istersek:

DAVRANIS ONCESini DAVRANIS SONRASIn:

vurgulayan yaklagimlar vurgulayan yaklasimlar

DAVRANISIN DAVRANIS SONUC
SEBEPLERI ¢

Sekil 2.1. Davranislarda Sebep — Sonug Iligkisi

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, 8. Basim, Istanbul: Beta Basim, 2001, s. 51.

115 Kogel, a.g.e., s. 510.
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2.1.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, insam nelerin motive ettigi ile ilgilenir'"®.

Kapsam
modellerinin tamamina yakim1 motivasyona, ihtiyaglar ag¢isindan yaklagmaktadir.
Motive edici faktorler motiv ve ihtiyaglardir. Luthans, orgiitsel kapsam teorilerinin,
kisilerin tatmin olmalar1 ve iyi bir performans sergilemeleri i¢in gereken tesvik ve
hedeflerle ilgili oldugunu belirtir''’. Bu teoriler, kisinin i¢inde bulundugu ve kisiyi
belirli y6nde davramisa yonlendiren faktdrleri anlamaya onem vermektedir. Bunun
arkasindaki varsayim sudur: eger yonetici ¢alisanlar1 belirli yonde davranmaya iten
nedenleri anlayabilir ve kavrayabilirse bu faktdrleri goz oniine alarak personelini daha

iyi yonetebilme ayni zamanda basarilarin artirma sansin1 yakalayabilir! ',

Bu teoriler, insam siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik a¢idan gelisen bir
varlik olarak ele alir ve kisinin gelismesi, i¢sel yetenekleri, kapasitesi, belirli tutum,
alg1, his, arzu ve diislincelere temel olusturan rasyonel ve duygusal yonler tizerinde

119

durur’ . Dolayisiyla bu goriisler, kisiyi anlamaya, davraniglanim yorumlayarak kisinin

icinde bulunan bu faktérleri belirlemeye ve sonucta bu faktorlere hitap ederek kisiyi

motive etmeye c¢aligmigir.

Kapsam teorileri adi altinda gruplanan dort adet motivasyon teorisi
bulunmaktadir'*’. Bunlar:

1. Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiya¢lar Hiyerarsisi Yaklasima,

2. Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor (Hijyen—

Motivasyon) Teorisi,

3. David McClelland tarafindan ortaya atilan Basarma Ihtiyaa

(Achievement) Teorisi,

4. Clayton Alderfer’in ERG Yaklagimu.

118 Griffin, a.g.e., s. 439
71 uthans, a.g.c., s. 240
18 Kaya, a.g.e.,s. 15

" Durgun, a.g.e., s. 12
120 Kogel, a.g.e., s. 510
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2.1.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin dayanak noktasi, insan
davramglarim yo6nlendiren en 6nemli etkenin ihtiyaglar oldugudur. Maslow, klinik
gozlemlerinden faydalanarak insan davramislarinin temelinde yatan ihtiyaglar kigisel
anlayis dogrultusunda tespit etmistir. Daha sonra bu ihtiyaglar1 6nem derecesine gére

hiyerarsik siraya dizmistir.
Maslow’un ¢izdigi teorik ¢ercevede 6nem verilmesi gereken noktalar vardir:
1. Her ihtiyac kategorisi bir 6ncekiyle iliskilidir.

2. Ihtiyag kategorileri tatmin edilmedigi oranda organizmada bir gerilime yol
acar. Bu gerilimin ihtiya¢ ve siddeti, fizyolojik ihtiyaglardan tist kademelere

¢ikildikca azalan bir seyir izler.

3. Belirli bir ihtiya¢ kademesinden bir iistteki kademeye gec¢ebilmek icin o
ihtiyacin yiizde yiiz tatmini gerekmez'?'. Ihtiyacin siddeti ve onceligi alt
kademelerde daha ¢oktur, dolayisiyla tatmin oraminin da ilk kademedeki

ihtiyaglarda daha yiiksek olmasi gerekir.

4. Belirli asamalar1 gegerek bir iist ihtiyag kategorisine yﬁksélrnis bir kisinin,
alt kademedeki ihtiyacinin tatmininde ani bir kesinti olursa, bulundugu
kademedeki ihtiyacim tamamen durdurup ¢abasim alt kademedeki ihtiyacinin

tatminine yoneltecegini sdylemek olasi degildir.

5. Maslow’un teorisi statik ve kati bir karakter tasimaz. Insan davramisim

dinamik bir agidan ele alir'*,

6. Bir ihtiyag kategorisinin bir kez tatmin edilmesi, ihtiyacin tamamen ortadan
kalkip, yerini bir sonraki kademeye birakacag: sonucuna varmak dogru olmaz.

Kiside ¢ogu kez tiim ihtiya¢ kategorileri bir arada bulunur. Bir ihtiyacin uzun

12l Hodgetts, a.g.e., s. 499.
2 Durgun, a.g.e., s. 15.
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bir siire igin tamamen tatmin edilmis durumda kalmasi nadiren yasanan bir

durumdur.

7. Bireyler arasindaki kisilik farkliliklarindan dolayi, belirtilen ihtiyaglar
arasinda siddet ve oncelik sirasiin istisnalan olabilir. Ornegin, fizyolojik
ihtiyaglarin giivenlik ihtiyacindan o6nce gelmesi ve daha siddetli olmas:

genellikle kabul edilmekle beraber bu egilime her zaman rastlanmayabilir.

8. Herhangi bir ihtiyag belirli bir zaman i¢in genis Olgiide tatmin edilmis
bulunuyorsa, yeniden ortaya ¢ikana kadar Snemli bir motivasyon kaynagi

olmaktan g¢ikar.

- Teorinin insan ihtiyaglart konusundaki siniflandirmasi, organizasyon iginde “
calisanun anlasilmasi, taninmasi ve ihtiyaglarimin giderilmesi bakimindan Onem
tagimaktadir. Maslow, insan ihtiyaglarimin hiyerarsik bir diizen iginde ve temel
fizyolojik ihtiyaglardan kendini gelistirmeye dogru bir gelisme gosterdigini

savunmustur' >,

Bu yaklasimin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi, kisinin gosterdigi
her davramsin, sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur'®*. Kisi
ihtiyaglarm gidermek igin belirli yonlerde davramir, dolayisiyla ihtiyaglar davranis:

belirleyen en 6nemli faktordiir.

Yaklasimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin sirast ile ilgilidir'®. Bu varsayima
gore kisi belirli bir siralama (hiyerarsi) gosteren ihtiyaglara sahiptir, alt kademelerde
bulunan ihtiyaglar giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaclari kisiyi davraniga
sevketmez. Ihtiyaclarin kisiyi davramsa sevketme 6zelligi bunlarin tatmin edilme
derecesine baglidir. Tatmin edilen bir ihtiya¢ davrams nedeni olma 6zelligini kaybeder

ve daha st seviyedeki ihtiyaglar davraniglar etkilemeye baslar.

2 Findikgy, a.g.e., s. 380.
124 Kogel, a.ge., s. 511.
25 {bid.

59



Bu yaklasimin esas aldigi motivasyon siirecini su sekilde g&stermek

miimkiindiir:
Kisinin I¢inde Ihtiyaglarin
Bulunan fhtiyag |—> Davranis Davranis Amag
Ve Arzular Nedeni Olmasi

Kisinin Igindeki
Ihtiyag Ve

Arzulardaki
Degisiklikler

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. Basim, istanbul: Beta Basim, 2001, s. 511.

Sekil 2.2: Maslow’a Gore Motivasyon Siireci

Maslow’a gore, insanlar istekleri olan birer canlidir. Her zaman tatmin edilmesi

gereken ihtiyaclar vardir. Bir ihtiyag doyuma ulasir ulasmaz, artik bireyi motive etmez,

baska bir ihtiyacin tatmini igin 6zgiir olur ve tekrar doyum arar. Sekil 2.3., Maslow’un

fizyolojik, glivenlik, sosyal, saygi gérme ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin, ihtiyag

hiyerarsisini géstermektedir:
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Sekil 2.3: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ Ve Uygulama, gev. Canan Cetin, Esin
Can Mutlu, Istanbul: Beta Basim Dagitim, 1999, s. 497.

Maslow’a gore toplumda temel ihtiyaglar1 kismen doyurulmus olan insanlarin
cogunun temel ihtiyaglarimn tamami kismen doyurulmamistir. Hiyerarsinin daha
gercekei tammu su sekilde yapilabilir; hiyerarside yukarilara giktikca, doyuma ulagma
yiizdesi azalir'®®. Ornegin: rastgele sayilar tayin edilebilmis olsaydi, ortalama bir
vatandas % 85 fizyolojik, % 70 giivenlik, % 50 sosyal, % 40 sayg1 gérme, % 10
kendini gergeklestirme ihtiyaclarinda doyuma ulagnmus gibi bir tablo sergileyebilirdi.

Maslow’un hiyerargisini g¢aliyma hayatina uyarladigimizda, fizyolojik
ihtiyaglarn her tiirlii 6demeye; giivenlik jhtiyacinin terfi diizeni, kidem tazminatlarina;
sosyal ihtiyaglarin bigimsel ve bigimsel olmayan is gruplarina; saygi ihtiyacinin {invan
ve statii sembollerine karsihik geldigi goriliir. Kendini gerceklestirme ihtiyact ise,

motivasyon hiyerarsisinde Maslow’un 6ngérdiigii yapida meveuttur'?’,

126 Hodgetts, a.g.e., s. 497.
1271 uthans, ss. 241-242.
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Maslow’un kuraminin ¢aligma hayatina uygulanmasiyla, ihtiyaglarin bir

isletmede karsilanma diizeyi su sekilde gosterilebilir:

Tablo 2.2: Maslow’un Kuraminin {sletme Yasamina Uygulanmasi

Isletmede Karsilanma

Maslow'un Ihtiyaclan Oranlan Calisma Giidiisii

Kendini Gergeklestirme 16% Kendini ispatlama
Unvan, statii simgéleri

Sayg1 Gorme 40% terfi

‘ Bi¢imsel ve bigimsel

Sosyal Ihtiyaglar 50% olmayan gruplar
Emeklilik tazminati,

Givenlik 79% sendika

Fizyolojik 85% Ucret

Kaynak: A. Can Baysal ve Erdal Tekaslan, Isletmeler I¢in Davrams Bilimleri, 2. Baski, Istanbul, 1996,
s.112.

1. Fizyolojik Thtiyaclar

Hiyerarginin temelinde, yasami devam ettirmek ig¢in gerekli olan fizyolojik
ihtiyaglar vardir. Bunlar yiyecek, igecek, giyecek ve bannmayr igine alan
gereksinimlerdir. Yagamda temel gereksinimlerden yoksun olan, esas olarak fizyolojik
ihtiyaglarla motive olur. Maslow’un belirttigi gibi, sevgiden, giivenceden, saygidan ve
temel ihtiyaglarimi kargilamadan yoksun olan bir kiginin agligim giderme ihtiyaci, diger
herhangi bir ihtiyagtan muhtemelen daha kuvvetlidir. Sekil 2.4’te hiyerarsik ihtiyag

basamaklar1 bu durumu agiklar.
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Aragtirmalar, fizyolojik ihtiyaglarin doyumunun, genelde parayla, yalnizca
paranin kendisiyle degil, alabilecekleriyle iliskilendirildigini gosterir'?®. Sekil 2.3’teki
ihtiyaglar hiyerarsisi sistemine bakarak, diger ihtiyaglarin da parayla doyurulabilecegi
soylenebilirse de, bu faktdriin degerinin hiyerarside yukan dogru ¢iktik¢a azaldigi da

acikea goriilmektedir. Ornegin: kisinin kendine olan saygisi satin alinamaz.

FIZYOLOJIK

YUKSEK GUVENLIK

SOSYAL

[HITYACLARIN ' SAYGI
KUVVETi GORME

KENDINI
GERCEKLESTIRME

DUSUK

Sekil 2.4: Fizyolojik Ihtiyaglarin Belirleyici Oldugu Ihtiyaglar Hiyararsisi

Kaynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Esin
Can Mutlu, Istanbul: Beta Basim Dagitim, 1999, s. 498.

Maslow degisik ihtfyaglann birbirleriyle ilgili olduklarimi ve st seviyedeki
ihtiyaglarm tatmin edilmesine bagli oldugunu savunur. Ihtiyaglar hiyerarsisinin ozel
istisnast ise, her geyi belirli bir ama¢ ugruna feda etmeyi arzulayan bir idealist olmaktir.
Maslow, fizyolojik ihtiyaglar1 temel ve ilkel olarak niteler. Insan, bu temel ihtiyaglarini
mutlak olarak tatmin etmeye c¢alisacak, sonra diger ihtiyaglarina sirasiyla

129

yonelecektir “°. Bu hiyerarsi igerisindeki ihtiyaglarim tatmin ettigi 6l¢tide, bir basamak

iistteki ihtiyaglarim tatmin etmek icin harekete gececektir. Dolayisiyla fizyolojik

128 Eindikey, a.g.e., s. 382.
12% 3. Moorhead and R. W. Griffin, Organizational Behavior Managing People and Organizations,
Boston: 3rd Edition, Houghton Mifflin Comp., 1992, 5.133.
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ihtiyaglarin doyurulmasi, belirli bir siire motive edicilik niteligini yitirmesine yol agar.

Bu, ihtiyacin tekrar ortaya ¢ikmasina kadar devam eder.
2. Giivenlik Ihtiyac:

Fizyolojik ihtiyaglar, temel olarak doyuruldugunda giivenlik ihtiyaci agirlik
kazanmaya baslar. Bu ihtiyaglardan en yaygin olanlarindan biri, bireyin kendisini

yangin, kaza, v.b. gibi fiziksel tehlikelerden korumasidir.

Giivenlik ihtiyaci, yoksunlugu ve tehditleri savusturmaya yonelmistir. Ise ve
listine kars1t glivensizlik, ihtiyarlik korkusu ve buna benzer korku ve tehditler,
¢alisanlara yarinim giiven altina alma istegini verir. Bu kusku ve giivensizlik, kisiye
bedeni gilivenligini saélamamn'yamnda, ekonomik ve -sosyal giivenligini de saglama
almasini zorunlu kilar. Ekonomik ve sosyal giiven ile kaza, 6ltim, issizlik tazminat1 gibi
cikarlar kastedilmektedir. Bu sekilde kisi, emekli olmadan ¢aligamayacak kadar
sakatlandigy ya da herhangi bir nedenle igsiz kaldiginda kendisinin ve ge¢imini sagladig

kimselerin fizyolojik ihtiyaglarini garanti altma almak ister"°.

Giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclar insanlar igin Snemlidir'®'. Ciinkdl insanimn
varligim siirdiirebilmesi, onun fizyolojik ihtiyaglarini zorunlu olarak gidermesine ve can

giivenligi i¢in gerekli ortamin saglanmasina baglidur.

Insanlarin fizyolojik olarak dengeye ulasmasi, bireyi bu dengeyi siirdiirmek
icin ¢abaya sevkeder. Birey bundan sonra gelecegini gliven altina almaya calisacaktir.
Giivenlik ihtiyaci ise bireyin fiziksel ve duygusal ¢evresinin giivenligi i¢indir. Insanlar
giivenli bir ortam&a olduklar1 siirece ve bu durumu siirekli hale getirmedik¢e huzur
duymayacaklardir. Insanlar ¢alisma hayatlarindaki is devamhilign ve yakinma, derdini
anlatma olanagl (amirlerinin keyfi hareketlerine karsilik) ve uygun sigorta, emekli

odenekleri (daha sonraki hayatlarinda gelirin saglanmas: ve hastalik durumuna karsi

130 [bid.
Bl Kaya, a.ge.,s. 17.
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giivenlik i¢in) yasamlarinin devam ve rahatlig: igin talep etmektedir ve buna ihtiyag
duymaktadlrm.

Bununla birlikte bugiin bile endiistri ve genel ekonomide gériilebilecek
dalgalanmalar ve krizler insanlarin islerini kaybetmesine neden olmakta, dolayisiyla

glivenlik ihtiyaci oldukga distiin bir duruma gelmektedir.

Gilinlitk yasamda sigorta sirketlerinin yaslilik, emeklilik, issizlik gibi sigorta
faaliyetleri, hep insanlann glivenlik ihtiyacii gidermek amaciyla diizenlenmistir.
Ancak sunu da belirtmekte fayda var ki, Maslow’un da belirttigi gibi gelismis iilkelerde
glivenlik ihtiyacinin biitiniintin giderilmis olmasi bu tiir ihtiyaglarin bireyi motive etme

olasiligin oldukga diisiirmektedir'®.

Giivenlik ihtiyaglari da fizyolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildir ve tatmin
edilince sona erer. Ancak bu ihtiyaglar agir1 sekilde garanti altina alinirsa kisiye zaran
olabilir. Kiside calissa da calismasa da her durumda iicretini alacagi duygusu
uyandirilirsa rasyonel i yapma ve yaptirma olanag: yitirilmis olacaktir. Ihtiyaglar
fazlasiyla karsilamammn bir bagka sakincasi da bu giiveni saglayan kisi ya da kuruma
asiri baglanmaktlr. Bu durumda kisinin iiretkenligi diigebilir. Bunun sonucunda da

bireyin tist diizey ihtiyaglar tatmin edilmeyecek ve kisilik kaybina neden olacaktir'**.

3. Sosyal Ihtiyaclar

Sevme, sevilme, dost, arkadag edinme, grup tiiyesi olma, kabul edilme
ihtiya¢larinin giderilmesi bireyler i¢in 6nemlidir. Burada daha ¢ok duygusal ve
toplumsél ihtiyaglarin 6n plana ¢iktigi goriiliir. Caligan gerek igyerinde, gerekse is
disinda belirli kisilerle diyalog halindedir, arkadagliklar kurar. Bu tiir iligkiler bireyi
sosyal yonden doyuma gétiirecegi gibi calisma istegine de katkida bulunacaktir.

Sosyal ihtiyaglar daha ¢ok insanin i¢ diinyasina, duygusal y6niine hitap edecek
ihtiyaclardir. Birey bir sosyal gruba dahil olmay1 ve kabul edilmeyi ister. Birey belirli

132 Moorhead and Griffin, s.133.
33 Griffin, a.g.e., s. 440.

13 Tahsin Giilhan, “Motivasyonda Manevi Faktorler”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
[sletme Fakiiltesi Davranus Bilimleri Anabilim Dali (Mezuniyet Tezi), 1994, s. 13.
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bir sosyal ¢evre ve ortama ait olma arzusu duyacak,bu ¢evrenin diger {iyelerini sevme

ve onlar tarafindan sevildigini bilmeyi isteyecektir'®.

Birey acisindan sosyal ihtiyaglarin tatmini, ancak grubun koydugu manevi
degerlere uyabildigi, gruba uygun davranabildigi 6lgiide giderilebilecektir. Grubun
norm ve deger yargilarina aykir hareket eden birey, tolerans diizeyini astifi andan

itibaren grup disina itilme tehlikesiyle kars: karsiya kalacaktir.
4. Sayg1 Gorme Ihtiyac

Bir kisi toplumda bir gruba ait olduktan sonra, gerek grup i¢inde gerekse grup
disinda kendisine siirekli deger verilmesini ister. Birey, toplum i¢inde statiisiine,

baskalanmn kendisine verdigi deger aracilig ile ulagir.

Bu ihtiyag iki alt boliime ayrilir'>®:

a. Insanin kendi kendisine duydugu sayg

Maslow, bu diizeyde giiglii olma, basar1 elde etme, olgunlasma, ustalagsma,

kendine giiven, 6zgiirliik isteklerini sayar.
b. Baskalarinin saygisi

Bu diizeyde de taninma, prestij, statil elde etme, Snemli olma gibi istekler yer

alir.

Birey, bu degerleri olusturup, yerine oturttugu zaman, ¢evresinden bu degerler
dogrultusunda davramglar bekler. Boyle bir insan, kendisine glivenilmesini,
taninmasini, degerinin ve Oneminin kabul edilmesi gibi beklentiler i¢inde olur. Sayg:
gOrme ihtiyaci, dogrudan bireyin kendisi tarafindan degil, ancak bagkalar1 tizerinde

giderebilecegi bir olgudur.

Sayg1 gérme ihtiyacinin tatmin edilmesi, kendine giiven, gti¢lii, yeterli, yararli

olma duygularim gelistirirl37. Bagkalarinin saygisin1 kazanma ihtiyaglarinin topluma

135 Kaya, a.g.e., s. 19.
136 Griffin, a.g.e., s, 442.
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yansityan en belirgin hali, terfi etme, daha Ust gérev ve sorumluklar yiiklenmek ve

sosyal statiiyii artirmaktir.
5. Kendini Gergeklestirme Ihtiyac:

Maslow, kendini gergeklestirme ihtiyacini, kisinin giderek daha fazla kendi
oziine donmesi, yapabilecegi her seyi yapabilme arzusu olarak tamimlamugtir. Birey tiim
potansiyelini gerceklestirmeye calisir. Bu asamada kisi kendini gergeklestirmek ve

yaraticilikla ilgilenmektedir'®®,

Kendini gergeklestirme ihtiyaci, bireyin kendi potansiyelini fark etmesi,
bireysel gelisim ve yaratict olma ihtiyacidir. Kisi bu ihtiyacim tatmin ederken tiim

potansiyelini ve yeteneklerini maksimum &l¢tide kullanir.

Bu ihtiyag tiirli, her bireyde goriilecek tiirden degildir. Ciinkii bu ihtiyacin
kendini gostermesi ancak bireyin sosyal yasamda yerini bulmus, istedigi ortam ve ise
kavugmus, psiko-fizyolojik bakimdan yeterince gelismis olmasina baglidir. Calisanin
orgiit icinde yetenek ve becerilerine uygun, yaraticilik giictinti kullanabilecegi, kisisel
gelisimine katkida bulunacak islerde caligmasi, bu ihtiyacin tatminine yardimci

olacaktir.

Bir yonetici ¢aliganlarin kendini gergeklestirebilme ihtiyacini tatmin edebilmek
icin onlarin daha ¢ok inisiyatif kullanmalarina izin verebilir. Veya iggorenin, isleri
hakkinda karar vermeye katilmasi i¢in ona sans verebilir, igleri ve 6rgiit hakkinda yeni
seyler 6grenmesi i¢in firsatlar sunabilir. Caligan bu sayede sadece kendisine degil, aym

zamanda Orglite ve topluma yararli olacaktir.

%7 Durgun, a.g.e., s. 14.
138 Hodgetts, a.g.e., s.501.
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THTIYAC DUZEYI|GENEL ODULLER ORGUTSEL FAKTORLER

a. Ucret
b. lyi galigma sartlan
1. Fizyolojik Yiyecek, su, uyku c. Kafeterya
a. Giivenli ¢aligma gartlar
Giivenlik, emniyet, koruma| b. Sirket kazanglari
2. Giivenlik denge c. Is giivenligi
a. Bagli is grubu
b. Samimi ySnetim
. Profesyonel birlikler
a. Sosyal taninma
b. Is tinvam
c. Yiiksek statiilii is
4. Sayg1 GOrme Haysiyet, prestij, statii d. Kendi isinde geri bildirim
a. Miicadeleci i
. b. Yaraticilik i¢in firsatlar
5.Kendini c. Iste basan
Gergeklestirme Gelisme,ilerleme,yaraticilik]  d. Orgiitte ilerleme

[¢)

3. Sosyal Sevgi, ait olma, dostluk

Sekil 2.5: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinin Uygulanmasi

Kaynak: R. M. Steer and L. W. Porter , Motivation and Work Behavior, New York: 5th
Edition, McGraw Hill Series in Management, 1991, s. 105.

Cesitli (ilkelerde insanlarin ihtiyag diizeyi farklidir. Bu nedenle Maslow’un
hiyerarsisi evrenseldir denemez. Herhangi bir iilkede insanlar glivenlik ihtiyacina 6nem

verirken, diger bir iilkede sosyal ihtiyaglar 6n plana ¢ikabilir'*®.

Maslow’dan sonra yapilan bazi arastirmalarla bu kuramin her zaman gecerli
olmadig1 6ne siiriilmistiir. Bazen bir ihtiyag, bir tist basamakta yer alan ihtiyagtan 6nce
gelebilir. Her bireyin ayni sekilde ve siddette bu ihtiyaglar tarafindan motive edildigini
s6ylemek de pek miimkiin degildir. Herkes cesitli kademelerdeki ihtiyaglar tarafindan

davramisa yonlendirilecektir. Hatta kisiyi motive eden bu ihtiyaglar Maslow’un

13 M. Tikici ve M. Deniz, Orgiitsel Davranis, Malatya: Enstitii Yayinlari, 1991, s. 30.
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incelemedigi manevi ihtiyaglar olabilir. Onun savundugu gibi bir ihtiyacin tatmin
140

edilmesiyle, 6nemi arasinda pek bir iliski kurulmus da degildir™™.

Maslow’un teorisine gore ¢alisanlara ayn ayn davranmak gerekir. Yani motive
etme olgusu bireysel diizeyde ele alinmugtir. Bir isletmede herkesin, ihtiyaglar
hiyerarsisindeki yerini tespit ederek ayr ayri uygulamada bulunmak, pratikte yapilmasi
miimkiin olmayan bir durumdur. Bu nedenle teorinin uygulanabilirligi, yalmzca kisiler

arast iliskilerde ve az sayida personel galistiran isletmelerde miimkiindiir denilebilir'*'.

Teoriye yoneltilen bir diger elestiri, toplumlarin yapisi ile ilgilidir. Ekonomik
problemlerini biiyikk 6lgtide ¢dziimlemis bir toplumun bireyleri ile geri kalmisg
tlkelerdeki kisiler i¢in fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini karsilastirinca, Maslow’un
" teorik gergevesinin daha ¢ok Bati toplumlar igin gegerli olabilecegi iddia edilebilir'*2.
Geri kalmig toplumlarda alt kademe ihtiyaglar1 heniiz yeterince tatmin edilmemis
oldugundan, kisileri sayg: gorme ve kendini gergeklestirme diizeyinde belirli y6nlerde

davranisa sevketmek imkansiz olur.

Bir diger ¢énemli nokta, Maslow’un i¢inde dogup biiyiidiigii toplumun kiiltiirel
degerlerini, ihtiyaclar hiyerarsisinde gozlemlemek miimkiindiir. Bireyler arasindaki
kisilik farkliklarindan dolay: ihtiyaglar arasindaki siddet ve oOncelik sirasmnin belli
istisnalart olabilecektir. Bir deger igin biitiin ihtiyaé;lanm feda etmeye hazir kisiler
mutlaka vardir. Bu bir manevi deger olabilir. Bu noktadan bakinca Maslow;un, bireyin
manevi degerlerini gdzéniine almadify disliniildiigtinde, bu teorinin sadece galigma
ortamui i¢in gelistirilmis bir teori oldugu sdylenebilir, genel bir teori oldugunu aktarmak
pek miimkiin degildir. Diigliniirlin iginde yasadigi toplum, ortam faktdri ve insan
kisiliginin temelinin biyolojik olarak belirlendigi goriisii, onun manevi degerlerden

dogrudan soz etmesini engellemistir'*.

1% Sabuncuoglu, Cahsma Psikolojisi, s. 79.
“! Kaya, a.g.e., 21.

“2 Giilhan, a.g.e., s. 16.

143 Durgun, a.g.e, 17.
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2.1.1.2. Herzberg’in Cift Faktor (Hijyen—Motivasyon) Teorisi

Insanlar1 etkin ve verimli bir sekilde galistiracak isyeri sartlarimin neler
oldugunu arastiran Herzberg ve arkadaslari, yaptiklan aragtirmalar sonucunda ¢ift faktér

teorisini gelistirmislerdir. Bu teori, motivasyon konusuna daha ¢ok 6zendirme, tesvik

araglar yoniinden yaklasmaktadir'**.

Bu teorinin varsayimlari, isyerinde isgdrenin kotiimser olmasina, isten
ayrilmasina ve tatminsizligine neden olan hijyen etmenlerle, igyerinde isg6éreni mutlu
kilan, igyerine baglayan 6zendirici ya da doyum saglayici etmenlerin birbirinden

ayrilmasi gerektigidir.

Herzberg Pitsburg’da toplam 200 mithendis ve muhasebeciden olugan bir grup
{izerinde arastirma yapmis ve onlara ¢alisma sirasinda memnuniyet derecelerini arttiran
veya azaltan faktérleri bulmak i¢in gesitli sorular yoneltmis serbest miilakat yoluyla

yaptig1 arastirma sonucu ortaya ¢ikan faktorleri birbirinden tamamen bagimsiz iki

grupta toplamlstlr145 ;

I. Motive edici etmenler: Isin igerigi ile ilgili olan etmenlerdir.

1. Sorumluluk ve yetki,
2. Taminma,
3. Basan ve ilerleme,
4, Ilgi,
5. Isin kendisi.

II. Koruyucu (Hijyen) etmenler: Isin gercevesi ile ilgili olan etmenlerdir.
1. Isletmenin yonetimi ve polit.ika31,

a. Calisma sartlar,

14 Eren, a.g.e., s. 36. _ o
145 Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, [stanbul: 1. U. Isletme Fakiiltesi Yaynlari, 1991, s, 210.
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b. Kisisel yagam.
2. Denetim tarzi,

. Ucret,

(U8 ]

4. Ustlerle iliskiler,

e

Is arkadaslanyla iliskiler.

Maslow’un alt diizeyli ihtiyaglarina karsilik gelebilecek sirket politikasi,
gozetim, kisiler arasi iligkiler, ¢calisma kosullar1 ve {icret hijyen faktorlerine girmektedir.
Bu faktérler dogrudan isle ilgili degildir. Bunlarn iyi olmast motive edici degildir ama
memnuniyetsizligi onleyici etkileri vardir. Isin kendisi ile dogrudan iliskili ve ise kars:

olumlu duygular, yaratic1 faktorler vardir; bunlar motive edici etmenlerdir.

Bu faktorler Sekil 2.6 de gosterilmektedir.

HIJYEN (KORUMA) FAKTORLERI  MOTIVE EDiCi ETMENLER

Sirket Politikém ve Yonetimi Basan

Denetim tarzi Taninma
Calisma Kosullari Isin Ozellikleri
Ucret : Sorumluluk
Statii Ilerleme Imkam
Is Arkadaglan Ile iliskiler Gelisme Imkam

Sekil 2.6: Herzberg’in Cift Etmen Kurami o
Kaynak: A. Can Baysal ve Erdal Tekaslan, Isletmeler I¢in Davrams Bilimleri, I.U Isletme

Fakiiltesi Davranis Bilimler Dali, 2. Baski, 1996, s.112.
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1. Motive Edici Etmenler

Herzberg’in teorisinin temel Onerisini su sekilde agiklamak miimkiindiir;
motive edici faktorlerin varlig1 tatmin nedenidir, motivasyon, motive edici faktorler
saglamursa gereklestirilebilir'®®. Bu grup iicret ve maas, calisma g¢evresinin fiziki
sartlari, isletmedeki yonetim bigimi ile i giivenligi gibi faktorleri kapsar. Bu faktérlerin

varlig1 kisiye kisisel basar1 hissi verdigi i¢in motive edici rol oynar.

Motivasyon faktorleri arasinda yer alan bagari, bireyin herhangi bir isi
bagariyla tamamlamasi; taninma, basardigi isin {istleri ya da is arkadaslarinca fark
edilmesi; ilerleme, daha yiiksek {icret, artan sorumluluk, daha fazla ayricalik, daha fazla
licret dis1 yararlara sahip pozisyona atanma; isin kendisi, isin bireyin yaraticilik,
yeteneklerini kullanma gibi ihtiyaclarim karsliayabilmesi ve sorumluluk, gdzetimsiz
calisma, kendi isinden sorumlu olma, gerektiginde inisiyatif kullanabilmeye karsilik

gelir.
II. Koruyucu (Hijyen) Etmenler

Herzberg, tatminsizligi engelleyen faktorleri, fiziksel hijyenin insan viicudu

7 Hijyen, bir

lizerindeki etkilerine benzeterek hijyen faktorleri olarak adlandirmistir
kimsenin orijinal durumunun &tesinde saghigini gelistirmez. Ancak kisinin orijinal
durumuna geri doniisii sirasindaki kétiilesmeyi onler. Bu faktérler insanlari motive
etmez, kétillesmesini engeller. Verimi arttirmaz ancak ig sinirlamalari nedeniyle ortaya

cikan performans kaybina neden olan seyleri onler.

Motive edici faktorler, ¢alisani daha iyi motive ederek daha list seviyede bir
performans gostermesine neden olur. Hijyen faktorler ise kisiyi tatmin etme gtrevini
iistlenir. Ancak bunlar g¢alisani daha iistlin bir performans diizeyine ulagmasi icin
harekete gecirmez. Hijyen faktorler tek basina motive edici olamaz. Bu nedenle
Herzberg kisilerin hijyen fakttrlerle degil, motive edici faktérlerle desteklenmesi

gerektigini vurgular. Motive edici faktorleri, bireyi yoneten, onu isteklendirmenin ve

"8 yalgmn, a.g.e., s. 211.
147 Hodgetts, a.g.e., s. 510.
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giderildigi o©lgiide tatmin saglayan niteliklerinin bulundugunu belirtmistir. Bu

faktérlerden birinin gergeklesmemesi bireyin motivasyonunu engeller'*%.

Herzberg’in ¢ift faktor teorisi, is motivasyonu konusuna yeni bir 151k tutmustur.
Daha onceleri yoneticiler hijyen faktorler ilizerinde durmaktaydi. Bir motivasyon
eksikligi, moral sorunu oldugunda ¢6ziim icret arttirma, yan 6demeler, tesvik primleri
veya caliyma kosullarinda aranmaktaydi'*®. Bu arastirma sonuglan, ydneticilerin is

motivasyonuna bakis agilarini degistirmistir.

Bu teorinin y0netici agisindan anlami su sekilde agiklanabilir; hijyen faktorleri,
bulunmasi gereken asgari faktorledir. Bunlar olmadan personeli motive etmek miimkiin
degildir”". Ancak varliklari, motivasyon igin gerekli ortami yaratir. Hijyen faktorleri
saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, “calisani motive etmeye

yetmeyecektir.

Ornegin, kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasi saglig
geligtirmeyecektir, ancak bunlarin yoklufu halinde hastaliklar igin uygun ortam
olusacaktir. Bunun gibi hijyen faktérlerinin varligi, yani saglikli bir ¢alisma ortaminin
bulunmasi personeli motive etmeyecek, ancak memnuniyetsizlii- ve performans
diistikliglinii  onleyerek motivasyon i¢in gerekli ortamu yaratacak, yoklugu ise

motivasyonu ortadan kaldiracaktir.

Herzberg, isyerinde pek ¢ok hijyen faktér bulmustur. Bunlar; para, denetim,
statii, giivenlik, c¢alisma kosullari, politikalar, yonetim ve ¢alisan iligkileri gibi
faktorlerdir. Bu faktorler bireyleri motive etmez, sadece kotiillesmeyi engeller. Calisan
veriminde etkili olmaz (arttirmaz) ancak is simirlamalart nedeniyle ortaya ¢ikan

performans kaybina neden olan seyleri nler.

Teoride yer alan motivasyon faktdrlerini saglayacak teknikler; is genisletme ve

is zenginlestirmedir.

18 Baysal ve Tekaslan, a.g.e., s. 110.
' Baysal ve Tekaslan, a.g.e., s. 114.
% Kogel, a.g.e., s. 515.
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Is genisletme, bir isin, iscinin daha gok ve gesitli islem yapabilecek sekilde

yeniden organize edilmesidir'"

. Ancak Herzberg, calisanin sadece yaptig1 is sayisi
arttirmak yoluyla dnemli bir motivasyon artiginin saglanamayacagin ifade etmistir. Isin
icerigini, tasidig1 sorumluluk ve yetkinin sinirlarini genisletmek, isi ¢alisan i¢in daha

zengin ve renkli hale getirmek gerekir. Bu da ancak is genisletmesi ile saglanabilir.

Is zenginlestirme, personelin isindeki gorevlerin ¢esitlendirilmesi, daha gok
yetki ve sorumluluk tagir hale getirilmesi, terfi imkanlarinin artirilmasi ile ilgili

programlar kapsar15 2,

Herzberg’in teorisi bazi yonleriyle elestirilmigtir. Kuramlar uygulandiklar
deneysel durumda dogru sonuglar verir'™. Ancak bu kuram kigiler arasindaki
farkliliklar1 g6zoniine almamaktadir. Arastirmalarda 6rnek kitle olarak alinan iggtren
icin 6nemli olan durumun tiim insanlar igin gecerli oldugunu ileri slirmiistiir. Béyle bir

genelleme yapmak dogru olmaz.

Getirilen bir bagka elestiri, teoriyi gerceklestirirken kullanilan y&nteme
iliskindir. Herzberg’in teorisinde kullandig: kritik olay yontemi, kisilerin kendilerine
geriye doniik olarak bakmalarim gerektirirken, diger faktorlerin agiklanmasi i¢in uygun
bir arag saglamaz. Herzberg’'in ydntemine uygun bi¢cimde yapilan arastirmalar, onun
modelini dogrular sonuglar vermekte, degisik arastirma yOntemleri ise farkli sonuglar

verebilmektedir.

Herzberg modeli, motivasyonu bir biitiin olarak agiklama yoéniinden eksik
kalmaktadir. Qzellikle gelismekte olan veya az gelismis {ilkelerde heniiz ihtiyaglarin
dordiincii ve beginci hiyerarsik basamaklara erigemedigi igin hijyen olarak nitelenen
birinci, ikinci, iiglinci basamak ihtiyaglar aym1 zamanda motive edici bir rol de

oynayabilmektedir. Bu nedenle Herzberg modelini daha ¢ok geligmis iilkelerin sosyo-

®! Durgun, a.g.e., s. 22.

52 Hodgetts, a.g.e., s. 580.

133 0. Onaran, Caliyma Yasaminda Giidiileme Kuramlari, Ankara: Ankara Universitesi S.B.F.
Yayinlari, 1989, s. 2.
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kiiltire] ve ekonomik yapilarina daha uygun olarak nitelemek yanlis olmayacaktir.

Herzberg’in modeli her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun bir teori degildir'**.

Elestirilere ragmen, orgiitsel davramis agisindan Herzberg’in Onemi, moral
sorunu olan personelin para ve buna benzer &diil elemanlar ile motive edilemeyecegini

155

vurgulamus olmasidir'”°. Diger bir 6nemli yaru da motive eden ve motive olmaya hazir

tutan faktorler ayrimim yapmis olmasidur.

Maslow’un modeli ile Herzberg’in kuramu karsilagtirilacak olursa, Maslow’un
fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglarn ile Herzberg’in hijyen faktorlerinin 6zdes
oldugu goriilebilir. Ayrica Maslow’un deger, basan takdiri, terfi ihtiyaglan ile kendini
gergeklestirme ve ¢evrede taninma ihtiyaglart ise, Herzberg’in motive edici faktorleri

ile es anlamhdlr.‘Karsllastlrma sekil 2.7 da gosterilmigtir.

MASLOW'UN KENDINI
IHTIYACLAR GERCEKLESTIRME
HIYERARSISI -Isin Kendisi _
MOTIVE
-Biiyiime EDICI
SAYGI -Basarma Olanag: ETMENLER
-llerleme —
-Taninma —
SOSYAL  |-Statii
-Kisiler arasi
iliskiler
GUVENLIK |-Denetim HIJYEN
-Isletme
politikas ETMENLER
ve yonetim
© Hs giivenligi |
FiZYOLOJIK Hs sartlart
-Kisisel yasam HERZBERG'IN CIFT
-Ucret FAKTOR TEORISI

Sekil 2.7: Maslow ve Herzberg Modellerinin Karsilastirilmasi

Kaynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
Istanbul: Beta Basim Dagitim, 1999, s. 512.

1% Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.331.
155 Luthans,a.g.e., s. 244.
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Maslow, Herzberg’in motivasyon siirecini basitlestirmigtir. Herzberg,
Maslow’un teorisinin genisletilmis halini meydana ¢ikarsa da bu iki modelin higbiri
bireysel ihtiyag doyumu ve organizasyonel amaglarin basarilmasi arasinda yeterli bag
verememigtir. Bu iki teori motivasyondaki bireysel farkliliklar problemini ger¢ekten de

ele almamustir.
2.1.1.3. David McClelland’in Bagarma Ihtiyaci (Achievement) Teorisi

Kisilerin basar arzularini, bir motivasyon araci olarak kullanmanin 6nemini ve
geregini belirten David McClelland, basari arzusuyla iktisadi gelisme arasinda bir iligki
kurar ve iktisadi kalkinmada odak noktasim: insan tipinin ve kisilik yapisinin
olusturdugu gorisiindedir. Bagsarma ihtiyaci teorisi, kiginin, baskalariyla sosyal iligki
kufma, basgkalarim etki altinda tutmaya yonelen gii¢ kazanma, Kkisilerin yetenek ve
becerileriyle belli basarilar elde etme gibi ¢esitli ihtiyaclarimi gidermeye y6nelik

davramslar géstermesidir.
Teori tig ihtiyag kategorisine odaklanmustir'®.
1. Baglilik ihtiyaci,
2. Giig ihtiyaci,
3. Bagar ihtiyact.

Bagllik ihtiyacy; insanlarla sosyal iliskilerin kurulmasi ve bu iliskileri koruma
ihtiyacidir. Arkadas iliskileri kurulmas: ve sevgi istegine baglanmustir. Iliskiyi arama ve
arkadaglik kurma, diger insanlar tarafindan begenilme istegi roller ve sosyal aktiviteleri
tercih etme, ortak gruplara ait olma duygusunu arama ya da orgiitleme g¢abalari, bu
ihtiyacin giderilmesine yonelik davraniglar olarak sayilabilir. Bu gereksinme insanin,
yasamini yalmz bagina siirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip oldugundan hareketle,
diger kisi ve gruplarla iligki iginde bulunacagini vurgular. Her bireyin, belirli kigilere
baglilik ve ¢esitli sekillerde gelistirmis oldugu arkadaglik ve dostluk cevresi vardir.

1% G. B. Norteraft and M. A. Neale, Organizational Behavior, Chicago: The Dreyden Press, 1990,
s.141.
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Ancak bu sosyal nitelik ve ihtiya¢ kuskusuz insandan insana farkliliklar gosterir. Kimi
insan, dost ve arkadas edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoglanir. Kimi de, birgok
sorununu tek basina ¢dzmek ister, ailesi ve yakin akrabalan disinda dostluk baglan
kurmaktan kaginir.

Gii¢ ihtiyacy; sorumluluk, etkileme ve etkilenme iliskisine dayamir. Diger
insanlann kontrol altinda tutma ya da etkileme, giicii altinda tutma, rekabet etme
davraniglari, ¢evresine egemen olma isteginin bir sonucudur. Bu nedenle, kisi ¢evresel
iliskilerde etkisini artiracak ve sesini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan ¢ekinmez.
Ustiin olmak, bagkalarimn is ve faaliyetlerini kontrol altina almak igin basvurulacak
tiim ¢abalar, bireyi, digerleriyle ¢ekisme ve ¢atigmaya itebilir. Bu tehlike, insanin giiclii
olma arzusunu belli §l¢tide frenler. Bu ylizden ihtiyacin giddeti insandan insana oldukga

*farkl1 bigimde ortaya gikar.

Bagart ihtiyaci; kurulan. iligki ve performans kalitesinin yiiksek seviyede
korunmasidir. Problemler karsisinda ¢6ziim i¢in sorumluluk stlenme istegi, ilimli,
gercekei, riskli olabilen ancak erigebilir nitelikte hedefler kurma, enerjinin en st

seviyede tutulmasi ve siki ¢alisma igin istekli olma beklenir!®”.

Bagart motivinin birey ve toplumu etki altinda biraktigim iddia eden
McClelland, bireyin faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladig: halde, basarisiz olmaktan
da bityiik ol¢tide korku ve gekingenlik duydugunu ifade eder. Bu korku, onu bagariya
gotiirecek faaliyetlerde bulanmaktan alikoyar. Korkunun yenilmesi halinde basarili

olma istegi, bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir.

Bagar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagmasi gii¢ ve
calisma gerektiren, anlamli amaglar segerek, bunlari gergeklestirmek icgin gerekli

yetenek ve bilgi elde edecek ve kullanacak davranigt gijsterecektir15 8

McClelland’a gore basari motivi yiiksek kisi, diisiik kisiden daha gergekei

amaglar tespit eder, kisisel sorumluluk yliklenmekten korkmaz, kararli ve yaraticidir.

TR, W.Mondy, A. Sharplin and S.H. Premeaux, Management, S5th Edition, Boston: Allyn Aqd Bacon,
1991, s.305.
%8 Ulker, a.g.e., s. 42.
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Ancak bu niteliklere sahip herkesin isinde basarili oldugu s6ylenemez. Eger isin dogasi
ek bir ¢abaya aciksa, basan gelir. Tersi olursa, bagart motivi yiiksek olan kisi de diger

kisiler gibi siradan olmaya mahkumdur.

Basari motifini yalmzca kara baglamak mimkin degildir'®.

Basarma
ihtiyacinin tatmininde kar motifi 6nemini kaybetmistir. Calismay1 ve gelismeyi tahrik
eden gii¢ “tesebbiis ruhu”dur ve ¢ogu zaman sanilanin aksine tesebbiis ruhunun sadece
daha fazla para kazanma amacina déniik olmast sart degildir. Hatta para kazanmakla da
ilgili olmayabilir. Paranin rolii, basarma arzusunun ne denli ger¢eklesmis oldugunu
ortaya koyan bir gostergeden ibarettir. Yani bagarimin ana motifi degil, bir basan

olglstidiir.

. McClelland, i ihtiyag tiriinden en ¢ok basar ihtiyacinin birey ve toplumu etki
altinda biraktigini iddia etmektedir. Bu konuyla ilgili yapilan deneysel ¢alismalar, basar

ihtiyacinin davramssal sonuglarim §6yle ozetler'®’:

1. Basar1 ihtiyac1 ile gergek is basarisi arasinda olumlu bir iligki vardir.
Yiiksek basar1 giidiisti olan kisiler, daha iyi i basarist gosterir. Bu nedenle
kendilerini bagariyla 6zdeglestirerek bu tiir ihtiya¢larini tatmin ederler. Yiiksek
bagar1 glidiisii olanlar iddial: bir durum karsisinda kisisel basar1 duygusu elde
etmek isterler. Bunlar iyi ig basarmayi, digerlerinin gdziine girmek igin degil,

kendi kisisel tatminleri i¢in amaglar.

2. Bu kisiler kusursuzlugu, oddillendirilmekten ¢ok, kendi gelisimleri i¢in
ister. Rolleri, sayginliktan ¢ok kusursuzluk temeline gore degerlendirir.

Kendilerine is ortag: olarak arkadas degil, uzman kisiler segerler.

3. Yiikksek basann giidiisiine sahip bireyler, ¢abalarimin sonucunda kisisel
sorumluluk yiiklenebilecekleri ortamlar1 yegler. Isi sansa, talihe, kadere
birakmaktan ¢ok kendi rotalarini denetlemek isterler. Digerlerinin fikirlerinden
cok, kendi degerlendirme ve deneyimlerine dayanan bagumsiz yargida

bulunma egilimindedir.

1% Giilhan, a.g.e., s. 19.
¥ Durgun, a.g.e., s. 26.
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4. Cesitli segeneklerin basari olasihiklarimi dikkatle inceleyerek amaglarim
belirlerler. Bu amaglar, ne basariy1 garantileyecek ne de basarisizlik doguracak

derecede olmayan ortalama amaglardir.

5. Orta ya da uzun vadeli gelecekle daha gok ilgilenenler, daha uzun vadeli
bakis agisina sahiptirler. Gelecek beklentileri daha fazla olup, gelecegin daha
biiytik ¢diillerini, simdinin kiiglik édiillerine iistiin tutarlar.

McClelland’in teorisine gore, bireyler su kombinasyona bagh olarak bir isi

etkili ve yeterli yapacaklard1r161:

a. Motiv ya da ihtiyacin giicii, diger ihtiyaclarla ilgisi,
b. Yapilan gérevde basari olasiligs,
c. Performans igin ¢diillendirme veya isteklendirmenin giicii.

Teoride, bireyin etkili ve basarili oldugu durumlarda, bu durumu
degerlendirecegi ve bunu kendisine yansitacak birtakim kontrol mekanizmasina da
sahip olmak isteyecegi, bu mekanizmanin araglarinin da maddi &diiller oldugu kadar,
sozlii ve yazih Gvgiiler olabilecegi belirtilmekte, ancak bunun ardindan da o&diiller,
bagarmnin Ol¢isiinii belirleme araci olarak: gﬁrﬁlmektedirléz‘. Bireye yeterli imkanin
taninmasi ve bireyin kendinde giiven duygusuyla, sorumluluk. yiiklenme isteginin

artirilmast, bireyi bagariya ulagtiran noktalardir.

McClelland, maddi ve manevi ¢ok sayida 6diil gesidiyle bagari, baghlik ve gii¢
ihtiyaciun  sartlandirilabilecegini ve Ogretilebilecegini belirtir'®® Basarn giidiisiiniin
bireyi ve toplumu etki altinda biraktigini, bireyin faaliyetlerinde basarili olmak istedigi
halde, basarisiz olmaktan da biiyiik oranda korktugunu ve g¢ekindigini belirtmektedir.
Bu kaygilar, bireyi, basar1 yolunda engelleyebilir. Korku ve kaygilarin yenilmesi,

1! Mondy, a.g.e., s. 305.
12 Eren, a.g.e., 5.376.
183 Kaya, a.g.e., s. 28.
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bagarili olma istegi bireyi faaliyete gecirecektir. Kisi faaliyetinin sonucunda basarili

olup olmadigim anlayabilecegi bir geri bildirim mekanizmasina ihtiyag duyacaktir'®.

Bagan ihtiyaciyla ilgili olarak belirtilen davramgsal 6zellikleri dikkate alarak

organizasyonlarda basariy1 tesvik etmek amaciyla bazi nerilerde bulunulmugtur'®.

a. Organizasyonlarda ¢alisanlar tarafindan ulasilmasi ¢ok kolay veya ¢ok gii¢
degil, orta dereceli gii¢ olarak algilanan amaglar ve bunlara uygun is ve

gérevler yaratmak.

b. Organizasyon, bireyden bekledigi faaliyet standartlarini agik hale getirmek
ve basart saglandigy takdirde, kendisine bu basariya uygun somut bir

geribildirim saglamak.

¢. Kisisel sorumluluk yiiklenmenin tegvik edildigi bir organizasyon ortam

gerceklestirmek.

Bu teorinin yonetici agisindan anlami su sekilde agiklanabilir; personelin sahip
oldugu ihtiyaglar belirlenebilirse se¢me ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayisiyla bagan ihtiyaci yiikksek olan bir calisan, bunu saglayabilecek bir ise
yerlestirilir. Bylece bu galisan motive olabilecegi bir ortami bulacagindan sahip oldugu

bilgi ve yetenegi tam olarak isletnie yararina kullanabilecektir.

Bagar1 ihtiyaci teorisi,” kendi i¢inde tutarli, dayanaklar gi¢li olan bir
motivasyon teorisidir. Ancak bireyin motive edilmesi kavramini tamamen agiklamada,
tek bir motivasyon kaynagina dayandiriyor olmgm nedeniyle yetersiz kalir. Birey
glinimiizde bir veya birka¢ motive edici etmen tarafindan degil, bir etmenler kiimesi

tarafindan davramsa itilmektedir'®,

164 i1.:

Ibid.
185 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranus, Istanbul: Ar Yayin Dagitim, 1981, ss.188-189.
1% Eren, a.g.e., s. 429.
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2.1.1.4. Clayton Alderfer’in ERG Yaklasimi

Erg yaklasimi, Clayton Alderfer’in, Maslow’un ihtiyaglar tasnifini
basitlestirerek gelistirmis oldugu motivasyon yaklagimidir. Burada ihtiyag siralamasi
daha basittir, ancak Maslow simiflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamas: esastir. Ilke yine
aynidir. Once alt diizeydeki ihtiyaglar, daha sonra iist diizey ihtiyaglar tatmin

edilmelidir.

ERG Yaklasimu ii¢ kategori ihtiyag {izerinde durur'®’;

a. Varolma (Existence) ihtiyaci, -alt diizey
b. Aidiyet — iliski kurma (Relatedness) ihtiyaci ﬁ
¢. Gelisme (Growth) ihtiyaci -ust diizey

Varolma ihtiyaci; fiziksel olarak yasamu stirdiirebilme, giivenli ve huzurlu iliski

ihtiyacini,

Aidiyet — Iliski kurma ihtiyaci; insanlarla iligki kurabilme, sevgi, dostluk ve ait

olmayt,

Gelisme ihtiyact; diigiince ve davranislarinda 6zgilir olmayi, yasaminda bunu
hissetmeyi icerir. Gelisme ihtiyaci, insanlar i¢in nemli olmakla birlikte, bu ihtiyacin
giderilmemesi durumunda diigiik diizeydeki ihtiyaglar, insanlarin géziinde daha 6nemli

hale gelir.

167 Richard Daft, Management, 3rd Edition, The Dryden Press, 1994, s. 516.
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Sekil 2.8: Alderfer’in Erg Adimlan

Kaynak: David G. Myers , Social Psychology , The Mcgraw Hill Inc., 1996, s. 215.

Alderfer’in ERG yaklasimi ile ileri stirdiigi agiklamada Maslow’un
gortislerinden farkli olarak ihtiyag gruplari arasinda kesin simrlar ve hiyerarsik bir
diizen yoktur. Bireyin ihtiyaci belirli bir sira izlemeden ortaya ¢ikabilir ve birden fazla
ihtiyag grubu aym anda bireyi giidiiliiyor olabilir. Bu goériige gore bireyin, drnegin
aidiyet gereksinimi baskin olabilir ve varolma gereksinimden 6nce gelebilir. Ayrica
gereksinim gruplar: arasinda ileri geri gegisler olabilir. Bireyin tiim yasami alt diizey
ihtiyaglardan, tist diizey ihtiyaglara dogru bir gelisme izlemesi s6z konusu edilemez.

Zaman zaman ihtiyaglar yer degistirebilir'®®,

18 Derel, a.g.e., s. 191.
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Alderfer ve Maslow’un Teorileri_

Tablo 2.3.

KURAMLAR 1. BASAMAK 2. BASAMAK 3.BASAMAK
Varlhigim .
ALDERFER stirdiirme Iligki Kurma Gelisme
Ihtiyact Ihtiyaci Ihtiyac
MASLOW Fizyolojik Giivenlik ve Saygi Gérme ve
. . Kendini
Ihtiyaglar Sosyal Ihtiyaglar Gergeklestirme

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. Basim, Istanbul: Beta Basim, 2001, ss. 442.

ERG yaklasimina gére, gelisme ihtiyact, ilk iki basamaktaki ihtiyag¢larin tatmin
edilmesiyle daha da artacaktir. Her bir basamagin tatmini artarak soyut ve zor duruma
gelir. Bazilar1 bu basamakta ilerlerken mantiksal bir gelisme izler. Bazilan da bunalim
ve hayal kirnkligina ugrar. Bu kisiler gelisme ihtiyacim karsilayamiyorsa diger

basamaklardan birine donerek, ¢abalarin onun iizerinde yogunlastirir'®’.

Teori giincellestirildiginde, iyi bir yillik ticret alan g¢alisanin hedefi, yliksek
hayat standardim yakalamaktir. Bu kisi, gelisme ihtiyaglarinin tatmin edilmesi ile ancak
motive olabilecektir. Bununla birlikte, bireyin ig arkadaglar1 ve is digindaki arkadas
iligkilerini gelistirme istegi, son derece dnemlidir. Yiksek diizeydeki ihtiyacin tatmin
edilmesinin engellenmesi alt siradaki ihtiyaca gerilemeyle sonuglanir. Teoriye getirilen
en 6nemli elestiri, Maslow ve Herzberg’e oranla, motivasyonun sinirlarini gok genis

tutmast ve bu konuda pek fazla kisitlama getirmemesidir' ™.

1% Halil Can, a.g.e., ss. 161-162.
10 Kaya, a.g.e., s. 31.
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2.1.1.5. Kapsam Teorilerinin Karsilastirilmasi

Kapsam teorileri tarafindan ileri siiriilen ihtiyag tiplerinde 6nemli benzerlikler
bulunmaktadir. Sekil 2.9°da, bu teorilerin benzer ihtiya¢ tipleri g&sterilmektedir.

Teoriler arasindaki farkliliklar 6nemsiz kategorilere ayrilmig durumdadir.

Sekilde goriildiigii gibi, Maslow’un teorisinde ilk ii¢ sirada yer alan fizyolojik,
guivenlik, ve sosyal ihtiyag kategorileri Herzberg’in teorisindeki Aijyen faktérlerine
kargilik gelirken, McClelland bu grup ihtiyaglara ait olma adimi vermis, Alderfer
varligim sirdiirme ihtiyaci olarak isimlendirmigtir. Yine Maslow’da 4. ve 5. sirada yer
alan saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyaclari, Herzberg’in motivasyon
faktorlerine, McClelland’in basarma ve gii¢ ihtiyaclarina, Alderfer’in gelisme ve iliski
Ma ihtiyaglarina yakin gériinmektedir.
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[htiyact

Iliski Kurma
Ihtiyaci

MASLOW HERZBERG McCLELLAND
Kendini Isin Kendisi Basarma
Gergeklestirme > |Sorumluluk »ihtiyact
Thtiyaci Ilerleme
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Sekil 2.9: Kapsam Teorilerinin Karsilagtirilmasi

Varligini

Stirdiirme

[htiyaci

Kaynak: G. B. Northeraft and M. A. Neale, Organizational Behavior, Chicago: The Dreyden

Press, 1990, s. 143,
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Erg teorisi, Herzberg’in ¢ift faktér teorisi ve
McClelland’in teorisi motivasyona neden olan faktorler iizerine yararli kavramlar
saglamustir. Ancak, bu teoriler motivasyon siirecine gok fazla 1tk tutamamustir'’.
Kapsam teorileri, galisanin motivasyonunda ekonomik olmayan onemli ihtiyaglarin
ortaya ¢ikarilmasinda etkili olmustur. McClelland’1n teorisi bazi ihtiyaglarin 6grenildigi

fikrini zihinlere yerlestirmistir.

Kapsam teorilerinde, uyulmas: gereken kesin bir ilkeler dizisi vardur'’

. Elestiri
noktalarindan biri tiim isgorenlerin birbirlerinin benzeri oldugunu varsaymalandir.
Ancak c¢aliganlarin ekonomik kazang, iyt bir ¢aligma ortami ve kendini gosterecegi ve

kabul ettirecegi bir igyeri aradiklart konusunda teorileri birbirine yaklasir.

Ikinci bir elestiri noktasi, bir isletmedeki tiim gérevleri birbirinin benzeri kabul
etmeleridir. Tim goérevler i¢in alinabilecek motivasyon 6nlemlerinin basinda y6netime

katilma ve is zenginlestirme gibi yonetsel araglar yer alir'”.

Ve son elestiri konusu, kapsam teorilerinin ¢alisanlar1 motive etmede en iyi yol

olarak sadece tek bir diiglinceyi savunmas, diger goriislere kars1 gikmalaridir' ™%,

2.1.2. Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri, davranigin ortaya ¢ikmasindan, durmasina kadar, faaliyetlerdeki
degiskenleri aciklayan teorilerdir. Agirhik noktasi, kisinin hangi amag¢ tarafindan ve
nasil motive edildigiyle ilgilidir. Davramsglar1 belirli olan bireyin, bu davranis
tekrarlamasi veya tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusu, siire¢ teorilerinin

yanitlamaya calistig1 temel sorudur'”.

1 Durgun, a.g.e., s. 28.
172 (JIker, a.g.e., 5. 45.
' Onaran, a.g.e.,s. 24,
1 fbid.

15 Kogel, a.g.e., s. 311.
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Siire¢ teorilerini, kapsam teorilerinden ayiran nokta, bu teorilerin bireyin

icindeki nedenleri kesfetmek yerine, kisinin gevresinde bulunan (digsal) ve kisinin

davramslarim etkileyen faktérleri anlamak ve kullanmak iizerinde durmasidir!™.

Teori, kisisel farkliliklarin motivasyondaki dnemini ele alir. Buna gore farkli

kisiler degisik goriiy ve deger yargilarina sahiptir ama hepsinde davramgi harekete

geciren motivasyon siireci aymdlrm.

Siire¢ Teorileri ad1 altinda;

1. Sartlanma teorisi,

2. Vroom’un Beklenti teorisi,

3. Porter — Lawler’in gelistirilmis beklenti teorisi,
4. Adams’n Esitlik teorisi,

5. Locke’un Amag teorisi,

6. Cranny ve Smith’in Basitlestirilmis stiireg teorisi, agiklanmaya ¢alisilacaktir.

2.1.2.1. Sartlanma Teorisi
a. Klasik Sartlanma:

Klasik sartlanma, Pavlov’un képekler lizerinde yapt1§1 deneylerle gelistirilen
bir sartlanma tiiriidiir'’®, Bu tip sartlanmada, davranislar belirli uyaranlar tarafindan
harekete gegirilir. Bu durum agagidaki gibi gosterilebilir:

' Durgun, a.g.e., s. 30.
17 Eren, a.g.e,s. 430.
'8 Ibid.
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— . —_—
UYARI ORGANIZMA| DAVRANIS

Sekil 2.10: Klasik Sartlandirma
Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. Basim, Istanbul: Beta Basim, 2001, s. 517.

Teoriye gore davranis, refleks veya heyecan tiiriinde bir uyaramin organizmayi

etkilemesi sonucu olusmaktadir.

Pavlov, caligmalarinda bir¢ok tepkinin sartlanma sonucunda ortaya g¢iktigim
belirtir'®. Sartlanma kavramim bir teori haline getiren de Pavlov’dur. Pavlov
caligmalanm kopeklerin tiikiiriik salgilama davramiglanm inceleme yoluyla yiiriitmiis,

ogrenme ile uyari-tepki arasindaki iligkiyi yorumlamigtr.

Klasik sartlanmada dikkat edilmesi gereken iki 6nemli nokta vardir'®.

1. Sartsiz tepki dogal bir davramigtir. Herhangi bir sarta bagli olmadan ortaya
konabilen davranig, yasantiya bagli olmadigina gore, dogustan getirilmis bir
davramistir. Bunun anlami, sonradan &grenilmis -olan davramslarin klasik

sartlanmada kullamilamayacagidir.

2. Sartsiz uyaric ile sartsiz tepki arasindaki bag tabii bir bagdir. Herhangi bir
ogrenmeye bagh degildir. Bagka bir ifadeyle, hi¢ bir képege ete karsi salya
tepkisi vermesi Ogretilmemistir. Klasik sartlanmamin  uygulanacad
organizmaya da sartsiz uyariciya Kkarsi sarts1z tepki vermesi Ogretilmis

olmalidir.

Pavlov’un yaptigi deneylerde, zil ¢alindiinda salya tepkisi aluur. Zil tekrar
calindifinda tekrar salya tepkisi alinmaktadir. Ancak, bu tekrarlar bir siire sonra salya

17 Luthans, a.g.e., ss. 208-209.
18 www.saimyilmaz_sitemynet com., (30.10.2003).

88



tepkisi getirmemeye baglar. Bu duruma sénme denir. Kural sudur; pekistirilmeyen

tekrarlar sénmeye yiiz tutar'®'.

Sénmenin meydana gelmesini 6nlemek ig¢in, sartsiz uyaricimun (etin) tekrar
verilmesi, yani pekistirme yapilmasi gerekir. Pekistirme, sartsiz uyaricimn tekrar

verilmesidir.

Sartsiz uyarici, klasik sartlanmamin klasik deneyinde ettir, etin yeniden

verilmesi kopegin salya tepkisini tekrar eski haline dénddirtir.

Teoriye gore, pekistirilmeyen denemeler sonucunda sartli uyarici verilmemeye
baslar, yani davranis soner. Pavlov, yaptig1 sonmeden bir siire sonra sarth uyarici ile
tekrar karsilasan organizmanin ¢ok olmasa bile, bir miktar sartli tepki verdigini
gézlemigtir. Buna kendiliginden geri gelme denir. Belki, bu durum organizma "bir
zamanlar bunun arkasindan sartsiz uyarici geliyordu" duygusuna kapiliyor seklinde

yorumlanabilir'®?,

Yapilan arastirmalardan sonra, daha once tepki verilmeyen bir uyarana tepki
vermenin G6grenilebilecegi gibi (sartli uyaran), 6gretilen bu uyarana tepki veren ikinci
diizey sartlamalar olabilecegini vurgulamakta, bu da pekistirmenin olugsmasinda ikinci

diizeydeki 6diillerin nemine dikkat ekmektedir'®*.

b. B.F. Skinner’in Edimsel Sartlanma Teorisi:

Skinner’in teorisi, davranisin nedenlerini 6grenmekle ilgili olmayip, davrang
sonucunda ortaya ¢ikan olgular direkt olarak 6grenmeyle ilgilidirls“. Burada belirtilmek

istenen davramg-sonug iligkisidir.

181 Kaya, a.g.e., s .61.
182 www.saimyilmaz_sitemynet_com, (30.10.2003).
183 1.
Ibid.
184 Tikici ve Deniz, a.g.e.,s. 101,
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Edimsel sartlanma asagidaki gibi bir sekille ifade edilebilir:

/’ ODUL |
ORGANIZMA |—» | DAVRANIS —| KARSILASILAN

SONUC \

CEZA

Sekil 2.11: Edimsel Sartlanma

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8. Basim, [stanbul: Beta Basim, 2001, s. 518.

Kisinin bir nedenle (ihtiyag, ama¢, daha 6nceki sartlanma v.s.) gosterdigi
davramsin karsilasacagi sonu¢ 6nemlidir. Bu sonuca gore kisi, ya aym davranisi
tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir. Omegin ise geg gelen bir personelin (davranis;
gec gelme), bunu tekrarlamamasi, biiylik Olgiide karsilasacagy sonug (uyar,

cezalandirma, higbir sey sdylenmemesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.

Edimsel sartlanma, klasik sartlanmadan farklidir. Klasik sartlanmada yiyecegin
varligini belirten zil sesi kdpegin tiikiiriik salgisini ¢ogaltir. Bir uyar: tepkiye yol agar.
Edimsel sartlanmada bir tepkinin sonuglari o tepkinin yinelenmesine neden olur. Klasik
sartlanmadan farki, gosterilen tepkinin bilingsiz olmadifidir. Edimsel sartianmada,
ozellikle davranisin meydana gelme olasilify tizerinde durulur. Davramsin meydana
gelme olasilii, davranigin olumlu veya hosa gidecek sekilde sonuglanmasi halinde

artmakta, sonucun olumsuz olmasi yada cezalandirilmasi halinde azalmaktadar'®>.

Skinner’a gére edimsel sartlanma, davranigi tatmin, kontrol ve degistirmede

kullanilir. Icinde bulundugumuz zamanda insan davramislarinin ¢ok az bir kismi klasik

1% uthans, a.g.e., s. 211.
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sartlanmaya tabiidir. Edimsel sartlanmanin, klasik sartlanmadan daha ¢ok Ogrenme

iizerinde etkisi vardir. Orgiitsel davranisi degistirme ve irdelemede daha etkilidir'®®.

Teorinin ana fikri, davramglarin karsilastigi sonuglar tarafindan sartlandinldig:
varsayimudir. Eger davramiglar, kisi tarafindan memnum edici olarak nitelendirilen
sonugla karsilasirsa, olasilikla aym davranig tekrarlanacaktir. Eger karsilasilan sonug,
kisi tarafindan ac1 verici, hoslanilmayan, tiziicii olarak niteleniyorsa, biiyiik bir olasilikla

kisi ayn1 davranig1 gostermeyecektir.

Kisinin sonucu yorumlamasi konusu Edward L. Thorndike tarafindan
gelisgtirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Bu kanuna gore, kisi kendisine haz verecek

davranislar tekrarlar fakat aci verecek davramglardan kaginir'®’

. Dolayisiyla eger bir
kisinin belirli bir davrams: tekrarlamasi istenirse, o davramsin kisi i¢in haz verici olarak
nitelenen bir sonugla karsilagmasi gerekir. Bu anlayis, 6grenme konusunun temel
ilkelerinden biridir. Bu anlayisa gore, davramslar karsilastiklar1 sonuca gore sartlanir.
Kisi davramglarinin tekrarlanma olasiligim yiikselten her sonug 6diil, bu olasilig:

azaltan her tiirlii fiziksel ya da zihinsel olay ceza olarak nitelendirilebilir.

Teoriye gore, kisinin i¢ diinyas1 ve duygu yonii biiyiik 6nem tasimaz. Onemli
olan onun ne yaptifidir. Bir difer &nemli nokta, davramglarin dig etkiler nedeniyle
olustugudur. Bu nedenle, kisinin iliskide bulundugu g¢evreyi degistirmek yoluyla,
davramslan da degistirilebilir. Buna is gordirmek iizere sartlandrma denir'®.
Yapilmas: istenen ig ig¢in Odil, istenmeyen iy igin de ceza koymak veya dikkate

almamak yoluyla kisi veya grup baskalarinin isteklerini belirli yonde etkileyebilir.

Kullanilan yontemler i¢inde ceza yonteminin kullammina Skinner taraftar
degildir. Ona gore orgiitler, cezalandirmay: kullandiklar i¢in etkili ¢alisgamamaktadir.
Kisi etkin, iiretken davranigin pekistirildigi bir ¢evrede mutlu olur. Ciinkii iyi

diizenlenmis olumlu pekistiriciler, kisinin geligsmesine yardimci olur. Oysa olumsuz

18 Kaya, a.g.e., s. 49.
187 Kogel, a.g.e., s. 518.
188 Griffin, a.g.e., s. 288.
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yaklasim isgorenlerin gelisimini engeller veya saldirgan yapar, bu da sonunda 6rgiit igin

zararh olur'®.

Belirli olumlu davraniglar1 gostermek, onlar pekistirmek ve aligkanlik haline
getirmek icin, yOnetim psikolojisinde dort yonetim seklinden s6z edilmektedir.
Bunlar'®’;

1. Olumlu pekistirme,
2. Olumsuz pekistirme,
3. Son verme veya yok olma,

4. Cezalandlrrna. -

Olumlu Pekistirme: Istenen davranis1 gosteren bireyin, bu davranisi yapmaya
devam etmesi igin tegvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak, ¢ogu kez Gdiiller
verilmektedir. Odiiller, igsel ve digsal niteliktedir. Igsel &diil ¢alisana, is yapmaktan
zevk alma, eser yaratmaktan mutluluk duyma, basandah dolay1 gevresinde prestij sahibi
olma gibi duygulart saglar. Bununla beraber onun basarisim kolaylastirici orgiitsel
tedbirleri de y6netimin almas: gerekir. Ancak 6nemli olan, bireyin bu tatmini kendi
icinde duyarak isteki basarili davramisgimi devam ettirecek tekrarlarda bulunmasidir.
Digsal ddiiller ise, bireyin basarisina yonetimce maddi ve manevi deger bicilmesidir.

Prim, zam, ikramiye, terfi gibi ddiiller olumlu pekistirici roller oynar.

Olumsuz Pekistirme: Caligan tarafindan yapilmis veya denenmis bir davramns
ya da tutumu Onlemek ve kisiyi istenen davramisa yoneltmek igin kullamilan

yontemlerden olusur™'

. Burada 6nemli olan bireyin, ortaya koymus oldugu davranigin
y6netimce, benimsenmeyen, istenmeyen bir tutum oldugunun ona hissettirilmesidir.
Ornek olarak, hata yapan galisanlara ceza vermek yerine isim belirtmeksizin hatali

iiriinleri teshir etmek, bunun neden oldugu zararlar1 agiklamak, hatanin nereden

1% Onaran, a.g.e.,s . 264.
1% Griffin, op.cit., s. 454.
P! Eren, a.ge., s. 361.
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kaynaklandifin1 ya da nedenlerini aktarmak yeterli olacaktir. Bagkalar tarafindan bu tip
hatalarin yapildig: bilindigi icin, isletme iginde aleni olmayan utandirma ve ayiplama ile
birey istenmeyen davranig1 yapmaktan vazgegecek, hatta hatanin nedenini ve bilmedigi
konular1 da Ogrenerek yonetimin kendisinden bekledigi davramglarn géstermeye

baslayacaktir.

Son Verme veya Yok Olma: Bir davramisi ortadan kaldirmak, ortaya ¢ikigini
biitiiniiyle yok etme tedbirlerinden olusur. Boylece yapilmis olan fakat istenmeyen
hareket bir daha tekrarlanmayacak ve pekisme siireci gergeklesmeyecektir'®. Bu
yontemde bir davramigi terk ettirme ve caydiricilik s6z konusudur. Bunun i¢in ceza
uygulanmaz. Sadece ¢aliganin, efer aym davramsi tekrar edecek olursa, oOrgiitte
gelecege iliskin beklentilerinin gerceklesmeyecegini anlamasi s6z konusudur. Isgrenin
gelecege iliskin beklentileri, yuklu bir zam almasi, terfi etmesi ve benzeri olanaklarla
ilgilidir. Ornegin, ise ge¢ kalan ve disiplinsiz hareket eden ¢alisan, yil sonu
degerlendirmesinde dnemli bir zamdan mahrum kalacagini bilirse, hemen istenmeyen
davramistan vazgegecektir. Yoneticilerin diilsiiz birakma tutumu, uzun vadede isgéreni

cezalandirma tutumu sayilabilir.

Cezalandirma: Istenmeyen bir davranisi ortadan kaldirmak igin ceza verilen
isgbren, istenmeyen davramgi tekrarlamayacak, yapmaktan vazgegecektir. Ancak
cezanin ydnetimce istenen davramiglari yaptirma gilicti yoktur. Hatta ceza alan birey,
Bazen olumsuz davranisa son verse de olumlu davramsi ya gostermeyecek ya da etkin
bir sekilde ortaya koymak istemeyecektir. Bu nedenle cezanin, motive edici bir unsur
olmaktan ¢ok, yoneticilere karsi kizginlik ve moral bozukluklarina neden olan bir tutum
oldugu séylenebilir.

Teori bir motivasyon araci olarak kullanildiginda, personelin davramsi, orgiit
agisindan arzu edilen bir davramgsa, yonetici personelin bu davramgini yinelemesini
arzu edecektir. Bu da davramigin ddiillendirilmesiyle mimkiindiir. Dolayisiyla orgiit
agisindan arzu edilen davramslar 6dillendirilirse, bunlarin yinelenmesi olasilig:
yiikseltilmis olacaktir. Eger davranislar orgiit tarafindan arzu edilmeyen davranislarsa

ve bu davraniglar cezalandirilirsa (etki kanunu) yineleme olasilig1 azaltilmig olacaktur.

¥2 Davis, a.g.e., s. 85.
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Teoriyi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticinin dikkat etmesi

gereken konular sunlardir'®:

a. Orgiit agisindan arzu edilmeyen davramslar agikga belirtilmeli,
b. Bu davramslar personele duyurulmal,
c. Gerektikgce, her firsatta ddiillendirme kullanilmali,

d. Davranslara hemen karsilik verilmelidir. Araya giren uzun zaman dilimi,

sonucun davranislar {izerindeki etkisini azaltabilir.

Eger personelin sahip oldugu ihtiyaglar belirlenebilirse, personel se¢im ve
yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Dolayisiyla, bagar1 gésterme ihtiyact yiiksek olan
personel, bunu saglayabilecegi bir ige yerlestirilebilir. Boylece motivasyon igin gerekli

ortami bulacagindan, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ortaya koyacaktir.

Dikkat edilmesi gereken nokta, davranigy yaklagimina getirilen bireyin
davramigini yonlendirme, kontrol etme yoniindeki elestiriyi edimsel sartlanmaya
atfetmemek gerekir. Klasik sartlanmada bireyin pasif konumda bulunmasi, klasik
sartlanmay1 edimsel sartlanma gibi 6rgiitsel davraniga kolaylikla uygulamasina izin
vermez. Edimsel sartlanmanin bu {stiinligl, isletmelerde hedef belirleme ve kontrol

islemlerinde sonuglarin degerlendirilmesiné yol agar'®*.

2.1.2.2. Vroom Beklentiler Teorisi

Bu kuram, bireyin akilct davrandigini ve kendisine sunulan segenekler
arasindan amacina ulagma olasihigim artiracagim diigtindiigii davramg tarzini segecegini

195

varsaymaktadir . Kisi alternatif davranig tarzlar1 arasindan hareketler ve sonuglar

hakkinda beklentisine gbre segim yapar.

Vroom, bir insanin iki amagtan birini istemesi, birini 6tekine tercih etmesi ya

da ikisini birden istememesi durumu i¢in degerlik terimini kullanir. Diger bir deyisle,

' Dereli, a.g.¢.,s . 311.
1% Kaya, a.g.e.s, 50.
195 Baysal ve Tekaslan, a.g.e.,s . 116.
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kisi her davramsinin sonucunda bazen Gdiile, bazen de cezaya sahip olacagina inanir

veya iimit eder, beklentiyle ise baglar'*®,

Vroom, motivasyon konusunda bireyi, g¢esitli davramglar kargisinda karar
verecek kisi olarak goriir. Birey bu alternatifler arasindan bir segim yapar. Teori,
yapilacak secimi belirlemeyi amaglar. Bu nedenle oOrgiitsel davranisin nedenleri

hakkinda baz1 bilimsel varsayimlar gelistirilmistir'’.

1. Bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin kendi kisisel

ozellikleri ve gevresel kosullarin birlikte etkisiyle belirlenir ve yonlendirilir.

2. Her birey digerlerinden farkli ihtiyag, arzu ve amaglara sahiptir. Ve

arzuladigi 6dil yapilar agisindan da digerlerinden farklidir.

3. Calisan, arzuladig1 odiillere ulastiracak alternatif davrams bigimleri

arasindan algilarina gére se¢im yapmak zorundadir.
Teorinin ii¢ temel kavram1 bulunur; degerlik, beklenti ve aragsallik'*®.

Degerlik: Bu kavram, bireyin isinde olan bir hareketin miimkiin olabilecek

sonuclarina karsi verdigi pozitif veya negatif bir deperi ifade eder'®

. Kisinin
davranigimn sonucu hakkindaki beklentisidir. Bir amaca ulasllmak'isteniyorsa degerlik
(+), istenmiyorsa (-) olacaktir. Amaca kars1 bir ilgisizlik varsa deger sifir olacaktir. Bir

amacin beklenen degeri ile elde edilen degeri her zaman ayn1 olmayabilir.

Beklenti: Beklenti kavrami, kiginin belirli bir davranisinin belirli sonug:lgrl
olacagi konusundaki inancini ifade eder. Davram ile sonu¢ arasindaki iligkiler
biitiiniidir. Birey her davramigimin sonucunda, bazen odiile bazen de cezaya sahip
olacagina inanir veya bu beklenti ile ise baglar. Sayet caligan gayret gostererek belirli
bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa, bunu bekliyorsa, daha fazla g¢aba harcayacaktir.
Bekleyis 0 ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade edilecektir’®. Eger kisi caba ile

1% Hodgetts, a.g.e, s. 516.
197 Kogel, a.g.e., s. 314,
%8 Ulker, a.g.e., s. 53.

' Durgun, a.g.e., s. 32.
200 Kogel, a.g.e., s. 316.
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odiil arasinda bir iligki géremezse, bekleyis sifir degerini alacaktir. Tersi durumda, ¢aba

ile sonug arasi iliskide kesinlik varsa bekleyis degeri 1 olacaktur.

Aragsallik:  Kisinin birinci diizey sonucu elde etmesinde, ikinci diizey
sonuclarin ne derecede etkili oldugu hakkindaki beklentisidir. Birinci diizey sonuglar,
caliganin giristigi faaliyeti basan ile gergeklestirdigi takdirde varmayr umdugu sonugtur.
Ikinci diizey sonuglar ise, birinci diizey sonuglarin yaratmasi beklenen sonuglar olarak
gorilir®’.

Birinci diizeydekiler, ikincilerin ortaya ¢ikmasi veya elde edilmesine yol
acacaktir. Ikinci diizey sonuglarin tercih edilmesi ise sonuglarin bireyin ihtiyaglar ile
olan iligkisine baglidir. Motivasyonun saglanabilmesi i¢in birey, iki diizey sonuglari

arasinda bir iligki olduguna inanmalidir®®.

Birey ¢aba gésterdigi takdirde istenilen performansa ulasabilecegine ne kadar
inaniyorsa, o kadar ¢aba gosterecektir. Eger birinci diizey sonug¢ (bireyin isinde
gosterecegi performansin basar1 diizeyi) ile ilgili beklenti diizeyi sifira yakinsa, bu
bireyin istenilen diizeyde performans gésterecegi beklentisinin zayif olacagina isaret
eder. Bu olasihik degeri 1’e yakinsa, birey ¢aba gosterdiginde istenen perfornianm

sergileyebileceginden emindir.

Bu model iicret artigini 6n plana ¢ikarmakla birlikte, ticret artisinin bir amaca
baglanarak yapilmas: gerektigini savunmaktadir. Paray1 para i¢in degil, belirli yerde ve
belirli amaglar i¢in kullanilan bir ara¢ olarak nitelendirir. Bu nedenle beklentilerin iyi

analiz edilmesi gerektigi belirtilmistir.

Vroom’un modelinin dayandi1 varsayimlar’®;

1. Motivasyonu iyi anlayabilmek i¢in yalmizca bireyin varmayr umdugu
sonuglar (amaglar) degil, aynm zamanda segilecek hareket bigimlerinin de kendi
tercihleri dogrultusunda sonuca gotlirmede ne O&lglide arag olabildigine

inanmasi 6nemlidir.

2! yijksel, a.ge.,s. 129.
22 Sabuncuogly, a.g.e., s. 83.
% yiksel, op.cit., s. 130.
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2. Birey, kendisi i¢in istek ya da ihtiyag siddeti agisindan en ¢ok arzu edilir

olarak algiladig1 hareket bigimini segme yoniinde motive olacaktir.

DEGERLI
Birinci Ikinci Tatmin
— . _—
Gayret Performans Diizeyde Diizeyde Olma
T T Sonug Sonug
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

rzulama Derecesi)

Sekil 2.12: Vroom’un Beklentiler Teorisi

{aynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
stanbul: Beta Basim Dagitim, 1999, s. 517 ‘den basitlestirilerek alinmigtir.

Birey, belirli bir diizeyde gayretin, belirli bir performans ile saglanacagina,
performansin da belirli bir birinci derece &diil ile karsilasacagina inaniyorsa ve ayni
zamanda bu birinci derece &diilii, baz1 ikinci derece sonuglar i¢in gerekli gériiyorsa, bu

kisi motive olacaktir.

Vrom’un beklenti teorisini kullanmak isteyen yoneticinin dikkate almasi

gereken konular su sekilde siralanabilir®™:

1. Calisan i¢in Snemli olan sonucun (6diiliin), hangi diizeyde ve gesitte oldugu

belirlenmelidir.

2. Organizasyon igin ne tiir bir davraniy ve performansin arzulandi

belirlenmelidir.

3. Performans ile 6diil arasinda iligki kurulmalidir.

204 Kogel, a.g.e., s. 522.
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Modelde motivasyon, kiside gabay: olusturan giigtiir. Ancak ¢aba tek bagina
performans: etkilemez. Kisinin beceri ve ¢abalan performansa etki eder. Bireyin
gosterdigi performans da kendisini ¢esitli 6diillere gotiiriir. Vroom, iki tiir 6diilden séz
eder’®. Bireyin yaptig1 isten dolay: elde ettigi basar1 ve bu basarimin kendisine verdigi
kigisel tatmin duygusunun verdigi igsel ddiiller, ¢evresi tarafindan verilen digsal 6diiller.

Digsal ddiillerin motivasyon faktorii olabilmesi i¢in gereken etmenler®®:

a. Orgiitiin, bireyler arasi basariy1 analiz edebilme ve her bireye basarisi

olglistinde 6diil verebilme yetenegi,
b. Orgiitiin 6diilleri yerine getirme giicil,
¢. Orgiitiin &diillendirmeyi arzulamas.

Bu kurama getirilen elestiriler, bireye belirli édiiller umut olarak sunulmakta
fakat bu odiiller i¢cinde ekonomik olanlara 6ncelik taninmaktadir.Oysa para kazanmak
kadar, onu belirli amaglarla kullanilan bir arag¢ olarak sunmak gerekir. Bu gergek
1isiginda beklentiler iyi analiz edilmelidir.Ote yandan basarmn 6diillendirilmesi,
basarisizligin cezalandirilmas: anlamina gelir. Oysa basar1 sadece bireyin yeteneklerine
bagli degildir. Orgiite diisen onemli gorevler vardir. Basan igin gerekli kosullar
hazirlanmigsa (egitim, iyi iligkilefin geliymesi, deneyim v.b.) basarisizligin sorumlulugu

bireyden gok rgiite aittir®®’,

2.1.2.3. Porter — Lawler Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lyman Porter ve Edward Lawler tarafindan sunulan teori, Vroom’un teorisine
yoneltilen elestirileri dikkate almistir. Kisinin motive olma derecesinin degerlik ve
beklentiler tarafindan etkilendigi goriisiinii kabul etmektedir’®. Ancak disiniirlere
gore, bireyin yogun bir ¢aba gdstermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile

sonuglanmaz.

25 Baysal ve Tekaslan, a.g.e., s. 119.

* Durgun, a.g.., s. 34. '

207 Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davramy, a.g.e., s. 92.
%8 fbid.
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Teoride, Vroom’un teorisine ek olarak iki yeni degisken araya girmektedir®®.
Birincisi, kiginin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir*'’. Eger calisan gerekli bilgi

ve yetenekten yoksunsa ne kadar ¢aba harcarsa harcasin performans gisteremeyecektir.

Ikinci degisken ise, bireyin kendisi i¢in algiladig rol ile ilgilidir. Rold, kisaca
beklenen davrams tiirleri olarak tammlayabiliriz?!'. Isletme her galisandan belirli
davraniglar bekledigi gibi {stler de astlardan belirli roller bekler. Ayrica her bireyin
kendisinin oynamasi1 gereken rol konusunda inanci vardir. Teoride, algilanan roliin
anlami sudur; her orgiit iiyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayigina
sahip olmak zorundadir. Aksi halde ¢esitli rol ¢atigmalar ortaya ¢ikacak, bu da kisginin

performansin1 olumsuz y6nde etkileyecektir.

» Caba
~Sekil 2.13: Yetenek ve Bilgi Siur

Kaynak: Tabsin Giilhan, “Motivasyonda Manevi Faktorler”, Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), 1994, s. 51.

Yukanidaki grafik bize, performansi (a)’nin tizerine ¢ikarmak igin, yetenek ve

bilgi seviyesini arttirmamiz gerektigini gostermektedir.

Beklentiler, Porter — Lawler’a gore; ¢aba — basar: beklentisi, bagar1 — odiil

beklentisi, odiillerin ¢ekiciligi olmak tizere ii¢ degiskenden olugmaktadir®'.

2 Kogel, a.g.e., 5. 523.
210 fhid. . ‘
21! Oparan, a.g.e., s. 268.
212 Gijlhan, a.g.e., s. 26.
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Caba — bagar: beklentisi; bireyin belirli 6lgtideki kisisel g¢abasiyla istedigi
sonuca ulagip ulasamayacagl konusundaki siibjektif olasilik yargilanidir. Bu yarginin
degeri 0 ile 1 arasinda degisir. Lawler’a gore ¢aba — bagar1 beklentisi biiyiikk dlgiide
icinde bulunulan durum, benzer durumdaki deneyimler ve bireyin kendisine verdigi

deger tarafindan belirlenir.

Bagar: — ddiil beklentisi; bireyin elde edecegi basar1 kargisinda &diillendirilip
odillendirilmeyecegi, ddiillendirilecekse hangi olasilikla gergeklestirilebilecegi
konusundaki yargilandir. Burada &diillendirme, disaridan (¢alisanin bagkalar tarafindan
odiillendirilmesi) veya kendi kendisini &diillendirmesi seklinde olabilir ve olasilik

degeri 0 ile 1 arasinda degisir.

Odiillerin ¢ekiciligi; burada s6z konusu olan, potansiyel olarak ulasilabilir
odiillere verilen degerdir. Ilk iki beklentiden farkli olarak &diillerin gekiciligi, -1 ile +1
arasinda degisen bir deger alabilir. Ciinkii bir &6diiliin degeri negatif olarak da
degerlendirilebilir, 6ngoriilen 6diil bir nedenle birey tarafindan istenmeyebilir. Bu

deger, birey i¢in hangi 6diillerin ¢ekici olduguna goére belirlenir.

Odiillendirmede &nemli olan, Sdiillerin esit algilanmasidir. Bunun anlamu,
calisanlarin tlimii kendi performanslan ile baskalarinin performansim kargilagtirir ve
kendi perf(.)rman51mn nasil bir ddiille ¢diillendirilmesi gerektigi konusunda bir kaniya
varir. Yani bir nevi 6dil algilamasi olusur. Eger kisinin fiilen aldig1 6diil bu algilanan

odiilden az ise birey tatmin olmayacaktir.

Porter — Lawler baglangigta sadece tek bir ddiile yer vermistir. Daha sonraki
aragtirmalar digsal ve i¢sel olmak fizere iki grup altinda toplamalar1 gerektigini
gostermistir*>,

Porter ve Lawler Sekil 2.14°te, performansla igsel 6diiller arasinda yan dalgali
bir ¢izgi kullanmistir. Boylece is tasarimi, kisinin iyi performans g6sterdiginde
odillendirilecegi seklinde diizenlendiginde, performansla igsel 6diiller arasinda

dogrudan bir iligki olduguna isaret edebilir. Esit olarak algilanan odiillerle performans

2B Hodgetts, a.g.e., s. 519.
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arasindaki oklar, insanlarin performans etkilerinden ne anlamalan gerektiginin resmini

cizer.
Beklenen
Uygun Odiiller
Icsel Odiiller —>
Performans Tatmin
(Basar)
Dissal Odiiller|

Sekil 2.14: Porter — Lawler Modeli

Kaynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, g¢ev. Canan Cetin, Esin
Can Mutlu, Istanbul: Beta Basim Dagitim, 1999, s. 519.

Burada igsel odiiller, gosterdigi iyi performans neticesinde kisinin kendisi
tarafindan verilir. Bu &diiller basar1 duygusunu ve Maslow tarafindan tanimlanan st
diizey ihtiyaclarin karsilanmasini saglar. Digsal ¢diiller organizasyon tarafindan verilir
ve esas itibariyle asagi kademe ihtiyaglan karsilar. Bu grupta odiiller ticret, terfi, statii
ve ig giivenligi gibi konular igerir. Porter ve Lawler, dissal 6diillerin performansla zayif
bir baglantisi oldugu goriisiindedir*'®. Bu goriislerini, sekilde tam dalgali bir ¢izgiyle
gostermektedirler. Igsel ddiillerle is bagarimi arasindaki iligki daha sikidir. Sekilde gerek
icsel, gerek digsal odiiller, kisi tarafindan uygun Gdiller araciligiyla dolaylt olarak

tatmine baglanmugtir.

6 Dereli, a.g.e., 5. 202.
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Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticinin, Vroom
teorisine ek olarak dikkate almak zorunda oldugu noktalar su sekilde siralanabilir®®;

1. Personel, beklenen performansa gore egilim ve egitime tabi tutulmali,
2. Rol gatigmalar1 miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir,

3. Personelin fiilen aldigy 6diill tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans

gosteren meslektaglarinin aldig: 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmali,
4. Kisinin, igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdigi bilinmelidir.

5. Surekli bir kontrolle personelin performans, 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére, modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmahdir.

Beklenti teorisi, bireyin elde mevcut tiim alternatiflerin sagladig1 &diilleri,
kafasinda degerlendirerek, verdigi rasyonel karara iliskin varsayimdan hareket etmesi

yoniinden sakincali bulunmugtur?'.

Bireyiﬁ, herhangi bir 6diile ihtiya¢ siddeti zaman iginde degisir. Belirli bir

zamanda toplanan bilgiler, bir siire sonra gerg¢egi yansitmayabilir.

Teori, beklenti ve tercihlerin farkliligim belirtmekle birlikte, bu farkliliklarin
nedenini agiklayamamis olmasi ve bireyler arasindaki bu farkliliklar simflandiramadigi
i¢in elestiriye ugramgtir™'’.

Sonug¢ olarak, teori basit ve sadece bireyleri motive eden temel etmenleri

gOstermesi bakimindan genel bir nitelik tagimaktadir.

215 Bren, a.g.e., 5s. 318-320.
218 pereli, op.cit, s. 204.
217 Gitlhan, a.g.e, s. 30.
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2.1.1.4. Adams Egsitlik Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen Esitlik teorisi, bireyin motivasyon diizeyini
belirlemede sosyal kargilagtirma yontemini kullanmistir®'®. Teorinin ortaya koydugu,
bireye uygun goriilen o&diliin, bireyin zihnindeki o6diil diizeyiyle uygun olmasi
gerektigidir. Adams, arastima ve deneylerinde, Odiillendirmede adaletin ve
hakkaniyetin, ¢aliganlar1 siirekli motive etmek agisindan 6nemli oldugunu belirtmigtir.
Birey elde ettigi odiilleri, diger bireylere verilen o6diillerle karsilagtirarak, benzer
basariyr gosteren bireylere verilen &diillerin, kendi basarisina karsilik olarak deger
bigilen 6diille ne olgtide esit oldugunu saptamaya calisir. Bireyin orgiite kazandirmus
oldugu degerleri, yas, cinsiyet, egitim, sosyal statli, ¢aba, deneyim, Srgiitsel pozisyonu,

bilgisi, yetenegi ve verimliligiyle elde ettigi basarilar1 karsilastirmada kullanmir®'"®.

ETKILI
MOTIVASYON
l Diger Bireyin
Bireyin Odiilleri S Odiilleri
- Bireyin Girdileri — 4 Diger Bireyin Girdileri
(Orgiite kazandirdigt (Orgiite kazandirdig
degerler) degerler)

Sekil 2.15: Etkili Motivasyon

Kaynak: Nihat Kaya , “Motivasyoh Teorilerinde Odiillendirme Sistemleri ve Bir Uygulama”,
Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii Miihendislik ve Fen Bilimleri Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), 1998,
s. 39.

Adams’a gore kisi, harcadify ¢aba ve karsiliginda elde ettigi sonucu, aym is
ortamindaki ig arkadaslarinin harcadiklan ¢aba ve elde ettikleri sonugla karsilagtirir. Bu

WA G. Bedeian, Management, Boston: Houghton Mifflin Comp., 1992, s. 449.

291 uthans, a.g.e., s.168.
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kiyas, genellikle kisinin gayret ile sonucu igeren bir gesit oranlama ile olusur. Ornegin;

asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir™®.

Kisinin elde ettigi sonug < Baskalarinin elde ettigi sonug
Kisinin harcadig1 emek Baskalarinin harcadig1 emek
Kisinin elde ettigi sonug > Baskalarinin elde ettigi sonug
Kisinin harcadig1 emek Bagkalarinin harcadig1 emek

Yukarida gosterilen oranlardaki pay ve payda, kisinin algilarina gore
degerlenmektedir. Kisinin kendi oranini, kendisiyle ayn1 diizeyde saydigi basgkalariyla
kargilastirmas: sonucu algilayacagy her esitsiz durum, bu esitsizligi giderici davranisi

gostermesiyle sonuglanacaktir.

Oranlardaki sonug; ticret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama seklinde
olabilir. Gayret ise, isi basarmak i¢in sarfedilen ¢aba ve emek, 6rgilitsel pozisyon, sosyal

statii, egitim, yas seklinde olabilir.

Verilen esitlikte, denge bozulursa, dengenin aleyhine bozuldugunu farkeden
birey tarafindan, ddiillerini artirma yoluna bagvurulur®!. Birey esitsizlik durumunu
azaltmak i¢in daha gok ¢aba harcayacaktir. Esitsizlik orami ne kadar ¢oksa, birey o kadar
¢ok motive olacaktir’®?. Bu, esitlik saglanincaya kadar devam eder. Teoride bu esitligi
saglamak i¢in gosterilen ¢aba, ¢aligma motivasyonun agiklayicisi olarak kullamilmastir.
Eger bireyin gosterdigi ¢abalar bosa giderse, isletmeye sundugu deger veya girdilerin
miktari azalacaktir.

0 Kogel, a.g.e., s. 524,
21 [ uthans, s. 168.
22 J R. Gordon, Organizational Behavior, Boston: 3rd Edition, Allyn And Bacon, 1991, s. 147.
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Esitsizlik duygusu, bireyde gerginlik yaratacak, birey bu gerginligi azaltmak

icin caba gosterecektir. Bu durumda bireyin bagvurabilecegi yollar™;
1. Girdi ve sonuglan degistirmeye ¢alismak,
2. Girdi ve sonuglara iligkin goriis degistirmek,

3. Esitsizlik biiyiik bir gerginlik yaratmigsa ve birey bu gerginligi azaltmada
bagarili olamamigsa, isi birakmak ya da ise gelmemek,

4. Karsilagtirma yaptig1 kisinin tizerinde etkili olmaya ¢aligmak, (bu kisinin
girdileriyle sonuglarimi degistirmeye ya da iliskiden ¢ikmast i¢in zorlamaya

baglar).

5. Ikarsﬂasﬂrma yaptig1 kisiyl degistirmek. Ancak bu degistirme, &zellikle
kargilagtirma yapilan kisi, uzun siiredir kargilastirma igin kullaniliyorsa

oldukga gii¢ olacaktir.

Birey d&dillendirildiginde, digerlerinin &dillendirilme oramindan fazla
oldugunu algiladiginda, yine bazi olumsuz durumlardan kaygiya diisecektir. Bunun
nedeni, bireyin diger ¢alisma arkadaslarindan gelebilecek kfskang:hk ve baski
olasiligidir. Tim bu olasiliklar dahilinde ¢alisanin, diger bireylerle arasinda denge ve
esitlik saglandigina inandig1 an, bu kaygilardan kurtulmus olarak isinde ¢aligma firsati
bulabilecektir.

Esitlik teorisi, duygusal sezgi iizerinde kuvvetle durmugtur®™*. Esitlik ya da
esitsizlik gibi kavramlar1 algilama, bireyden bireye farklilik gosterir. Zeka, sosyal

degerler ve cinsiyet gibi 6zellikler, bireyin esitsizligi algilamasinda etkili olur.

Adams’1n esitlik kuramina gore girdilerin, ¢iktilarla es degerde olmasi gerekir.

Gosterilen performansa gore ticret alinmalidir.

223 Kogel, a.g.e., s. 525.
4 Gordon, a.g.e., s.147.

105



L C < C L. C > C . ¢ = ¢
Ga Gb Ga Gb Ga Gb

Sekil 2.16: Adams’in Esitlik Teorisi

Kaynak: A. Can Baysal ve Erdal Tekaslan, Isletmeler i¢in Davrams Bilimleri, 1.U Isletme
Fakiiltesi Davranis Bilimler Dali, 2. Baski, Istanbul: 1996, s.119.

Eger calisan aym gabay1 gosteriyorsa, esit licret almalari gerekir (III). Daha az
¢aba harciyorsa daha az ticret almalidir (I) ve tersi durumda daha ¢ok ¢aba harcamas:
halinde daha ¢ok ticret almalidir (II).

Eger elde edilen 4diiller, bireyin algiladigi adil &diile esit veya daha goksa

tatmin olur. Algilanan adil 6diile esit 6diil alinmazsa, tatminsizlik dogar.

Tatminin performanstan sonra gelmesi, edimsel sartlanma ilkelerine uygundur.
Birey bir davranigta bulunur (yiiksek performans); bir 6diil alir (yiiksek iicret), isinden

tatmin olur (pekistirilir) ve o performansi tekrarlar. Aksi durumda performans diiser.

Bu teoriyi personelini motive etmek i¢in kullanmak isteyen bir yoneticinin
dikkate almak zorunda oldugu noktalar s6yle siralanabilir®:
a. Calisan, motivasyonuna etkisi olan esitlik karsilastirmalar1 konusunda
bilinglenmelidir. Boyle karsilastirmalar objektif gerceklik degil, subjektif
algilamalar {izerine kurulur. Ormnegin iki ¢alisana verilen benzer &diillere
ragmen, biri digerinin daha ¢ok &dil aldigini diisiiniirse, bu durum objektif
gergeklikten ziyade subjektif bir degerlendirme {izerine esitsizlik hissinin
kurulmasi ile sonuglanacaktir.

b. Calisanlar girdi ve ¢iktilarimn ¢ok yOnlit bi¢imde degerlendirip ele alirlar.
Oysa igletmelerin degerlendirme sistemleri, girdi ve ¢iktilanin bir ¢esidini

6deme sistemlerinde kullanmak zorundadir.

225 Bedeian, a.g.¢., s. 453.
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c. Calisanlar esitsizlik yapildigim hissettikleri zaman, davramg performans

problemleri kaginilmaz olur.

d. Calisanlara verilen 6diiller, standart bir 6diil gesidi, diger bir deyisle her
zaman her bireye uygulanan sekilde degil, her birinin ilgisine gére
verilmelidir. Benzer mevki ya da gérevde calisan bireylere verilecek §diil, bu
mevkilerde ¢alisan her bireyin aldig1 odiile esit nitelikte olmalidir. Ornegin
aym i yogunlugu olan iki biirodaki santral memuru i¢in éngoriilen maag tutari
ayni olmalidir. Aksi durumda problemler ortaya ¢ikabilir.

e. Calisanlarin esitsizlik algilamalar1 Onemlidir. Caliganlar, isle ilgili
odillendirmede, &dillendirilen kisinin yapmug oldugu ekstra ¢aba ve
faaliyetler sonucu bu 6diilii aldigina inanirsa, burada meydaha gelen esitsizlik,
onlari, bu esitsizligi ortadan kaldirma yéniinde motive edecek ve ekstra ¢aba

gOstermesine neden olacaktir. Dogru anlamdaki esitsizlik budur.

f. Ucret 6zendiricileri ya da ikramiyeler gibi &diiller etkili olabilir. Calisanlar
boylece daha fazla ¢aba gostereceklerdir.

Bu teorinin agirhk noktasi, esit gayretin, esit sekilde &diillendirilmesi
tizerinedir. Bir esitsizlik varsa, 6diil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya
ciktifn gozlenir. Boyle bir dengesizlik karsisinda kisi de, dedikodu ve yipratma
faaliyetlerine girerek, digerlerinin odillerini azaltma ya da morallerini bozarak,
sunduklar girdilerin veya degerlerin azalmasina neden olma egilimi s6zkonusudur.
Kisi, kendisiyle, ¢aliyma arkadaglari arasinda esitlifin ve dengenin saflandima

inandiginda huzura kavusur ve verimli olur®®,

Girdi ve sonuglar arasinda bir denge aramanin esas olduguna iligkin goriisler,
orgiitteki diigmanlik, kin, asir1 hirs ve ihtirasin ortaya koydugu olumsuz etkinin
azaltilmasi yoniinden 6nemlidir. Ancak bireyin, algi ve degerlendirme yoniinden
degisiklikler g6sterdigi ve nesnel olmayan (subjektif) bigimde davrandigi goz 6niinde

tutulursa nesnel (objektif) bir denge kurmamin hayal oldugu sonucuna varilir. Bu

226 Bren, a.g.e., s. 444.
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nedenlerden dolay1 orgiitte s6z konusu olumsuz duygular ve bunlarin ortaya ¢ikardig:

tartiymalar Snlenemez??’.

2.1.2.5. Locke’un Amag Teorisi

Amag¢ kurami 1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Amag
kuramina goére, davranisin temel nedeni bireyin bilingli amag ve niyetleridirzzs. Amag
insanin diisiincelerine rehber olur, davranislarin1 yonlendirir. Birey duygu ve arzulanmn
doyurmak igin amacina ulagmak ister. Kisi, bir isi yapmaya bagladiginda, amacina
ulasincaya kadar ¢aligir. Saptanan amaglar bireyin davramslarimi yonlendirerek,

istenilen amaca ulagmasi igin bireyi motive edebilir.

Amaglann ii¢ ¢esit 6zelligi vardir; belirginlik, giigliik ve kabul derecesi?.

‘Belirginlik veya amaglarin agik olusu, amaglanan basarimn goézlenebilir ve 6lgiilebilir
olmasidir. Guigliik, ulagilmak istenen basari diizeyidir. Amaglarin gliglik derecesi
farklilik gosterebilir. Yapilan arastirmalar amacin zorluk derecesiyle bagari arasinda
dogrusal bir iligki oldugunu gdstermektedir. Ulasilmasi zor ve yiiksek amag belirleyen
birey, elde edilmesi kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye gére daha yiiksek bagan
gosterecek ve daha iyi motive-olacaktir. Kabul derecesi, amaglarin birey tarafindan
benimsenme derecesidir. Daha sonralar1 Locke, kuramim gelistirmis ve kabul yerine
baghlik kavramim getirmistir. Baglilik, amacin kayna@ ne olursa olsun, bireyin amaca
ulagmak i¢in gﬁsterdigi azim ve ilgidir. Baglilik amaca ulagmay1 6nemli 6lgtide etkiler.
Ayrica amag belirlemede geribildirim gerekli bir kosuldur. Geribildirim, bireyin
belirlenen amaca ulagmak igin gosterdigi ¢abada ne 6lgiide etkin olduguna dair bilgi

edinmesidir.

Sozii edilen amaglar personelin, isleriyle ilgili olarak belirledikleri amaglardur.

Gorevde bazi nitelik ve nicelik standartlar: varsa, bunlar da amag olarak adlandirilir.

227 uthans, a.ge.,s. 246.
8 Yitksel, a.g.e., s. 138.
2 Bedeian, a.g.e., s. 456.
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Cevresel Farketme ‘+ Degerlendirme Amag Basan
Olaylar Belirleme

(Ozendiriciler,
bireyler)

Sekil 2.17: Amag Belirleme Modeli

Kaynak: Birsen Durgun, “Motivasyon Teorilerindeki Gelismeler ve Bir Uygulama”, istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Mezuniyet Tezi), 1992, s. 40.

Teoride belirtiimek istenen, kisilerin kendi davramslarimi degerlendirebilme

kapasitesine sahip olduklaridir®®

. Onceki davramslarim isteyebilecegi ve etkin olarak
gorebilecedi i¢in bir kiginin kendi kendisini tegvik edebilecegini ya da kétii hissetmesine
neden olabilecegini savunur. Hedef belirleme bu stirecin 6nemli bir asamasidir. Clinki
hedefler, kisinin davramglarinin belli bir standardi asip agsmadigini ve kendini motive
etmesinin gerekip gerekmedigini ve bu standardin altinda kalip bireyin kendini
cezalandirmasina gerek olup olmadigim  belirlemek {izere davramglarim

kiyaslayabilecegi bir kargilastirma noktasi olarak kullanilabilir.

Hedefler ya da amaglar, ii¢c degisik bigimde olabilir. Bunlar; belirli, zor ve
kabul edilebilir amac;lard1r23l. Birey amag belirlerken bu ¢ tip amag i¢inden segim
yapmaktadir. Kisilerin belirledigi amaglardan gii¢ ve zorlayici olanlar, ulagilmasi kolay
olan amaglardan daha motive edicidir. Aym1 zamanda amagclarin ulasilabilir olmas1 da
son derece 6nemlidir. Katilimla alinmug, benimsenmis amaglar, atanmig veya 6nceden

belirlenmis amaglara oranla daha ¢ok tercih edilir.

Locke’a gore, kisilerin belirledigi amacglar onlarin motivasyonlarini da
etkileyecektir”?. Teorinin ana fikri, kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amaca

ulagilabilirlik derecesidir. Baslica iki 6nermesi vardir; birincisi kiginin kendisi i¢in

B0 Kogel, a.g.e., s. 527.
2! Gordon, a.g.e,s. 161.
22 [bid.
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koydugu amaglar biiyiik Slgiide davramislarini yonlendirir’>. Bireyin davramslarini
etkileyen ikinci etmen ise digaridan, orgiit tarafindan verilen 6zendiricilerdir. Bunlar

isgorenlerin amaglarini etkileyerek basarilan {izerinde etkili olurlar.

Birey kendisinden ise iliskin olarak beklenen davramiglar karsisinda amag
belirler. Amaglarla basar1 arasindaki iligkinin glicii, iggbrenin yetenegine, géreve
bagliligina, gorevin gliglikk derecesine ve bagarisina dair elde ettigi geribildirime
baglidir. Ayrica, isgbren goreve dikkat ettifinde, ise yOnelik gaba gésterdiginde ve
siirekli o isi yapmakta 1srarli oldugunda basar yiikselir.

Calisanun motivasyonunda bu teoriyi kullanan ydnetici, amaca gore yonetim
bigimini belirler. Amaca gore y6netim, bir organizasyonda tiist ve astlarin amacini
birlikte belirledikleri, sorumluluk élan,lanm ve ulasilacak sonucu Dbirlikte
kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu ama¢ ve sonuglarin gergeklesip

gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregtir®*.

Amag belirleme kuramimi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen
yOneticinin uygulamada dikkat etmesi gereken noktalar su sekilde stralanabilir™’:
1. Belirgin amaglar, belirsiz ve genel amaglardan daha iyidir. Elinden geleni
yap, ¢ok calis yerine, isgdrene lretmesi gereken miktann bildirmek tercih
edilmelidir.

2. Zorlayici amaglar belirlemek, kolay amaglar belirlemekten daha iyidir.
Ancak bu amaglar, ulagilabilir olmali, zorluklar1 nedeniyle stres ve korkuya

yol agmamalidir.

3. Katilmayla kabul edilmis, benimsenmis amaglar, yonetici tarafindan

belirlenmis amaglardan daha iyidir.

4. Amaglara ulasma basarisi hakkinda geribildirim elde etme, bir tepki
almamaktan daha iyidir.

3 Eren, a.g.e., 5. 447.
54 Durgun, a.g.e., s. 41.
235 Luthans, a.g.e.,s. 188.
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Belirlenen hedeflere ulasan c¢alisanlar, maas artisi, ikramiye, terfi gibi

ekonomik ve diger igsel odiillerle orgiitce ddiillendirilmelidir.

Uygulama Onerilerinin, her zaman aragtirmalarla desteklendigi séylenemez.
Omegin bazi aragtirmalar y6netim tarafindan desteklendiginde, iretim kotas: belirlemek
yerine genel amaglar koymanin bireye 6zglirlik sagladifindan, daha bagarili sonuglar
alinabilecegini ortaya cikarmistir™®. Diger taraftan zor amaglar strese yol acar, stresten
kurtulmak i¢in birey amag ilizerinde yogunlasir, ama¢ dis1 alanlar1 ihmal eder. Bu
nedenle uzun dénemli ¢aligmalar yerine kisa dénemli, hemen sonug getirici faaliyetlere

yonelir.

2.1.2.6. Cranny ve Smith’in Basitlestirilmis Siire¢ Teorisi

Cranny ve Smith, is tutumlar1 ve is bagaris1 konusunda arastirmalar yapmiglar
ve bir model olusturmaya ¢alismuglardir. Disiiniirler, Orgiitsel 6zendiricilerle
alisanlarin becerileri ve gergek is bagarisi arasinda basit bir iliskinin olmadiginu tespit

etmislerdir™’

. Calisanlarin ig basarilari, onlarin ¢abalarinin bir fonksiyonudur ve ¢abalar
denetim altinda bulundurulabilir. Y6netim, ¢alisani uygun bir 6diil sistemi kurmak
suretiyle dolayli yoldan etkileyebilir. Ucret artisi, fazla ¢abamn, fazla caba ise ficret
artisinin sonucu olabilir. Ama fazla ¢aba tek basina yiiksek bir is basarisina yeterli

degildir. Ciinkii yeterli beceri olmayabilir™®.

Cranny ve Smith’e gore, beklenti teorileri teknik terimler kullanmakta ve
motivasyon sorununu daha da karmaslk hale getirmektedir. Bu nedenle Cranny ve
Smith, teoridg ad1 gegen g¢aba, doyum, basar1 ve Odiil kavramindan hareket ederek
konuyu daha basit hale getirmis ve bu dort kavram arasindaki iligkiyi ortaya koyan bir

model geligtirmiglerdir.

B8 yiksel, a.g.e., s. 140.

57 Halil Can, Basan Giidiisii ve Yonetsel Basari, Ankara: Hacettepe Universitesi, I.I.B.F Yaymlari,
Yayimn No: 12, 1985, 5. 61.

28 Ibid.
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ODULLE

e i$ BASARILARI

CABA __» TATMIN

Sekil 2.18: Cranny — Smith’in Siire¢ Teorisi

Kaynak: Halil Can, Basan Giidiisii ve Yonetsel Basan, Ankara: Hacettepe Universitesi,
LI.B.F Yayinlari, Yayin No: 12, 1985, s. 62.

Teoride, 6diil, tatmin ve ¢abadan meydana gelen bir liggen s6z konusudur. Bu
lic degisken, birbirleri lizerinde tek yonlii ya da karsilikli etkide bulunmaktadir. Basari,
modelin ortasinda yer almakta, 6diil ve tatmin tizerinde tek ydnlii bir etkide bulunmakta
ve caba tarafindan etkilenmektedir. Modelin igaret etmek istedigi nokta,
ddiillendirmenin tek bagina basarty: etkileyemeyecegi, ancak ¢cabanin basariy1 dogrudan
etkileme giicii oldugudur. Kuskusuz ¢aba ddiillerden etkilenmekte ve ddiillerin sagladig:
tatmin oraninda birey basarili olmaktadir.

2.2. Kriz Doneminde Motivasyon

Gereginden fazla kadro, maliyetlerin yiiksekligi ve azalan verimlilik gibi
sorunlarla kars1 karsiya olan birgok sirket krizden ¢ikis yolu olarak kiiciilme stratejisini

tercih eder’. Bazi durumlarda kiigiilmekten bagka higbir yol bulunmayabilir.

Sirketler kriz dénemlerinde maliyet kisitlamak amaciyla ilk olarak eleman
azaltma yoluna giderler. Boylelikle, genel giderler iginde olduk¢a dnemli olan bu pay1
digiirmeye calisirlar. Oysa giini kurtarmak amaciyla yapilan bu miidahale sirket
kiiltiirii, sirket imayj1, kiiltiirel sermaye, calisanlarin girkete giiveni ve yaraticilifini
baltalamaktadr.

B9 Roxanne Emmerich, “Giig Donemlerde Motivasyon”, Executive Excellence, Vol 11, (Subat 2002),
s. 783.
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Kriz dénemlerinin "gegici" oldugu gézard: edilmeksizin, alinacak dnlemlerde
calisanlarla iliskinin kesilmesi birinci adim olmamalidir. Her ne kadar kriz
"beklenmedik parametre degisimlerini” getirse ve béyle bir ortamin y6netilmesinde acil

kararlar gerekse de karar alinirken kriz sonras: diigiiniilmelidir.
Kiigiilme stratejisi uygulanirken yapilmasi gerekenler®*:
1. Yaklagim
2. Katilim
3. Liderlik
4. Iletisim
5. Hazirhik
6. Destek
7. Maliyet Azaltma
8. Uygulama

Yaklasim: Kii¢iilmeye, tamamlandiktan sonra ¢ope atilacak tek bir program
olarak degil, uzun vadeli bir strateji olarak bakilmasi gerekir. Kiigiilme, bir tehdit ya da
kriz karsisinda bir reaksiyon degil, ilerlemek i¢in bir firsattir. Sirketin insan

kaynaklarina iligkin boltimleri kilfet degil, 6z varliklardir.

Katilim: Kiiglilme adimlarinin ¢alisanlara dayatilmasi yanligtir, bu siiregte
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesinde ¢aliganlarin da karar mekanizmalarina katilmas:
gerekir’*'. Hedefler sadece st diizey yonetimin sorumlulugunda olmamali; ulasilacak
olas1 basar1 ya da basarisizliklardan tiim ¢alisanlar sorumlu tutulmalidir. Kiigiilme
stratejilerinin tasarlanmasinda sadece i¢ kaynaklara giivenilmemeli, aym1 zamanda

miisterilerin ve tedarikgilerin fikir ve 6nerileri alinmalidir. --*

0 Giilten Incir, Calisanlarn Is Doyumu Uzerine Bir inceleme, Ankara: Mpm Yayni, 1990, s.50.
! fncir, a.g.e., 5. 53.
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Liderlik: Liderlik roline soyunanlar, huzursuzlugun, sikintilarin ve
¢alisanlarin memnuniyetsizliginin {istlinii kapama amaciyla yola ¢ikmamali; herkesin
kolayca ulagabilecegi, duygu ve diisiincelerini aktarabilecegi bir sekilde c¢aligmalidir.
Kiigiilme programu geg¢misten kagis olarak goriilmemeli, gelecekte sirketin ulasmak
istedigi belirgin bir hedefle 6zdeslestirmelidir. Liderler, kendini koruyucu ya da
paranoyak bir yaklasim i¢inde olmak yerine, kiigiilme sonucu gokta olan isgliclinii

motive etmek i¢in pozitif ve gelecekten umutlu bir tavir almalidir.

Iletisim: Tum calisanlar, kiciilmenin amaglarindan, uygulanacak
stratejilerden, zaman ve maliyet limitlerinden haberdar edilmelidir. Baz: bilgiler sadece
iist diizey ¢alisanlarda kalirsa, alt seviyelerdeki bilgi eksikligi sirket i¢i dedikodu agiyla
giderilmeye calisilacaktir®®. Kiigiilme siirecine katilanlardan devamli geri doniisiim
almmalidir. Siirecin degerlendirmelere tabi tutulmadan tamamlanmasi basarisizliga yol

acacaktir.

Hazrlik: Sirket ani tehlikelere karsi koymak i¢in, her an kiigiilecekmig gibi,

acil durum senaryolarina sahip olmalidir**

. Kii¢iilme stratejisi tek ¢are haline geldigi an
bagarili bir degisim siireci i¢in g¢ok geg olabilir. Sirketin gelecekteki misyonu, en bagarili
oldugu alanlar ve bunlar1 birbirine baglayacak bir orgiitsel yap1 belirlenmeli, kii¢iilme
stratejisi sadece ¢alisan sayisina gore degil o6nceden belirlenen bu hedeflere gore

tasarlanmalidir.

*2James E. Challenger, “Downsizing is Bad For Business", USA Today Magazine, Vol 78, (1997), ss.
115-119.
2 {bid.
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Destek: Sirketten ayrilanlara ve sirkette kalanlara egit davramlmalidir. Tiim
yararlarin ayrilanlara aktariimas: diger tarafi mutsuz edecek ve motivasyonu yok
edecektir. Sirketten ayrilacaklara belli bir siire 6nceden haber verilmesi ve gerekli
tazminat ddenmesi gerekir. Ayrilanlan belirsiz bir gelecekle bag baga birakmak yerine,
bu kisilere danismanlik, egitim gibi yardimlar verilmelidir. Bu, ilk basta bir sirket i¢in
kiilfet olarak gériinse de, sirketler bu ydntemleri uygulayarak uzun vadede karh ¢ikar.

Bu, ayn1 zamanda sirket imaj1 agisindan da Snemlidir.

Maliyet Azaltma: Calisan sayisim azaltmak her ne kadar en kolay maliyet
azaltma yontemi olsa da; iicretsiz tatil gibi baska maliyet azaltma yontemleri de
kullanilabilir. Sirkette sadece olgiilebilen ve kolayca goriilebilen maliyet kalemlerine ek
olarak bilgi fazlalif1, gereginden fazla toplanti, gereksiz programlar ve zaman israfi gibi
ilk bakista goriilemeyen kayiplar da goz éniinde bulundurulmalidir®®. ilk adimda baz
calisanlart uzaklagtirmak yerine, yeni siiregler ve iligki aglartyla tiim caliganlarin nasil

daha verimli kullanilabilecegi diistintilmelidir

Uygulama: Kiigiilmek sadece ¢alisanlarin azaltilmasi demek degildir.
Yeniden tasarim, yapilandirma ve sirket kiiltiirtiniin degisimi gibi stratejiler de kii¢tilme
politikasinin bir pargast olabilir. Kii¢iilme politikasim uygularken herkese e$it
davramlmalidir. Baz1 gii¢ dengeleri yiiziinden belli yas gruplarindaki insanlarin ya da
azinliklann daha gok etkilenmesi girket ig¢in uzun vadede zararli olacaktir. Basit bir
emir-komuta zinciriyle Kararlarin ¢alisanlara aktarilmasi yerine, farkli seviyeler ve
islevlerden galiganlarn olusturdugu takimlarin kiigilme stratejilerini planlamasi gerekir.
Kiiciilme stratejisi uygulanmadan once kullanulan 6diil, promosyon, gelisim ve iletisim

sistemleri yeni girketin kiiltiiriinti yansitacak gekilde diizenlenmelidir.

Kriz dénemlerinde uygulanan stratejiler, kisa vadede basta mali agidan olmak
tizere yararli olsa da, dikkatsizce uygulanirsa uzun vadede sirket agisindan yikici
olabilir. Onemli olan, krize 6nceden hazirlikli olmak, bu siirece ¢ok boyutlu bakmak ve

isin i¢indeki tiim bireylerin arzularim g6z 6niinde bulundurmaktir.

2% Fred Nickols, “Change Management”, Dallas Business Journal, Vol 10, (1997), s. 68.
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2.1.1. Kriz ve Cahsanlar Uzerindeki Etkileri

Kimi yoneticiler, kriz sonras! igten ayrilmayan ¢alisanlarin kendilerini rahat ve
mutlu hissetmelerini bekler. Bu, isten ¢ikarilmalarin az ve departmanlara dagilmis
oldugu baz1 durumlar i¢in gegerli olabilir. Ancak uzun siireli ¢aligma iligkilerinin zarar
gordiigli ve insanlann yeni rollerinin belirsiz oldugu durumlarda bunun tersi s6zkonusu
olacaktir’®”. Isini koruyanlar duygusal bir sok gecirecek ve degisim igin adim atma
konusunda ¢ekingen kalacaklardir. I hayatina yerlestirdikleri aliskanliklarin degismesi
sonucu, kendilerini koruma iggdiisiiyle olduklar1 yerde beklemeyi segeceklerdir. Bu
durumda liderlerin ortaya ¢ikip bu kisilere atilmasi gereken adimlar anlatmas: ve yol
gostermesi gerekir. Bu gecis doneminde, calisanlarin gereken iyimserlik ve hedef

bilincine sahip olmasi i¢in gecirecekleri tic donem vardir®*S:

1. Sonlar: Kisi degisimin gergek oldugunu ve geri doniisiin olmadigimi kabul
etmelidir. Eski yOntemler ve iligkiler ag1 gitmistir ve geri gelmeyecektir.
Kaybedilenler i¢in tiziilmek ilk zamanlar olagan olsa da zaman igerisinde

ileriye bakmak gerekir.

2. Gegisler: Eskinin unutulup, yeni duruma aligilmasi igin belli bir zaman
gecmesi gerekir. Bu siireg saskinlik, rahatsizlik, stres ve belirsizliklerle dolu
olacaktir. Hatta iggdren yeni roline ve yOntemlere alisana kadar kendini
yetersiz hissedebilir. Bu gecis doneminde yoneticilerin liderlik ozellikleri 6n

plana gikar.

3. Baslangiglar: Caligan yeni roliinii benimsedik¢e, organizasyonun yeni
yapisi belirginlesmeye ve yeni is siireci ortaya glkmaya. baglar. Eski yontemler
gecmiste kalir ve insanlarda yeni beklentiler olusur. Isgéren kisisel sorunlarini

unuttukea isletmenin tiretkenligi ve verimliligi artacaktir.

Ekonomik kriz 6ncelikle insanlarin temel iggiidiilerinin gilivenini tehdit eder.

Birey issiz ve parasiz kalma tehdidiyle karsilastin zaman, yasaminin tehdit edildigi

3 «Kiiciiliirken Biiyiimek”, www.insankaynaklari.com, 06/09/2002.
8 Allan H. Church, “From Both Sides Now Organizational Downsizing: What is Role of the
Practicioner?”, Journal Of Business and Psychology, Vol 150, (1995), ss. 829-844.
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diigiincesine kapilir. Ciinkil, yeniden is ve para buima umudu da ayni kosullar nedeniyle
artik yok olmustur. Bu nedenle insanlar yasam desteginin tehdit edildigi duygusunu

yasarlarm.

Kigilerde gizlenmis 6fke, birbirine doniik suglamalar, iletisim bozuklugu
yasanir. Bu duygular isyerinde hizla yayilirken ¢alisan bunlarni paylasarak azaltmak
yerine ¢ogu kez paylagsmayarak en ¢ok haksizlifa ugrayan kiginin kendisi oldugunu

diistinmeye baslarm.

Daha diine kadar kendisi i¢in giivence demek olan isi artik olmayacaktir, bu da
¢alisanda kandirtlmislik, ihanete ugramislik, arkadan vurulmusluk duygusunu uyandirir,
is arkadashigim giivenilmez rakiplige doniistiiriir, yoneticilere karst giivensizlik ve 6fke

uyandirir.

Abraham Maslow'un agikladif: gibi, temel ihtiyaglar tehdit altina girince ilk

kaybolan ihtiya¢ giiven olur®”

. Arkadan da saygi1 gérme ihtiyaci ve sevgi tehdit altina
girer. Sonra da sosyal ihtiyaglar yok olur. Bdylece birey giivensiz, koklerinden
koparilmig, desteksiz kalmis ve gdrmesi gereken sosyal sayg: elinden alinmig durumda

kalir.

Ister kisisel olsun, ister ekonomik olsun boyle bir durum degisikliginin kisiler
lizerinde yaratign etki paniktir. Panik reaksiyonunu kisinin ya da toplumun 6n
hazirliklarina ya da stresin agirligina gore degisken bir bigimde uyum siireci izler. Kisi
ya da toplum kriz durumlarina aligkin degildir ve bagkalarinin bir seyler yapmasin

bekler®™°.

Stirekli degisen kosullarin olusturdugu belirsizlik ortami, is yasaminin
kurallarim1 da degistirir. Boyle bir ortamda is yapmak, yonetmek, liderlik yapmak
giderek farkli sekiller almakta, farkli beceriler gerektirmektedir. Organizasyonlar yeni

%7 Erdal Atabek, “Kriz Ekonomisinin Psikolojik Yonetimi”, www.insankaynaklari.com, (05/08/2002).
28 Sena Erten, “Kriz ve Kiigiilme”, www.humanitas.gen.tr, (21.1 1.2002).

9 Atabek, a.g.m.

0 Church, a.gm.,, s. 831.
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dinamikler igine girerken, yeni stratejik yonelimlerin ihtiyacini duyar. Biiyiik bir iz ile

yeni stratejiler gelistirip, uygulamaya gegmek gerekir®'.

Ancak, isletmelerin stratejik diigiince kapasiteleri, bu stratejileri uygulayabilme
kapasitelerinin ¢ok istiindedir. Siirekli yeni hedeflere y6nelme ve stratejiler iiretme
zorunlulugu yasanirken, calisanin da yapabileceklerinin en iyisini yapmasi istenmekte
bu da beklentileri artirmaktadir. Artan beklentiler ve iilkede yasanan olumsuzluklar,
calisanlarin enerjilerinin dagilmasina veya verimli olmayan sekillerde kullanilmasina
yol agmaktadir. Cilinkli enerjilerini sagduyulu bir sekilde kullanamazlar. Bu baskilar
sonucu, kuruluslarda motivasyonun diigiik diizeylerde seyrettigi donemlerde,
calisanlardan yaratict olmalari, yeni fikirler tiretmeleri, daha iyi iletisgim kurmalari,
takim oyuncusu olmalari, problemleri ¢6zmeleri, g:atlsmélan yonetmeleri, risk almalar
ve biitiin bunlar1 yaparken de hizli hareket etmeleri, gibi birgok yetkinlikler sergilemeleri

beklenmekte, bu da ¢ogu zaman miimkiin olamamaktadir®?.

Onemli olan kriz dénemlerinden en az kayipla g¢ikmaktir. Ciinkii kriz
dénemlerinden kayipsiz ¢tkabilmek s6z konusu olmaz. Herkes zarar gordii diigiincesi ile
dayanmigma i¢inde davranmakla kisiler krizden ¢ikabilirler ya da “ben ¢ok biiyiik zarara
ugradim ama digerleri benim kadar zarara ugramadi” veya “benim zararima bagkalar
yol agtr” psikolojisi ile de gikabilirler, bu da en kotisiidiir. Ciinkii bu psikolojideki

insanlar 6fke ve kin duyarlar, bunun hursim birilerinden ¢ikarmak isterler®>.

Ekonomik krizler ya da ekonomik olmayan sosyal krizler bir sekilde geger
ancak psikolojik krizler insanlar {izerinde derin etkiler birakir ve onarimu uzun zaman
alabilir. Bu tarz krizlerin sonucunda insanlar hem motivasyon, hem enerji, hem de umut

kayiplarina ugrayabilir™*

. Motivasyon kayb1 bugiinii, enerji kayb1 tiim zamanlari, umut
kaybi ise gelecegi ilgilendirir. Ve bunlar1 kaybeden bir insan ne verimli ¢aligabilir, ne de

kendini gelecege hazirlayabilir.

B! Yener Tugay, “Kriz Doneminde Insan Kaynaklar: Uygulamalary”, www insankaynaklari.com,
(10/09/2002).

22 1bid.

23 incir, a.g.e., 5. 55.

P4Gary Vikesland, "Motivating the Survivors of a Downsizing", www.employeer-employee.com ,
(25/10/2002).
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Calisanlarin kriz ve isten ¢ikarmalara gosterdikleri tepkiler kisisel olarak
degisebilir’™>. Bazilan isten ¢ikarmalar karsisinda sogukkanhih@im korurken baz
calisanlar daha duygusal davranabilir. Baz1 ¢alisanlar {iziintli hissederken digerleri
kizginlik gésterebilir. Ancak genel egilim olarak krizler geride kalan g¢alisanlar i¢in

olumsuz etki ve stres yaratir.

Ozellikle belirsizlik ve ¢atiyjma durumlarinda, ¢alisanlarla yénetim arasinda
giiven olmasi, etkin bir ig iliskisi i¢in ¢ok Onemlidir. Ayni zamanda g¢alisanlarin belli
cerceveler iginde yetkilendirilmesi (empowerment), onlarin yaptiklar isleri daha
anlaml1 bulmalarinu ve isleri hakkinda kisisel bir kontrol hissi gelistirmelerini saglar. Bu

da galiganlarin yaptiklar iste proaktif olmalari ve risk almalar1 i¢in bir 6n sarttir.

Kriz zamanlarinda hiyerarsi karmasasi yasanabilecegi ve ¢alisanlarin
davramglarim1 kontrol eden yoneticilerin sayisinin azalabilecegi géz Oniine alinirsa bu
zamanlarda giiven ve yetkilendirmenin sirketin asli fonksiyonlarini yerine

256

getirebilmesinde 6zel bir rol oynadig: séylenebilir™". Bununla birlikte kriz yonetiminde

ozellikle yonetim ile ¢alisanlar arasindaki giiven duygusunda azalmalar goriiliir.

Bunun basglica nedeni, geride kalan caliganlarin {ist yonetimin diriistligiinden
stiphe duymaya baslamasi, yOnetimin kendi ihtiyaglarimi Onemsemedigini, isini iyi

yapamadigin ve sirketin glivenilmez oldugunu diistinmeye baslamasidir™’.

Ayrica galisan yetkilerini kullanmakta tereddiitlii davranmaya baglar. Bunun da
baslica sebebi ¢alisanlarin yaptig isleri anlamsiz bulmasi ve kendisini sirkette gegici
gérmesidir. Bunun sonucu olarak is geregi almas: gereken riskleri almaktan kaginabilir
ve isten ¢ikarilan kisilerin iglerini yapmaya bagladig: i¢in sahip oldugu kontrol hissini
kaybedebilir. Bu diisiinceler de onu bir sonraki isten ¢ikarilacak kisinin kendisi olacagi

inancina gétiirebilir.

25 Erten, a.g.m.

26 Karen E. Mishra, “Preserving Employee Morale During Downsizing", Sloan Management Review,
Vol. 10, No: 15, (1998), ss. 30-33.

7 Ibid.
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2.1.2. Kriz Siirecinde Yoneticilerin Yapmasi Gerekenler

Kriz dénemleri i¢in yapilan planlama, sadece kriz dénemi yagsandiginda degil,
kriz yasanmadan once hazir olmali ve ilk sok miimkiin oldugunca az zararla

atlatilmalidir.

Oncelikle mevecut durum (gerek i¢ ve gerekse dis kogullar) iyi analiz edilerek
durum saptamasi yapilmali. Burada ekonomik faktorler, sektdriin durumu ve diger dis
faktorler iyi analiz edilmelidir. Ayrica sirket igi analiz yapilarak sirketin mevcut durum
karsisindaki giiglii ve zayif yonleri ortaya gikarilmali, bununla birlikte sirket i¢in firsat
ve tehditler ortaya konmali, krizi firsata dontigtiirecek tedbirler uygulamaya alinmal:i

238

yani strateji ve planlar gézden gegirilmelidir™".

Kriz yonetiminde hem psikolojik destek, hem de yeni beklentiler olusturma
islevlerinde yoneticilerin rold biiyiiktiir. Klasik is giivenligi kavramimn yok oldugu
gliniimiizde, is giivenligi, ancak calisanlart egitmek ve kendi ayaklari {izerinde
durabilmesini saglamak icin ek becerilerle donatilmalart seklinde var olabilir®.
Yéneticilerin girket i¢i politika, is akisi ve sistem analizi, insan iligkileri, maliyet ve
pazarlama gibi degisik konularda becerilere sahip olmalar1 gerekir. Bu tip 6zelliklere
sahip yoneticiler, isletmenin biitlintinii gorebileceklerinden, kriz sonrasi geride kalan

calisanlarin verimli kullanilmas: agisindan kritik rol oynayacaktir.

Kriz ¢alisanlara biitlin nedenleri ile anlatilmalidir. Isletmenin krizi nasil
yonetecegi konusunda bilgi verilmeli ve alinacak 6nlemler agiklanmalidir. Bunlar

yapilirken ¢alisanlara verilen 6nem ilk plana alinmalidir.

Calisanlarin motivasyonlarinin {ist diizeyde tutulabilmesi i¢in adil bir politika
izlenmelidir. Ornegin kidemliler, bagka yerde is bulma sansi olmayanlar isletme igin
Oncelikli olmalidir. Yeni kosullar sebebiyle ¢alisanin 6zel hayatinda yagayabileceklerine

Onem verilmelidir. Giderlerin nasil ve hangi sirayla azaltilmasinin dogru olacag:

Bwilliam Mckinley, “Prescriptions For Managers: Are There Hidden Costs? (Downsizing and
Organizational Learning Networks)”,Academy of Management Review, Vol 6, Issue 10, (2001),
ss.75-80.

9 John E. Shepler, “Managing After Downsizing”, Dallas Business Journal, Vol 22, Issue 43, (1999),

s. 47.
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belirtilmelidir. Biitlin bu sliregte igtenlik. paylasim, diiriistliik, insana verilen deger

0
r26

vurgulanmalidir™. Ciinkii bireyler icin en biiyiik kayip felakete ugramaktan degil

haksizli3a ve ihanete ugramak duygusundan gegmektedir.

Krizin gegici oldugu &nemle vurgulanmali, gecici bir dénemde ortak
fedakarliklarin yapilmas: zorunlulugu agiklanmali, kurumun 6nceliginin i mi, para mu,
insan m1 oldugu c¢alisanlara agik sekilde belirtilmeli, yapilacak fedakarliklar tiim
¢alisanlar tarafindan esit sekilde paylasiimalidir.

Yoneticiler sogukkanli ve agik olmalidir. Ofislerine kapanip, kaygili yiizlerle

¢ikmalari ve kimseye bir sey s6ylememeleri ¢alisanlari panige stiriikleyecektir.

Birim yoneticileri kapali kapilar ardindaki toplantilarla yetinmeyip, insan
kaynaklari bolimleri ile birlikte bir sirket politikast ve sorunlarla bas etmede ige
yarayacak bir program olusturmalidir. Eger kiiclilme s6z konusu ise bu programin,
sirket ¢alisanlarina, ayrilacaklar bile olsa, 6zen gosterdigini, kolladigini gosterecek

unsurlar1 barindirmas: gerekir.

Sirkette gergek bir kiigtilme ihtiyact var ise bunu gergeklestirmek icin krizler
beklenmemeli, bu tiir durumlarla karsilasmamak i¢in gergekgi istihdam politikalar:

yiiriitiilmeli ve ise alimlarda ihtiyaglar dogru bir sekilde sl¢tilmelidic®®'.

Krizlerin sirketlere durgunluk getirmesi de goz oniinde bulundurularak, bu
donemin gelisim adina firsata doniistliriilmesi saglanmali, egitimlerle ¢alisanlarin
yetkinliklerinin arttirilmasina firsat yaratilmali, daha fazla sosyal aktivite ortami

yaratilarak kollektif bir moral ve dayanigmaya destek olunmalidir.

Sirket tepe yoneticilerinin kriz dénemlerini agma konusunda cekebilecekleri
gliclilkleri azaltmak amaciyla en iyi uygulamalar ve gegmis tecriibelerle ilgili

bilgilendirme yapilmalidir.

20 fneir, a.g.e., s. 67.
8! Mishra, a.g.m., s. 32.
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Kiglilme ve isten ¢ikarmalarin kisa donemde higbir faydasimin olmadigi,
dolayisiyla kisa stirede diizelecek bu kriz ortaminda aksine girkete zarar verdigi iist

yOnetime anlatilabilmelidir.

Calisan kurumda yasanabilecek krizin sorumlusu olarak y6netimi goriir ve
¢oziimii de onlarin bulmasimi bekler. Krize hazirlikl: yénetimler bu dénemde sadece
hayatta kalmayip. krizden kuvvet kazanarak ve biytiyerek ¢ikacaktir. Herhangi bir
sirket kriz sirasinda biiyiik bir ¢okiintliye ugruyorsa bu durum, esas yapimin krizden

6nce de bozuk oldugu anlamna gelir®,

Geride kalanlarin motivasyonlarimin  yiikseltilmesi i¢in  bagvurulacak
yontemler, normal kosullarda basvurulanlardan ¢ok da farkli olmayacaktir: Rekabet
ortaminda uygun dcret, tegvik primleri, hisse senedi sec¢enekleri, ¢alisanlarin ise
gelirken kendilerini iyi hissedecekleri bir ¢alisma atmosferi, siklikla s6zli olarak,
hatirlatma notlariyla, ya da 6zel bir projede gﬁrevlendiﬁlmek yoluyla takdir edilme,
caliganlarmn sirket disinda da bir hayatlarinin ve problemlerinin oldugunun fark
edilmesi. varolan standart egitim programlarinin ilerisine gegilmesi (¢aliganlan

seminerlere génderme, liniversitelerde dersler almaya tegvik etme vb.) gibi.

Caliganin  hem  yaraticihimin  artmasi, hem de motivasyonunun
yiikseltilebilmesi i¢in, esnek kariyer olanaklari ile sirketin farkli pozisyonlarinda

kendini ispat etme olanaklan yaratilmasi ¢ok 6nemlidir.

Caligan ve igveren birlikte bir degerlendirme yapmali, en az zararla beraberce.

" igletmede kimseyi kaybetmeden krizi agsmanin yollarim aramalidir.

Is kaybi, para kaybi konulari iizerinde konusulmali, isletmelerde ortak

toplantilar diizenlenmeli, psikolojik kayiplara kars1 6nlem alinmalidir.

%2 Gary Vikesland, Some Specifics On How to Handle Layoffs, Cahners Publishing Company, 1999,
s. 156.
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Kriz donemlerinde yoneticilere Onerilen davramg bicimleri su sekilde

stralanabilir®®;

1. Yénetici, ¢alisanlara giinliik destek vermeli, sik sik aralarina karismalidir.

2. Orgiitin amaglann  birlikte olusturulmahidir. Béylece calisan kendini

stratejinin bir parcasi olarak gorebilecektir.

3. Daha oOnceden belirlenmis aktiviteler, anlagsmalar, egitimler miimkiin
oldugunca iptal edilmemelidir. Bu tutum ¢aligana "hayat devam ediyor" mesaji

verecektir,

4. Sirket faaliyetleri arttirlmalidir. Boylece ¢alisanlar arasinda uyum, giiven

ve arkadaslik artacaktir.
5. Yaraticilik ve yenilik tegvik edilmelidir.

6. Cesitli durum senaryolarn hazirlanmali ve bunlar calisanlarla

paylasilmalidir.

7. Calisanlara karsi duyarli davramilmali ancak hissedilen kaygi ve endiseler

miimkiin oldugunca onlara yansitilmamalidir.

Kriz donemlerinde kisitlamalar yapildigindan, ¢aliganlani motive etmek daha
zordur. YoOneticinin cevap bulmasi gereken soru: “ Calisanlarimi nasil motive
etmeliyim?” Bu dénemde yemekler, oyunlar, yarigmalar diizenlemek ilging olabilir,
ama iggoren zor sartlar altindayken bunlani gereksiz bulabilir. Béyle zamanlarda
calisana yaklagimda dikkate alinmas: gereken dort kritik noktadan sozedilebilir?**:

1. Dinleme ve empati gostermek,
2. Olumlu dﬁsﬁnmék,

3. Fark yaratmak,

%63 Erten, a.g.m.
4 Emmereich, a.g.m.
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4, Takdir etmek.

Dinleme ve Empati Gosterme: Sugluluk duygusu, korku ve kusku insanlarin
performansini dondurur. Cogu yonetici, ¢alisamyla agik¢a konusmaktan korkar, onun
ise iligkin kaygilarim gérmezden gelmeyi tercih eder. Isveren, ¢alisanin kargisina gikip,
duygularimi dinleme disiincesinden hi¢ hoslanmasa da bu durumu siirlincemede
birakmak daha biiylik giicliikler yasamay1 géze almak demektir.

Toplantilar diizenleyerek, ¢alisanlarin duygularimi  paylasmalarina firsat
verilebilir ki iclerini dokiip, rahatlamis olarak islerinin bagina dénsiinler. Isverenin
kendilerini gergekten anladigim gordiiklerinde, olumsuz duygulari, sasirtici -bigimde

yumusayacaktir.

Olumlu Diigiinme: Durum gercekten ¢ok kotii olabilir. Calisanlarin ¢ogu
sirketin sonunun geldigini diistinebilir ve siirekli bu durumu konusmaya baglar. Onlara
en karanhk giinlerde bile pekala iyi is yapmis ¢ok sayida sirket oldugu, bu sirketin de
onlardan biri olmas1 gerektigi anlatilabilir. Iyi eleman bulmak zordur, istelik isten
ayrilmalar da baglamus olabilir. Kurumda ¢aligmak isteyecek iyi elemanlar tek tek
gbzden gegirilmeli ve bulunmalidir. Caligan, kosullarin olumsuzlugunu One siirerek,
herhangi bir is yapilamayacagim belirttiginde, bu kosullarda isin nasil yapilacag
hakkindaki fikirleri sorulmalidir. Bir siire sonra c¢aligan da her kosulda sonug
alinabilecegini ve igverenin de- kendisinden bunu bekledigini gorecektir. Caligana
ekonomideki ve pazardaki olumsuz gidise karsin, insanlann sirketin drtinlerine
gereksinimi oldugunu ve miisteriye hizmet vermek i¢in simdi daha ¢ok ¢alismak

gerektigi anlatimalidir.

Fark Yaratmak: Insanlar ¢okiintii yasarken, duygu ve diistincelerini kendi
iizerlerinde yogunlagtirirlar. Kurulus da kendisine ve ufak tefek kaygilarina
odaklandiginda asagiya dogru gidisi hizlandirmig olur. Yasamda olaganiistii isler
bagarmak ve bunlar i¢in takdir edilmek insanoglunun temel ihtiyaglarindan biridir.
Isverenin kendisinden bekledigi olaganiistii sonuglarin ne oldugunu agikca ortaya
koyan, ¢aligana esin kaynag: olacak bir vizyonu yoksa, ¢alisanin da oldugu yerde
kalmak diginda yapabilecegi bir gsey yoktur. Caligsanla paylasilan vizyon bir fark
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yaratmaya odaklanmig olup, bu vizyon ile o kadar olaganiistii isler gerceklestirilmelidir
ki diinya sonsuza kadar degistirilebilsin. Vizyon, baskalari i¢in bir fark yaratmaya
odaklandiginda kotii giinler gegip gidecektir265.

Takdir Etmek: Islerin iyi gitmedigi dénemlerde, moral bozuklugu ortaya gikar.
Caliganin giiveni zedelenir. Giiven yara aldifinda da performans diiger. Bu
durumdayken atilan kiigiik adimlar, elde edilen minik bagarilar takdir edilmelidir.
Calisanin, yalmzca yaptig isle degil, gosterdigi ¢aba i¢in de takdir edildigini bilmesi
gerekir. Caliganlar takdir edilirken isin igine eglence unsurlar1 da katilmalidir. Cocukga
davramglar, yetigskinleri daha iyi ¢aligmaya yo6neltmektedir. Olaganiistii isler
basarilmasini saglayan, insanimn igindeki ¢ocukea enerjidir. Yetiskinler, olaganiistii islere
kalkisamayacak kadar ciddi insanlardir, durum ve kosullara uyum go6stermeyi tercih
ederler. Oysa istiin performans gostermek isteyen bir kurulus igin kosullara uyum

saglamak, siradanlasmak, yok olmak demektir*®®.

2.1.3. Kriz Déneminde Calisanlarin Yapmasi Gerekenler

Kriz donemlerinde insanlar onceligin ne oldufunu Ogrenmek isterler.
Isletmenin kar1 mi, devam edip etmemesi mi, insanlarin isten gikarilip gikartilmayacag:
mi dnemlidir. Insanlar 6nce bunu bilmek isterler. Bu yiizden igletmenin 6nceliklerinin
ne oldugu isletme tarafindan belirlenmelidir. Krizin en bilyiik maliyeti, insanlarin moral
kayb1 olacaktir. Insanlarin yasadigi sorunlara biiyiik 6nem verilmeli ve insanlar
yalmizliga terkedilmemelidir. Calisanlar kendi kaderlerine birakilirsa igletme sahip
oldugu dayamigsma duygusunu kaybeder. Ama ¢aligandan destek isteyen ve “bu
durumdan hep birlikte ¢ikacagiz” diyen bir isletme c¢aliganlarina deger veriyor
demektir®®’. Yonetim, ortak toplantilar diizenlemeli, psikolojik kayiplara karsi onlem
almalidir.

265 Maria Scott, “Employees in a Downsized Environment”, Sloan Management Rewiew, Vol. 13, No: 5,
(1999), ss. 8-12.

%6 1bid.

%7 Erten, a.g.m.
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Kriz doneminde ¢alisanlarda meydana gelen bulgulara iligkin otomotiv

sektoriinde yapilan bir arastirma sonucunda elde edilenler birgok sektorii kapsayacak

sekilde genellenebilir®®:

1. Karar verme mekanizmalarinin daha kiigiik bir grupta toplanmasi,
2. Kusa vadeyi kapsayan, kriz mentalitelerinin yerlesmesi,

3. Yaraticiligin azalmasi,

4. Degisime karsi artan direng,

5. Calisanlarin motivasyonunun ve sirkete baghliklarinin azalmasi,
6. Sirket i¢i politik tartismalarin artmasa,

7. Karar verme pozisyonlarindaki kisilerin riskten kagmasi ve muhafazakar

davranmalari,

8. Miisteriler ve galisanlar arasinda giiven ortaminin yok olmasi,

9. Sirket i¢i iletisimin ve bilgi paylagiminin azalmasi,

10. Takim galigmalarinin verimsizlesmesi,

11. leriyi gérebilen, girisimci liderlerin sirket dis1 kalmasi.

Tiim bireyler ve sirketler igin Snemli olan krizden en az kayipla ¢ikmaktir.

Calisan krizden herkesin zarar gdrdtigii diistincesi ile dayanigma iginde ¢ikabilir. Zararin

esit sekilde dagilmadig1 duygusu sirkette kalic1 hasarlara sebep olacaktir.

Dayanigma i¢inde yaratilan sinerji kriz déneminin daha kolay atlatilmasini
saglayacakt1r269. Boyle durumlarda galisanlarin motivasyonlarmin bir 6lglide diismesi

dogaldir, ancak bunun Stesindeki motivasyon diigtikliigline izin verilmemelidir.

288 «Kiiciliirken Biiyiimek”, www.insankaynaklari.com, (06/09/2002).
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Birey kendi hayatinda yasadigi zor bir donemi diigiinerek, sogukkanlilik ve
sabirla kendi kendini telkin etmelidir. Bazi kaymplan goze almali ve riskleri
gorebilmelidir. Aksi takdirde insanlarin karsilasacagi tek durum depresyondur.
Depresyon durumunda ise birey artik yasama istegini kaybeder ve siirekli kendini
suglamaya baslar. Bu durumdan kurtulmak igin birey tarafindan biiyiik ¢aba sarf

edilmelidir. Bunu atlatmanin tek yolu somut hareketlerde bulunmaktir. Bunlar®’®:

1. Calisanin sirkete ve yoneticilere giivenmeleri,

2. Iginde bulunulan dénemin belli riskleri de tasidigi, ancak en az zararla

atlatma yolunun birlik ve beraberlik duygusundan ge¢tiginin unutulmamasi,

3. Bu donemde "igimi kaybederim" diisiincesinden uzaklasip "sirkete nasil

deger katanim" konusuna odaklanilmasi,

4. Ekip ¢alismasinin yaratacad: etkiyi anlayip bu konuda takim ¢aligmalarina

destek verilmesi,

5. Sorumluluk bilincinin yerlesmesi ve kontrol mekanizmasi gegici bir siire

devreden c¢iksa bile iglerin aksamadan yliriimesi,

6. Iyi niyetin elden birakilmamasi, 6zellikle kii¢lilmenin resmilegtigi ve ilan
edildigi ilk donemlerde yogun yasanan kusku ve kotlimserlife yer

verilmemesi,

7. Igerde veya disanda yapilan spekiilasyonlara kulak asilmamasi, asil Snemli
olanin yeni ise, yapiya. kisilere, siireglere, yOneticilere vb. kargit bir direng

olusturulmamasi oldugunun hatirlanmasi olarak diistiniilebilir.

Kriz déneminde takim calismasi ve liretkenlikte de degisimler gézlenebilir.
Brockner tarafindan yapilan arastirmada kendine giiveni orta ve yliksek diizeyde olan

calisanin tretkenliginde kiigiilme ile birlikte ¢cok fazla degisiklik olmamasina ragmen,

* Scott, a.g.m., s. 9.
70 Emmerich, a.g.m.
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kendine giiveni diisikk personelin, kii¢lilmenin hemen ardindan tretkenliklerinde artis

goriildiigi tespit edilmistir?’". Kiigiilme gegiren sirketlerde takim calismasinda olumlu

gelismeler goriilmektedir. Zor gegen bir donemi beraber atlatmanin getirdigi baglilik,

calisanin duygusal ve i konularinda birbirlerine daha yakinlagmalarini saglar.

Isgdrenin kriz ortaminda sirkete karsi besledigi sadakatin de onemli Slgiide
azaldig: goriliir. McKenna'ya gore calisamin sirketine karsi olan sadakatini etkileyen

sekiz faktor vardir’’
1. Esitlik,
2. Giivenlik,
3. lyi ySnetim,
4. Diiriistlik,
5. Yetkilendirme,
6. Iyi iletisim,

7. Yan haklar,

go

Kisisel destektir.

Kriz donemlerinde ¢alisan bu faktSrlerin uygulanmadigimi diistind{igii i¢in,

sirkete kars1 sadakatinde azalma goriilmektedir.

Kriz yonetiminde sirketlerin isten g¢ikardiklar1 ¢alisanlara davramig bigimleri
geride kalan galigsanlarin motivasyon, sadakat ve iretkenlikleri {izerinde &nemli rol
oynar. Cikarilan kisilere verilen tazminatin miktari, kararin onlara agiklanma bigimi, ise

alim yapilacag1 zaman onlara 6ncelik taninmasi, kariyer damsmanhig: ve kisisel destek

7! John R. Schermerhorn, Jr., James G. Hunt, Richard N. Osborn, Managing Organizational Behavior,
Singapore: 5th Edition, John Wiley&Sons Inc., 1994, ss. 185-188.
7 Erten, a.g.m
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verilmesi, geride kalan galisanlarin sirkete karsi besleyecegi negatif duygularin en
diistik seviyede kalmasina ve olumsuz havamn kisa siirede agilmasina yardim edecektir.
Bunun sebebi kalanlarin, giden ¢ahsanlar igin besledikleri kisisel duygular oldugu
kadar, aym seyin kendi baslarina gelmesi durumunda onlara verilecek deferi de

gostermesidir®”.

Motivasyon saglanmasi i¢in en 6nemli unsur, bu durumun gegici oldugunun
farkinda olunmasidir. Ciinkii kriz déneminde insanlar herseylerini kaybettiklerini
diistiniirler, bu kotii teshis konuldugunda insanlarn ilk hissettikleri duygulara es
degerdir.

Birey de kendi hayatinda yasadig1 zer bir donemi diiglinerek, sogukkanli ve
sabirli olarak kendi kendini telkin edebilir. Bazi kayiplar1 géze ala;bilmek ve riski
goérebilmek Snem tagir. Aksi takdirde insanlarnin karsilagacagi tek durum depresyondur.
Depresyon durumunda ise birey artik yasama istegini kaybeder ve stirekli kendini

suglamaya baslar.

Kriz donemlerinde ¢alisanlarin tiim bahaneleri gegersiz kalir’’*. “Daha
zamanmm var, benim bagima gelmez” ‘ve “nasil olsa bir yolu bulunur” tiiriinden
bahaneler kriz donemlerinde ise yaramaz. Kisiler bu dénemlerde bahanelere siginmay:
birakip gergeklere bakmalidir. Birey tiim bu gelismeleri sosyal bir felaket olarak kabul
edip dayamisma i¢ine girdi§i zaman, bu durumu en az kayipla atlatabilir. Kriz
ddnemlerinde ¢alisanlara yapilacak psikolojik destek ekonomik destekten ¢ok daha

Onemlidir.

2B Mishra, a.g.m., s. 30.
2774 Atabek, a.g.m.
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2.1.4. Geride Kalanlar (Survivor) Sendromu

Geride Kalanlar Sendromu kavramu ilk kez 1968 yilinda Niederland tarafindan
ortaya atilmustir. Japonya'ya atilan atom bombas: felaketinden sonra, yasanan korku.

endise ve panik geride kalanlar sendromu olarak adlandinlmigtir®”,

Organizasyonlarda da kriz doneminde bu sendromun yasandigi arastirmalar
sonucunda tespit edilmistir'’®. Yapilan arastimalar kriz donemlerinde caliganlarin,
Japonya'ya atilan atom bombast sonucunda kisilerde goriillen sendrom belirtilerinin

benzerlerini biraz daha diisiik derecede gosterdiklerini belirlemigtir.

Sendromun dogru ve planh sekilde ele alinmamasi ve ¢6ziim iiretilmemesi
durumunda ilerde organizasyonlar a¢isindan ¢ok daha olumsuz sonuglarin olusabilecegi

ortaya atilmugtir.
i. Sendromunun Belirtileri*’:
1. Korku, belirsizlik,

2. Sinirlilik, hayal kirikligi, icerleme (genellikle bu duygular tam olarak
ortaya konulamadigi i¢in ¢alisanlarin baska problemleri ortaya ¢ikmaktadir.

Ornegin devamsizlik artisi,vb.),

3. Mutsuzluk, depresyon, sugluluk duygusu (¢alisanlarin kendi gelecekleriyle

ilgili plan yapmamalarina sebep olabilir),

4. Gﬁvensizlik, adaletsizlik, haksizlik yapildig1 duygusu (bilgi akisina duyulan
ihtiyagtan dolay1 olusabilir).

Sendrom ile ilgili ¢aligmalar yapan Brockner'a gore geride kalanlar sendromu

calisanlarin,

1. Performanslari,

?"3 Erten, a.g.m.
77 Shepler, a.g.m., s. 47.
77 Atabek, a.g.m.

130



2. Motivasyonlari,
3. Is tatminleri,

4. Orgiitsel katkilan iizerinde olumsuz etki yapmaktadir®’®.

ii. Sendromun Ortaya Cikmasinin Temel Nedenleri:
1. Isten aynilanlar ile benzer 6zellikler tagimak,
2. Geride kalanlarin kendilerine olan glivenleri,
3. Orgiitsel politikalar ve prosediirler, -
4. D1s gevre,
5. Aile ortamu (kiginin bakmakla yiikiimli oldugu kisilerin olmas: vb.),

6. Yeni is bulma ihtimali (yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vb.),

7. Calisanin maddi olanaklar (Ailesindeki diger bireylerin gelir diizeyi, yasam

standardi vb.),
8. Is tatmini,
9. Sosyal konum.

Yukaridaki belirtiler. kigisel ozellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden

kisiye degisebilir. S6zkonusu belirtiler her kademedeki personelde goriilebilmekte ve

kisilik dzelliklerine bagli olarak farkli yogunluklarda yasanabilmektedir®”.

Sendrom, girketin Oniindeki gelisim ve degisim i¢in ciddi bir engel teskil
etmekte ve bu olumsuzluklar giderilmeden sirket igin kiigtilme politikasindan yarar

saglamak da mimkiin olamamaktadir. Yogun yasanan bir geride kalanlar

8 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s. 178.
¥ Emmerich, a.g.m., s. 783.
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sendromundan sonra etkilerinin yaklagik 5 sene sonra bile ¢alisanlar tizerinde goriildiigii

saptanmustir.

Yapilan arastirmalarda ozellikle yerlesmis bir kurum Kkiiltiirti bulunan ve
¢aliganlarin i glivenliine 6nem veren sirketlerde bu sendromun ¢ok daha yogun

yasandig1 gozlenmistir™®.

Geride kalanlar sendromunu yogun olarak yasayan kisilerde;
1. Riskten uzak durma,
2. Bagkalarini sikayet etme (6zellikle astlar),

3. Yoneticilerine kars: kendilerini koruma ihtiyact,

4. Inkar etme egilimlerinin ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir™®'.

Yapilan aragtirmalar geride kalanlar sendromu ile ilgili olusturulan iki modelin
en gegerli sonuglari verdigini ortaya koymustur. Bunlar Brockner ve WNoer

modelleridir®*?.

a. Brockner Modeli:

Brockner, 1992 yilinda yapti§1 arastirmada, s6z konusu sendroma neden olan

faktorleri elimine etmeye ¢aligmanin faydal oldugunu saptamagtir.

Brockner, organizasyonu biitlin olarak ele almakta ve insan olgusuna
fonksiyonel acidan bakmaktadir. Kendisine gére kriz dénemlerinde calisan ile y6netim

arasinda yasananlar su sekilde Szetlenebilir™®:

1. Geride kalanlar kiiclilme politikasiun adil olarak yapildigina ve

uygulandigina inaniyorlarsa daha az sorun yasanir.

2% Erten, a.g.m.

2! Erten, a.g.m.

222 bid.

3 Sceott, a.g.m., s. 12.
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2. Eleman ¢ikarma kriterleri, nedenleri ve y6ntemi net olmali ve

paylagilmalidir.
3. Isten gikarma stratejisi kurum kiiltiiriiyle 6rtiismelidir.

4. Isten ¢ikarma politikasinin belirlenmesi asamasinda ¢alisanlarin karar
stirecinde yer almasi, haksizlik ve adaletsizlik yapildig1 diistincesini

minimuma indirir.
5. Kiigiilme sirasinda saglikli bilgi akis1 ve kesin iletisim saglanmalidir.

6. Calisan adil davranildiina inandinlmali ve her seviyeden eleman

¢ikarimina gidilmelidir.
7. Pozisyon azaltmada slireci hakkinda ¢alisanlar bilgilendirilmelidir.

8. Organizasyondan ayrilanlar i¢in nasil olanaklar saglanacag: belirlenmelidir

(yeni ig bulma, tazminat 6deme vb.).

Brockner'a gore sendromun etkilerinin azaltilabilmesi icin yapilmasi

gerekenler;

Kriz Oncesinde: Strateji, kurum kiiltiirii ve kiiciilme politikas: arasindaki iliski
degerlendirilmelidir. bireyin bu durumdan nasil etkilenebilecegi ve yeni organizasyonda

yer alacak kisiler belirlenmeli, yoneticiler i¢in egitim diizenlenmelidir®®*.

Kriz Sirasinda: Calisana miimkiin oldufunca fazla bilgi verilmeli, iletisim
kanallar agik tutulmali, kisi cesaretlendirilmeli, igten ¢ikarilanlara ve geride kalanlara

saygi ve itibarla davranilmali, yoneticiler ulasilabilir kilinmalidar.

Kriz Sonrasinda: Calisan karar stirecine katilmali, is zenginlestirmeye y6nelik

caligmalar yapilmali, faydasiz isler elimine edilmeli, geride kalanlarin yeni firsatlarin

%4 Church, a.g.m., s. 840.
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farkinda oldugundan emin olunmali, eksik yonleri tespit edilerek egitimle

desteklenmeli, degisim siirecinde aktiviteler organize edilmelidir.?®

b. Noer Modeli:

Noer, 1993 yilinda bir model olusturmustur. Noer'e gore geride kalanlar
sendromu karmasik, ciddi ve tehlikeli bir hastaliktir. Bu hastalik organizasyona

bagimlilik ve kisisel gergekler arasindaki ¢atismadan kaynaklanmaktadir®®®.

Noer, bu hastaligi ¢6zmek igin dort seviyeli bir ¢oziim onerisi sunar®®’. Her
seviyedeki olumlu sonug, bir sonraki seviyeyle birlesmekte ve basamagin etkisini

arttirmaktadir.

1. Seviye (Siireg): Kiiglilme siireciyle ve geride kalanlarin avantajlanyla
ilgilidir. Bu hareket kalanlarin sendromdan kurtulmas: amaciyla degil, sendromdan daha

derin etkilenmemelerini saglamak i¢in uygulanmalidur.

2. Seviye ( Rahatsiz Edici Duygulardan Kurtulma): Bastinlmis duygu ve

diistincelerin disar1 atilmasidir. Burada enerjiyi olumlu yonde kullanmak amaglanmistir.

3. Seviye ( Yetkilendirme): Kisilerin organizasyona olan bagimliliklarim
kirmak ve kendi kontrol ve deger yargilarimi kazanmalarimi tekrar saglamak i¢in

uygulanmalidir.

4. Seviye (Sistem / Yapi): Organizasyonun yeni kiiltiiriinli yansitan

organizasyonel yapiy1 ve sistemi kurmak amaglanmigtir.

5 Erten, a.g.m.

6 Yoward F. Stein, "Dearh Imagery and the Experience of Organizational Downsizing",
www.humanitas.com.tr, (19/05/2003).

7 ibid.
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Sekil 2.19: Noer Modeli

Kaynak: Howard F. Stein, "Death Imagery and the Experience of Organizational Downsizing",
www.humanitas.com.tr, (19/05/2002).

¢. iki Model Arasindaki Temel Farklar:

Noer, modelinde kigisel sorumlulugun Onemini vurgularken, Brockner
organizasyonel sorumluluga odaklanmaktadir®®. Ancak her iki modelde de iyi bir siireg

yOnetiminin 6nemine isaret edilmektedir.

Bu alandaki tiim arastirmalardan gikan sonug; kolay ve cabuk bir ¢6ztim yolu

y 0ktur289

. Modeller organizasyonlarin 6zelliklerine gore adapte edilmeli, kurumlardaki
yerlesik kiltiirler -gﬁz Oniine alinarak hangi modelin daha faydali sonuglar verecegi
yonetim ve insan kaynaklari kadrolar: tarafindan saptanmali, gerekli durumlarda her iki

modelin birden uygulanmasi dustiniilebilir.

2% Erten, a.g.m.
2 Shepler, a.g.m., s. 47.
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Cikarilanlann duygusu haksizlik edildigi duygusudur, kalanlarin duygusu ise
sugluluk duygusudur. Her iki taraf da bu duygudan kurtulmak ister. Insanlarin kriz

zamanlarinda bir uzman kisi tarafindan verilecek gtiven telkinine ihtiyaci vardir.

Bu sendromu yasayan kisi, sanildign gibi atilmadigi igin kendisinin daha
degerli oldugunu diistinmeyip, yalmzca daha sansh oldugunu hissedebilir. Hatta bazi
kurumlarda, geride kalanlar yOnetime karsi tavir gelistirmeye baslayip, ofis
malzemelerine zarar verebilecek kadar yogun duygular igine girebilir. Calisan bu
duygular i¢indeyken yoneticilerin de geride kalanlara sansh géziiyle bakip, herhangi bir
gereksinimleri yokmus gibi davranmalar1 sendromun daha yogun yasanmasina neden

olacaktir®™.

2.1.5. Kriz Yonetiminde Cahsanlar1 Motive Etme Teknikleri
2.1.5.1. Ucret Politikalar

Ucret konusu, uzun yillardan beri bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve politik dengenin saglanmasinda ¢ok &nemli bir role sahiptir. Gerek
emeklerini ortaya koyan calisanlar, gerekse bu emege karst yapilan 6demeler agisindan

ticret ilkeleri ve yontemleri lizerinde ayrintili ¢aligmalar yapllmls,tlrzgl.

Isgiicii arz ve talebinin ekonomik denge noktasinda olusturdugu iicret kavramai,
isletmenin kendi ¢ikarlar1 agisindan konuya yaklagimi, giderek devletin devreye girisi
ve sendikalarin olaya bakis agisi degerlendirildiginde, iicretleme konusunun genis bir

kesimi ilgilendirdigi goriilir.

Calisanlar agisindan ticret, kendisinin, varsa ailesinin giinlik yasamim ve
gelecegini belirli olgiide giivence altina alabilecek, fiziksel ve diiglinsel ¢abasinin
karsihigy olarak aldigy paradir. Bu gelirle yeme, i¢me, giyinme, saglik, barinma ve
eglence gibi temel gereksinimlerini karsilamaya g¢alisir. Bunun i¢in ¢alisanlarin yasam

diizeyini artiran yiiksek ve doyurucu iicret en iyi ticrettir®?.

0 Stein, a.g.m.
1 gchermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e.,s. 185.
2 Sengill, a.g.e., 5. 40.
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Isletmelerin piyasa kosullanm g&z oniine alarak, gegerli ticret diizeyini
odemeleri zorunludur. Isletmeler, hem insan kaynaklarinin motive edilmesi, hem de

isgticii kaybina ugramamak i¢in piyasa diizeyinden biraz daha yiiksek iicret verebilirler.

Kriz dénemine girmis bir isletmenin ekonomik tedbirler aldid1 diigiiniiliirse,

calisanlarin ticretlerinde olumlu yonde bir degisiklik kolay olmayacaktir.

Isletmeler {icret diizeyini belirlerken, calisanlan motive edici ve verimi arttirict
bir politika izlemelidir. Kriz yonetiminde bu Onemlidir. Ciinkii isletmeyi krizden

¢ikaracak olan en iist hiyerarsik basamaktan, en alt basamaga kadar olan ¢alisanlardir.

Isletmeler igin ticret gider kaynagidir. Isletmeler ekonomik ¢alismak istedikleri
i¢in gider kaynaklarimi miimkiin oldugu kadar sinurli tutmak isterler. Bu kaynaklardan
biri olan ticret de ayni disiinceyi kapsar. Ancak isletmenin {cretleri sinirlamak
istemesiyle, sendikalarn ticret diizeyini siirekli ylikseltmelerinden dolayi aralarinda her
zaman ¢atisma vardir™>. Ozellikle tiretim sektoriinde sendikalar ile isletme ydnetimi
arasinda bir anlagmazlik her zaman szkonusu olmaktadir. Isletmelerin 6deme giiciinde
bir siur vardir ve ancak bu diizeyde 6deme yapabilir. Bu diizey mutlaka iki tarafin da
anlasabilecegi mantikli bir diizeyde olmalidir.

Ucret tespitinde verimlilik diizeyine dayali ticretlendirmenin yapilmasi
gereklidir. Yasam standardi, enflasyon oranmina gore ticretlendirme objektif olan

kriterlerdir.

Etkili bir maas programinin olugturulmasi gerekir. Ucret programi

olusturmann yararlari §6yle siralanabilir*:

1. Nitelikli elemanlan isletmeye ¢ekmek ve isletmede tutmak,
2. Ucret esitligi saglamak,

3. Isletme politikasina uygun 6deme yapmak,

2 Yalgmn, a.g.e., ss. 173-174. .
% Giingdr Onal, Temel isletmecilik Bilgisi, [stanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1995, s. 263.
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4. Ucretle ilgili konularda yénetimle, caligan arasinda iletisimi kolaylastiran

bir temel hazirlamak,

5. Performans degerlendirme ve planlamasi, elemanlara ek kazang saglamak

i¢in bir temel hazirlamak.

Ucret, insan kaynaklarinin en 6nemli ve etkili motivasyon aracidir. Motive
olmus ¢alisan, isletme verimini artirir. Kriz déneminin en énemli unsuru insandir. Bu
nedenle iggbrenin motivasyonu i¢in gerekli olan icret diizenlemelerinin kriz

dénemlerinde g6zardi edilmemesi gerekir.

2.1.5.2. Terfi

Terfi, gercekte gosterilen basarinin geregi, karsilifi ya da 6diiliidiir.Bagar
motivinin arkasinda bir takdir ya da bunun somut bir goriintiisii olarak yénetim

kademelerinde bir yiikselme beklenebilir.

Bu durumun gergeklesmesi, yine bireyin takdir edilme, sayg: gérme ve kendini

gergeklestirme ihtiyacinin bir sonucudur.

Bu ihtiyaglarin giderilmesinin isletme agisindan bir ¢ok olumlu sonucu vardir.
Ornegin, ¢alisan gayrete getirmek, isglicti devrini diisiirmek, kilit noktalar icin personel

ihtiyacim1 gidermek®’.

Terfi, isgérenin bulundugu gérevden, daha gok yetki ve sorumluluk gerektiren
iist dlizeyde bagka bir goreve atanmasidir. Bu da iicret ve sosyal sayginhiim

artiracaktir.

Kriz dénemlerinde norm kadrolarin kiigiiltiilmesi yoluna gidilecektir. Mevcut
iggorenler aym pozisyonda istihdam edilmeye devam edecek, ekonomi yapilacagindan
terfiler durdurulacaktir. Ancak bu yanhs bir uygulamadir. Ciinkii, hak ettigini
alamadifim goren ¢aliganin hem motivasyonu diisecek, hem de yonetime karsi olan
gliveni azalacaktir. Krizin gegici bir donem oldugu mesajim1 vermek isteyen yonetimin,

terfi uygulamasina devam etmesi gerektir.

295 Kaynak, a.g.e., ss. 148-149.
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2.1.5.3. Kariyer Gelisimi

Is, insanoglunun hayatindaki dnemli faktdrlerden biridir. Caligamn, kariyerini
planlayabilmesi igin isindeki ilerleme olanaklarimi iyi anlamasi gerekir ki bu da

¢alisana kendini anlama firsat1 verir.

Isletme, yaraticilign gelistirme teknikleri saglayarak ve bunlan gelistirerek
insan kaynaklarimin islerini biiyllk olgtide kolaylastirabilir. Birey organizasyonla

biitiinlesmelidir. Meslekte ilerleme kanallarinin agik tutulmasinin Snemi biiytiktiir®®.

Isletmenin calisanin kariyer gelisimini desteklemesi, yeni elemanlarin uzun
siire isletmede kalmasini, yiiksek potansiyele sahip yoneticilerin isletmeye daha ¢ok

baglanmasini saglar.

Kariyer planlamasi kesintisiz bir siiregtir. Caliganlarin kendi amaglarinin ve

onlerinde bulunan kariyer firsatinin bilincinde olmasi saglanmalidir.

Kriz donemlerinde bu planlama siireci kesintiye ugrayabilir. Ancak isletme bu
d6nemi en az zararla atlatmak istiyorsa kariyer planlamasinin yapilamadigi dénemi kisa
tutmalidir. Cilinkli, insanlar hedefleri olmadan mutlu olamazlar. Bu da onlarmn is

verimini dolayisiyla isletmeyi olumsuz ydnde etkiler.
2.1.5.3. Is Garantisi

Is garantisi biitlin isletmelerde, ¢alisan tarafindan arzulanan durumdur. Caligan,
isini kendi istegiyle veya istegi diginda kaybetmek istemez. Pek de miimkiin olmayan bu
durumda, isletmeler, donem dénem zor durumda kalabilir, krize girebilir, ¢calisanlar
islerini kaybedebilir. Bu durum, her iki tarafin sorumluluklarim yerine getirmesiyle
Onlenebilir. Bu durumda isletme ¢alisanlarina daha fazla sorumluluk diiger.

Yasanan kriz donemlerinde ¢alisan en ¢ok islerini kaybetmekten korkar. Bu
korkunun daha da biiylimesini engellemek igin yonetimin disiincelerini ve yapmak
istediklerini net bir sekilde ortaya koymast gerektir. Bu sayede dedikodularla endigenin

panige doniismesi engellenmis olur. Bu donemlerde eleman azaltilmasi "yoluna

%% Giiltekin Rodoplu ve Ali Akdemir, isletme Bilimine Girig, Isparta: 1998, ss. 296-297.



gidilmesi en son bagvurulmas: gereken yol olmahdir. Caliganlarin giivenini kazanmig
bir yonetim ile isletmenin krizi aymasi ¢ok daha kolay olacaktir.

2.1.5.5. Yetki Devri

Isletme yoneticilerinin, her zaman yerinde karar alabilen, aldifn kararlan
uygulayabilen yetenege sahip olduklar séylenemez. Gérev ve yetki paylagimi yapmak
zorundadirlar. Bu yolla yetki devri, yOnetimin aksamadan islemesini saglayacak,

sorunlarin ¢6ziimiine, kararlarin saglikli alinmasina yardimci olacaktir®’.

Yetkinin bir kismuni devretmek, ondan vazge¢mek anlamina gelmez. Temel

gorev ve yetkiler yine yoneticidedir.

Yetki devrinin i asamas: vardir™®;

1. Gorevlerin astlara devredilmesi,
2. Yetki veya karar verme hakkinin asta devredilmesi,
3. Islemin tamamlanmasi ile ilgili sorumlulugun taginmasi.

Yetki devrinin gergeklesmesinde bazi sorunlar yasanabilir. Yoneticiler, yetki
devri ile denetimi kaybetmekten korkarlar, islerini kendilerinin daha iyi
yapabileceklerini diigiiniirler veya astlarina giivenmeyebilirler. Bir diger endigeleri ise
astlarin kendilerini gostererek isleri lizerlerine almalaridir. Bunlarin disinda astlann
kendilerine verilen isi basarmak i¢in yeterli bilgi ve kaynaga sahip olmadigim

diigtinebilirler™”.

Yetki, sorumluluk alamayacak, yeterli goriis ve yetenege sahip olmayan
kisilere verilmemelidir. Isletmeler kriz dénemlerinde yetkilerin merkezde toplanmasim
tercih edebilir ve yetki devrini durdurabilirler. Ya da tam tersi olarak daha biiyiik yetki

7 {smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 4. Baski, Uludag Universitesi Yaymlart, 1996,
s. 216.

2% Sengill, a.g.e., 5. 47.

» Ertirk, a.g.e., s. 125.
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ve sorumluluk verebilirler. Bu tamamen isletmenin merkeziyet¢i veya ademi

merkeziyet¢i bir yonetim politikasina bagl bir uygulamadir.

Kriz dénemlerinde stratejiler belirlenip uygulanirken ¢aliganlan panie sevk
etmemek gerekir. Kriz donemi disinda, normal durumlarda yapilanlardan farkli bir
uygulamaya gidilecekse bunlar nedenleriyle birlikte agiklanmali, galiganlara kars: esit

ve diiriist davramilmalidir.
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UCUNCU BOLUM

KRiZ DONEMLERINDE MOTiVASYON TEORILERININ
GECERLILIGINE YONELIK BiR ISLETMEDE YAPILAN UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Isletmelerin, faaliyette bulundugu gevrede, belirli amag ve misyonlan vardr.
Bu amaglarini gergeklestirebilmeleri ise, onlarin tiim béliimleri ve personeli ile birlikte,
aym amag dogrultusunda hareket etmesine baghdir. Ozellikle ¢alisanlarin isletme

amaglar1 yaninda, motive edilmeleri son derece 6nem kazanmaktadir.

Serbest piyasa ekonomisinin getirmis oldugu rekabetgi anlayis igerisinde,
isletmenin varhigim siirdiirebilmesi, sahip oldugu tiim kaynaklan verimli bir sekilde
kullanabilmesine baglidir. Bu kaynaklann basinda Insan Kaynaklam gelir. Islerin
gittikce karmasiklastifi, calisanlarin daha fazla uzmanlagsmalanmin sart oldugu bu
‘ortamda, verilen egitimlerin siirekli hale gelmesi ve zaman kaybinmin maliyeti, insan

kaynaklarinin optimum sekilde kullanilmasini zorunlu hale getirmistir.

Yonetimin, personeli motive etme ¢abalar1 olagan durumlarda kesintisiz
bi¢imde siirdiiriilmekte, ancak olaganiistii durumlarda (kriz dénemlerinde) bu cabalar
kesintiye ugramakta, yOnetim, calisanin motivasyonu ile ilgili ¢alijma yapmaktan
vazgeemektedir. Oysa bu donemde isgdrenin anlagilmaya daha ¢ok ihtiyaci vardir. Bu
nedenle isveren, iletisime agik olmali, ¢alisganina 6nem ve deger verdigini ona
. hissettirmelidir. Aksi halde iggoren isletme igin 6nemsiz oldugu hissine kapilacak, bu da
krizden ¢ikis1 zorlastiracak, imkansiz hale getirecektir. Isverenin diisecegi en biiyiik
hata ¢aliganlarin giivenini kaybetmek olacaktir.

Kriz d6nemlerinde galisanlarin en biiyiik korkusu, isini kaybetmektir. Bu korku
kimi zaman igveren tarafindan koétliye kullanilmakta, ¢aliganlarin diger ihtiyaglar1 g6z
ard1 edilmektedir. Isgdren, is giivenligini birinci planda tutufundan, sartlar ne olursa
olsun hayatin siirdiirebilmek i¢in mevcut iglerinde ¢aligmaya devam etmektedir. Ancak

unutulmamast gereken nokta, krizin gegici oldugu ve bu dénem sonunda eger ¢alisan
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kullanildig1 hissine kapilirsa isletmede ¢alismaya devam etmeyecegidir. Bu da, kriz

d6nemi atlatilsa da firmanin gelecegini tehlikeye sokacaktir.

Kriz dénemlerinde igverenin diigtiigii bir diger hata ise adil davranmamaktir.
Yoneticilerin kendi gii¢ alanim olugturmak i¢in personel arasindan belli bir grubu segip,
sirekli olarak onlann Onemsemesi, isletmedeki ¢aligma barisim yok edecektir.
Yoéneticilerin bu yondeki kayitsiz ve subjektif uygulamalarinin siddeti zaman igerisinde
degisse ve aym sekilde diger personele de ilgi g6sterilmis olsa da, artik o isletmede
bulunan isgéren uygulamalarin iyi niyetinden siiphe duymaya baglayacak ve tepki
mekanizmas1 gelistirecektir. Bu sekilde igletmede meydana gelen keyfi, adil olmayan
uygulamalar tlim firma igerisinde tartisma konusu olabilecek, g¢alisanlarin tepkisini

¢ekecektir. Bu konu motivasyon agisindan 6nemlidir.

Calisan stirekli olarak g¢evresini gozler, ¢evresinde gegen olaylar takip eder,
ona gére davramir. Bu nedenle y6neticileﬁn, calisanlarin ¢evreye olan ilgisini
engellemeye yonelik uygulamalar, galiganlarca kabul edilmez. Isletmede kullanilan
motivasyon araglari ne kadar iyi olursa olsun, g¢aliganlar ilizerinde etkili olmaz.
Haksizliga ugradigii iddia eden ¢ahgsan, isletmenin en {ist noktasina kadar bu
rahatsizhigini  bildirerek, tepe yonetimi mesgul eder. Tepe yoOnetimine gelen bu
yakinmalar, uygulamayi yapan yoOneticiye duyulan giliveni sarsar. Ancak tepe
yOnetiminin de iggdrenin motivasyonu tizerine bir ¢aligmasi, belirledigi bir plan yoksa,
bu durumda ¢okiis kagimilmaz olacaktir. Yoneticiye olan gilivenin sarsilmasi, ancak
y6neticinin yaptiklanimin tepe yonetimi ile ¢atismasi durumunda séz konusu olacaktir.
Aksi halde ¢aligan yalniz kalir. Sonugta bu kisir gekisme sonucu ¢aliganin motivasyonu
azalacaktir.

Isletmelerde ¢alisan isgéreni motive eden etmenlerin, kriz donemlerinde
degisip degismedigi, degisiyor ise bu degisikligin ne ydnde meydana geldigi

belirlenmelidir.

Bu c¢alismada, Tirkiye’nin &nde gelen bankalarindan birinde g¢aliganlarin
krizden sonra iy yasamlarinda meydana gelen degisikliklerin neler oldugu tespit

edilmigtir. Caligma haziran — agustos 2002 déneminde yapilmig, hazirlanan anket
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calisanlara uygulanmistir. Elde edilen sonuglar degerlendirilerek daha sonraki kriz
doneminde isgérenin neler hissettikleri ortaya ¢ikarilarak, isverene bu zor donemde

personelini motive etmede yardimci olma amaglanmigtir.
3.2. Arastirmada Kullanilan Yéntem

Aragtirmamizda, aragtirma evreni, bilgi toplama arac1i ile bu aracin

uygulanmas: ve toplanan bilgilerin degerlendirilmesine iliskin agiklamalar su sekildedir:
3.2.1. Arastirmanin Evreni

Arastirmamizin evreni T.Garanti Bankasi A.$’nin miisteri Memnuniyeti birimi
ve segilen subelerdir. Bankay: temsilen 50 denek ile ¢aligma yapilmustir. Deneklerin

tamami anketimizi yanitlamigtir.
3.2.2. Bilgi Toplama Araci

Bilgi toplamada kullandigimiz arag “anket”tir. Iki béliimden olugan uygulama
anketinin ilk boliimii, kisisel bilgiler igeren 1-5 arasindaki sorulardir. Ikinci bliim ise
kriz doneminde c¢aliganlar1 etkileyen durumlarin tespitine yonelik 6-21 arasindaki

sorulardir.

Ik bolimde; ¢ahisanlann cinsiyeti, yas gruplari, medeni durumlari, egitim

diizeyleri ve isletmedeki ¢aligma stirelerine iligkin sorular sorulmustur.

Ikinci bsliimde ise, ¢alisanin kriz déneminde kendisini motive edici etmenlerin
neler oldugu ve g¢alistig1 igletmede bunu saglamak i¢in motivasyon araglarindan ne

dl¢lide yararlamldigina yonelik 6zel bilgiler alinmaya galigilmugtir.
3.3. Bulgularmn Degerlendirilmesi
3.3.1. Deneklerin Profili

Anket ¢alismamiza cevap veren banka personeline ait bulunan kisisel 6zellikler

soOyle siralanabilir:
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S.01. Cinsiyetiniz

Personelin Cinsiyeti | Personel Sayis1 | Oran (%)
Kadin 39 78
Erkek 11 22
Toplam 50 100

Tablo incelendiginde personelin ¢ogunlugunun kadin oldugu dikkat
cekmektedir.
S.02. Yas Grubunuz
Personelin Yasi Personel Sayis1 | Oran (%)
25 ve alt1 15 30
26-35 25 50
36-45 8 16
45 ve listii 2 4
Toplam 50 100

Deneklerin yas grubunu tespite yonelik anket sorumuzun sonucunda, isletmede
calisanlarn biiyiik bir kisminin 18 ile 35 yas arasinda oldugu goriilmistiir. Ileri yag
dedigimiz 45 ve {istii grubun personele oraninin % 4 gibi kiiclik bir rakamda oldugu

goriilmektedir.

S.03 Medeni Durumunuz

Medeni Durum Personel Sayisi Oran (%)
Evli 30 60
Bekar 20 40
Toplam 50 100

145




Ankete cevap verenlerin %60°1 evli, bekar personelin sayis1 bunun yarisindan

biraz fazladir. Dolayisiyla isletmede bir aile gegindirme sorumluluguna sahip ¢aligan
say1st yiiksektir.

S.04 Egitim Durumunuz
Personelin Egitim
Durumu Personel Sayis1 | Oran (%)
Lise 10 20
Universite 35 70
Y.Lisans-Doktora 5 10
Toplam 50 100

Ankete cevap veren deneklerin egitimlerinin saptanmasina yénelik bu soru
sonucunda, iiniversite mezunu kisilerin biiylik oranda isletmede istihdam edildikleri
anlasilmigtir. Diger bir tespit ise, isletmede ilkokul mezunu galisanin olmamasi, en az
lise mezunu ¢alisamin tercih edildigi y6niindedir. Bunun anlami, nitelikli elemanlarin
calistirildigndir. Ozellikle son yillarda ise alinan personelin tamamimn {iniversite -

mezunu olmasi ige kabul sartidir.

S.05 Bu Isletmede Kag Yildir Calisiyorsunuz?

Personelin is Tecriibesi | Personel Sayis1 | Oran (%)
1 yildan az 5 10
1-5 yil 36 .72
6-10 yil 4 8
10 y1l ve Usti 4 8
Toplam 50 100

Ankete cevap verenlerin %10°u, bu isletmede bir yildan az siiredir galigtiklarim
belirtmistir. 1 ile 5 yil aras1 ¢alisan oram1 %72’dir. Bu siiflandirma digerleri i¢inde en
yiiksek olandir. Dolayisiyla 2001 Subat krizini yasamig ve anket sorularini bu dénemi
goz oniine alarak cevaplamiglardir. Bu sayede anket sonucunda elde edilen veriler

gercek bir kriz ortaminda yasananlar sonrasinda elde edilenlerdir.
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3.3.2. Kriz Doneminde Motive Edici Faktorler

Bu boliimde c¢ahisanin faaliyet gosterdigi isletmede kriz doneminde meydana
gelen degisiklikler ve bunlarin isgoreni etkileme derecesinin tesbitine yonelik sorular
sorulmugtur. Bireyin kriz doéneminde yonetimden bekledikleri, algiladiklart ve

yOneticinin yapmasi gerekenler belirlenmeye ¢ahisiimistir.

S.06 Isinizdeki uzmanhgmizi artirabilmek sizin i¢in ne kadar 6nemli?

Diizey Personel Sayis1 | Oran (%)
2 - -
1 . -
0 R -
+1 16 32
+2 34 68
Toplam 50 100
Hi¢ Onemi Yok 02
Onemli Degil 141
Ne Onemli Ne De Onemsiz :0
Onemli :+1
Cok Onemli )

Tablodaki veriler incelendiginde, personelin tamami icin igindeki uzmanligim
arttrmamn dnemli oldugu goriilmektedir. Isgdrenlerin %68’i igin uzmanlagsmak ok
onemliyken, %32’si i¢in yalmizca Onemlidir. Bu tablonun olusmasina etki eden,

{iniversite mezunu personelin ¢ogunlukta olmasidir.
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Kriz sonrasi uzmanhginizi artirmanin énemi degisti mi?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
Evet, artt1 4 8
Evet, azald1 6 12
Hayir, degismedi 40 80
Toplam 50 100

Kriz sonrasinda g¢alisanlarin %80’i, uzmanlasmanin kendileri i¢in Snemini
kaybetmedigini ifade etmistir. Isinde ilerleme, ¢alisma kosullan degisse de isgoren
agisindan 6nemli olmaya devam etmigtir. Personelin %20’si i¢in bu durum degismis, 6
kisi olaganiisti durum sonrasinda, uzmanlasmamn kendileri igin daha az &nemli
oldugunu aktarmistir. Burada, kosullar kotii de olsa, is giivenliginin birinci plana
¢ikmasimin rol oynadifi sOylenebilir. Birey igin ¢alijmaya devam etmek diger
ihtiyaglarinin oniine ge¢mistir. Krizden ¢ikilmis olsa dahi kétii y6netim, calisam

karamsarliga itmekte, bu da gelecege dair beklentilerin yok olma nedenidir.

S.07 Isinizi yaparken Kkisiliginizi gelistirmek icin firsatlar elde edebilmek (kisisel

gelisim egitimleri almak) sizin i¢in ne kadar 6nemli?

Diizey Personel Sayisi | Oran (%)
2 - -
-1 - -
0 - -
+1 8 16
+2 42 84
Toplam 50 100
Hi¢ Onemli Degil )
Onemli Degil :-1
Ne Onemli Ne De Onemsiz :0
Onemli :+1
Cok Onemli T+
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Incelenen isletmede, ¢alisanlarin tamami islerinde kendilerini gelistirmenin
disinda kisisel gelisimin de 6nemli olduguna inanmaktadir. Yarsindan fazlasi (%54’ii)
kisisel gelisimin ¢ok dnemli olduguna inamirken 8 kisi 6nemli segenegini isaretlemistir.
Isinde mutlu olmamn sadece isini yapmak degil, sosyallesmek, birey olarak gelismek
olduguna inanan ¢aliganlarin, s6zkonusu isletmede istihdam edildiklerini sdylemek
yanlis olmaz. Egitim seviyesi yliksek olan personel, isletmenin kendilerine kisisel
gelisim olanaklan sunmasini &nemsemektedir. Motivasyonlarinda, firma y&netiminin
kendilerini dnemsemesinin ve ihtiyaglarini gidermeye yo6nelik bir ¢aba iginde olmasinin

etkili oldugunu ifade etmislerdir.

Kriz sonrasi bu tip egitimleri almanin 6nemi sizin i¢in degisti mi?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
Evet, artt1 - -
Evet, azald1 2 4
Hayir, Degismedi 48 96
Toplam 50 100

Tablo incelendiginde, isgdrenlerin ¢ogu iéin, kriz sonrasinda kisisel gelisim
egitimleri almanin Snemini kaybetmedigi goriilmektedir. %4’liik kisim, artik bu tip
egitimleri almanin 6nemsiz oldugunu ifade etmigtir. Bu durumda, yine kriz sonrasi
ortaya ¢ikan karamsarhigmn etkili oldugu séylenebilir. Caligan sadece isini yapar, sosyal
hayattan koparsa, bir slire sonra mekaniklesmeye baslayacak, bu da onu mutsuz
edecektir. Siirekli ayni isi yapan ve kendini gelistirmenin &nemsiz olduguna inan
personelin motivasyonu diigecek, yaydigi négatif enerji digerlerini etkileyecektir. Etkin
bir yoneticinin yapmasi gereken, kriz dénemi de olsa galiganlarin bu tip egitimleri

almasim saglamaktir.
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S.08 Cahstiginiz isletme size kendi 6zel alanimizda egitim gormeniz i¢in ne kadar

olanak saghyor?
Diizey Personel Sayisi Oran (%)
-2 5 10
-1 10 20
0 8 16
+1 15 30
+2 12 24
Toplam 50 100
Hi¢ Imkan Verilmiyor , )
Egitimleri Yonetim Segiyor -1
Sinirli Sayida Egitim Alabiliyoruz : 0
Egitimlerin Bir Kismint Yonetim Segiyor 1+l
Istedigimiz Egitimi Alabiliyoruz )

15g6r¢n1erin %90’1 kendi 6zel alanlarinda egitim alabildiklerini iletmistir.
Sadece 5 kisi, yoOnetimin kendi ilgi alanlarinda egitim alabilmelerine olanak
saglamadigimi sOylemistir. Egitimleﬁn yonetim tarafinda belirlendigine dikkat ¢eken 10
calisan, bunun hi¢ egitim almamaktan daha iyi oldugunu ifade etmistir. Ancak
personelin gii¢lii yonlerini bilmeyen, bunu tespit etmek i¢in ¢abalamayan bir ydnetimin,
tim c¢alisanlarin aymi ilgi alanlarina sahip oldugunu varsayarak ortak egitimler
diizenlemesi, motivasyonu arttirmak yerine diisiirecektir. Ciinkii egitim verilen alanda
yetenegini gelistirmek istemeyen personel bu egitimleri zaman kayb: olarak gorecektir.

Anket yapilarak, verilmesi planlanan egitimlerin tespit edilmesi iyi bir yontem olabilir.
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Kriz sonrasi bu olanaklarda bir degisme oldu mu?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet, imkanlar artt1 10 20
Evet, imkanlar azaldi 35 70
Hayir, degismedi 5 10
Toplam 50 100

Tabloda da goriildiigii gibi st yonetim, kriz sonrasinda kisisel gelisim egitimi
olanaklarim azaltmigtir. %70 gibi yiiksek bir oranda ¢alisan, bu olanaklann azaldigim
ifade etmistir. Firmalarin kriz donemlerinde ve sonrasinda biitgede kisintiya gittikleri,
ozellikle egitim olanaklarimi sinirladiklart gergeginden yola ¢ikarsak, bu sonug sasirtic
degildir. Firmalar “buglinii kurtarmak” adina sonrasini diis}'inmeyerek , kriz sonrasinda
mutsuz c¢alisanlarla yola devam etmeyi géze almaktadir. Oysa bu durum uzun vadede
devam etmeyecek, bireyler kendilerine gelisme olanag: saglayacak farkli firma
arayiglarina gireceklerdir. Maliyeti diisiirmek adina egitim ihtiyacimi karsilamada

kisitlamaya giden isletme y6netimi, firmanin gelecegini bdylece tehlikeye atacaktir.

S.09 isinizdeki kisisel mutlulugunuzu nasil degerlendirirsiniz?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
-2 8 16
-1 6 12
0 20 40
+1 11 22
+2 S 10
: Toplam 50 100
Hi¢ Mutlu Degilim 12
Mutlu Degilim :-1
Ne Mutlu Ne De Mutsuzum :0
Mutluyum :+1
Cok Mutluyum 142
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Calismamiza konu olan isletmedeki personelden, mutlu ve mutsuz orant
birbirine yakinken (%32’si mutlu, %28’i mutsuz), %401 kendisini mutlu veya mutsuz
olarak ifade etmemistir. Bu oramin digerlerinden yiiksek olmasi olumlu bir sonug
degildir. Ciinkii, bunlar yagamlarim stirdiirmek i¢in ¢alismaya devam eden tepkisiz
kesimi temsil eder. Isten gikanlmamak ve fizyolojik ihtiyaglarini karsilayabilecek kadar
para kazanmak tek amaglandir. [sletmede meydana gelen degisiklikler onlan etkilemez,
olaylara pasif yaklagmaktadirlar. Bir siire sonra bu tepkisizlik firmanin bilangosuna da
yansir. Ciinkdi, yeni fikirler tiretilmeyecek, ortaya ¢ikan fikirler de heyecanla
karsilanmayacaktir. Yeni geyler iiretmeyen, degismeyen isletme ise varlifimi devam
ettiremez. Yonetimin amaci, mutlu iggéren sayisimi arttirmak olmalidir. Bunun igin
motivasyon araglarini qtkin sekilde kullanmasi gerekir.

Kriz sonrasi kisisel memnuniyetiniz degisti mi?

Diizey Personel Sayisi Oran (%)
Evet, artt1 5 10
Evet, azald1 20 40
Hayir, degismedi 25 50
. Toplam 50 100

Calisanlar igin en 6nemli motivasyon kaynag islerinde mutlu olmaktir. Kriz
sonrasinda bile mutlu olan personele sahip isletmenin 6nii agiktir. Tabloda goriilen
%50’lik oran ¢aligan memnuniyetinin kriz sonrasinda degismedigini gosterir. Mutlu olan
personel hala iginden memnundur. Ancak dikkat edilmesi gereken diger nokta, %40’lik
kismin kriz 6ncesi duruma oranla daha mutsuz oldugudur. Bu oranin azaitilmas: firma

yOnetimi igin 6ncelikli hedef olmalidir. Aksi halde igletmeden ayrilmalar baglayacaktir.
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S.10 Firmanin (biriminizin) hedefleri size agike¢a iletildi mi?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
-2 8 16
-1 9 18
0 17 34
+1 11 22
+2 5 10
Toplam 50 100
Hayir, Bilgi Verilmedi 12
Bir Kismu Aktarildi -1
Yiizeysel Aktarildi -0
Hedeflerin Bir Kismini Biliyorum 1 +1
Hedefleri Tam Olarak Aktardilar 1142

Birey calistig1 sirketin hedeflerini, bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin iizerine
diigen gorevleri bilmek ister. Sozkonusu isletmede, hedeflerin ¢alisanlara iletildigi
goriilmektedir. Personelin %10 tam olarak bu hedeflerin neler oldugunu bilirken,
%16’s1 hangi hedeflerin belirlendigi hakkinda kendisine bilgi verilmedigini ifade
etmistir. Bireyin takim halinde c¢aligmasi ancak varilmasi planlanan hedeflerin
anlatilmas: ile miimkiindiir. Hedefi bilmeyen, Oniinii géremeyen personelin isine
konsantre olmasini, iyi bir performans gostermesini beklemek gergek¢i olmayacaktir.
" Hedefler hakkinda bilgisi olmayan Kkisi, gelecegi ile ilgili plan yapamayacak bu da
motive olmasimi olanaksiz hale getirecektir. Caliganlanin %34°’ti hedefler hakkinda
ylizeysel bilgi sahibi oldugunu iletmistir. Hedefleri tam olarak bilmeyen ¢alisan, bunlar
farkli kanallardan 6grenme yoluna gidecek, bu da sirket i¢inde dedikodulara neden

olacaktir. Dedikodular yonetimin otoritesini sarsacak, giiven ortami kalmayacaktir.
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Kriz sonrasi belirlenen hedefler sizinle paylasildi mi?

Diizey Personel Sayis1{ Oran (%)
Evet, paylasild 35 70
Hayir, paylasiimadi 15 30
Toplam 50 100

Belirlenen hedeflerin neler oldugunu bilmek, ¢alisamin ne igin emek
harcadigim bilmesi agisindan 6nemlidir. Gosterdigi ¢abanin sonuglarim gérmek, dénem
donem hedefe ne kadar varildifinin galisanlarla paylagilmasi, isgéren motivasyonunu
arttirict bir etki yapacaktir. Kriz sonrasinda, belirlenen hedeflerde sapmalar olabilir.
Yeni duruma uygun yeni hedeflerin belirlenmesi gerekir. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, yeni hedefler hakkinda detayli bilginin ¢aliganlarla paylagilmasidir.
Isgorenlerin %701, yeni hedeflerin kendileri ile paylagildigini, %30’u ise hedeflerin
neler oldugunu bilmedigini ifade etmistir. %30 hi¢ de azimsanmayacak bir orandir. 100
kisiden 30’u ne i¢in emek harcadigini bilmiyor demektir. Ve bu belirsizlik uzun vadede
bikkinliga neden olup, yapt1g1 isin sonuglarini bilmeyen ¢aliganin takimdan ayrilmasini

kolaylastiracaktir.

S. 11 Isletmenizin (biriminizin) yeniden yapilanmas: ile ilgili olumsuz diisiincelere

sahip kisilere rastladimiz m1?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet 14 28
Bilmiyorum 8 16
Hayir 28 56

Toplam 50 100

Isletmeler i¢in degisim, olmazsa olmaz kosuldur. Yeniliklere direnen, aym
kalmakta 1srar eden firma, varligim siirdiiremez. Pazardaki diger firmalarla rekabet
edebilmesi, yeniliklere agik olmasina, teknolojiyi yakindan takip etmesine baglidir.
Faaliyet gosterdigi alandaki degisiklikleri takip ederek, kendi biinyesinde yeniden
yapilanmaya giden ydnetim, bazi ¢alisanlarin tepkisiyle karsilasacaktir. Oncelikle
degisimden hoslanmayan, belirli yagin tistiindeki personel yeniden yapllarnnaYa ayak

154



direyecektir. Bunun nedenlerinden biri kendilerine ve yeteneklerine olan
giivensizlikleridir. Degisim sonucu yerlerini kaybetmekten korkarlar. Yag ortalamasinin
gen¢ oldugu aragtirma konusu isletmede, ¢alisanlarin %56’s1 yeniden yapilanma
taraftandir. Degisimle birlikte kendilerini gelistirebilecekleri yeni alanlar agilacagina
inanan bu gen¢ kesim, yonetimin alacag: kararlarn destekleyecektir. Degisim
karsitlarimn oram %28’de kalmistir. Bu oran yiiksek olmasa da azzimsanmayacak bir
seviyededir. Onemli olan bu oranin disiiriilmesidir. Bu %28’lik dilim iginde “gizli
liderlerin” olmasi, degisimden yana olanlardan karsit gruba gegisleri hizlandiracaktir.
Bu da y6netimin yeni aldigi kararlari uygulayamamasina, rekabette geri kalmasina
neden olacaktir. Bunun 6niine, alinan Kararlarin, belirlenen hedeflerin paylasilmasi ve
calisanlarin yonetime etkin olarak katilmasini saglamakla gegilebilir.

Kriz sonrasinda yeniden yapilanmaya daha mi olumsuz yaklagildi?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet 24 48
Bilmiyorum 5 10
Hayir 21 42
Toplam 50 100

Kriz sonrasinda personelin yeniden yapilanmaya bakis acis1 degigmistir. Is
giivenliginin birinci plana gectigi bu donemde, c¢alisan her yenilige stiphe ile bakar
olmug, getirilen yenliklere isini kaybetme korkusu ile karsi ¢ikmistir. Yeniden
yapilanmadan hoslanmayanlarin oram %48 iken, yeniligi destekleyenlerin oram
%42°dir. Bu iki rakamin birbirine yakin olmasi, yonetimin vakit kaybetmeden &nlem .
almas: halinde isletmenin pazarda etkin olmaya devam edebilecegini gosterir. Kriz
sonrasinda yOnetimin diigiincelerini personelle paylasmamas: giivensizlige neden
olacaktir. Yonetim sirket i¢indeki huzurun korunmasini istiyorsa agik olmak, planlari
birinci agizdan g¢alisanlan ile paylasmak zorundadir. Aksi halde yapilmak istenen her
yenilik daha igeriginin ne oldugu bilinmeden reddedilecek, agiklama gelene kadar
yeniden yapilanmaya karst olan personel tarafindan olumsuz propagandasi yapilmig
olacak, degisime karst olanlar yiiziinden hedefe ulasmak daha uzun zaman alacak, belki

de sapmalar meydana gelecektir.
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S.12 Size gore firmanizda (biriminizde) takim ruhu var mi?

Diizey Personel Sayisi{ Oran (%)
-2 12 24
-1 2 4
0 7 14
+1 21 42
+2 8 16
Toplam 50 100
Takim Ruhu Hi¢ Yok 12
Belirli Gruplar Takim Olarak Calisiyor p-1

Bireysel Olarak ve Takim Olarak Calisanlar Esit :0
Cogunluk Takim Ruhuna Sahip 1+l

Herkes Tam Bir Ekip Halinde Calisiyor t+2

Takim halinde ¢aligmak, daha kisa zamanda, daha verimli olarak islerin
yapilmasim saglar. Isgoren, kendisini takimin bir pargasi olarak ise yarar ve degeﬂi
hissedecektir. Bireysel olarak yapilacak isler olsa da ¢aligmamiza konu olan firmanin
faaliyet gosterdigi bankacilik sektriinde birbirini tutarak, takim olarak caligmak
onemlidir. Personelin yaridan fazlasi (%58°1) takim ruhunun ¢aligtiklart ortamda var
oldugunu séylemistir. Bu sekilde ¢alisan isletmeler, daima rakiplerinin bir adim 6niinde
olacaktir. Bir sorunla karsilastiklarinda, tek kisinin bulabileceginden daha fazla ¢6ziim
yolu onereceklerdir. Takima dahil olan kisiler daha sosyal, daha yaratici olacaktur.
Yaraticiigin Oneminin yadsinamayacagi giiniimiiz igletme y6netiminde, takim ruhu
olugturmanin 6nemi de buradan gelir. Anketi cevaplayan 12 kisi takim anlayiginin hig
olmadigini ifade ederken, 8 kisi de tam olarak ekip halinde ¢aligtiklarini iletmigtir. Bu
isletmenin Tiirkiye’nin &nde gelen firmalarindan biri oldugu goézontine alindiginda elde

edilen sonucun stirpriz olmadig1 s6ylenebilir.
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Kriz sonrasi bu degisti mi?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet, takim ruhu daha agir basiyor 13 26
Evet, bireysellik 6n planda - -
Hayir, degismedi 37 74
Toplam 50 100

Olaganiistii durumlardan sonra birey oncelikle kendini diigtiniir. Bu son derece
normaldir. Insanlarnn isten ¢ikanildigi bir donemde kiginin 6nce ¢alistigi kurumu
diigtinmesini beklemek, gercek¢i bir yaklasim olmayacaktir. Ancak, kokli ve takim
ruhunu, “biz” olmay1 benimsetmis isletmelerde bu durum farkl: olabilir. Kar elde etmek
i¢in birlikte hareket etmenin sart oldugunu benimsemis, yonetimin belirledigi hedeflerin
bu dogrultuda oldugu isletmede, takim ruhu anlayisimn, kriz 6éncesi doneme gore
degismedigini tabloda goriilen %74’lik rakam agiklamaktadir. Personelin %26’s1 ise,
bireyselligin agir bastig1 gorisiindedir. Bunun nedeni, yaptiklan is itibariyle takimdan
kopuk olmalar1 olabilir. Herkesin bireysel olarak ¢alisig1 bir ortamda, takim olarak
¢alismanin ne oldugunu kavrayamamis personelin, kriz sonrasinda da farkli davranmasi
beklenemez. Kendini kurtarmak, gelecegini garanti altina almaya ¢alismak birincil
amaci haline gelecektir. Yonetimin buna izin vermemesi gerekir. Adil davranmak, isten
¢ikarmalar olacaksa bunu paylagsmak yoneticilerin dikkat etmesi gereken kurallar
olacaktir. Aksi halde %74’liik dilimden kayiplar verilebilir.

S. 13 Ustiiniiz, sefiniz sizin fikirlerinizi dinliyor mu?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)

-2 7 14
-1 5 10
0 16 32
+1 7 14
+2 15 30
Toplam 50 100
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Hig¢ Dinlemiyor 12

Dinlemiyor -1
Bazen Dinliyor 10
Dinliyor t+1
Her Zaman Dinliyor t+2

Calisanlarin %44°, iistlerinin kendilerini dinledigini iletmistir. Bu oran kabul
edilebilir diizeydedir. Buna yakin bir ylizdeye sahip olan %32’lik kisim ise bazen
dinledigini ifade etmistir. Burada gecen “bazen” kelimesi 6nemlidir. [y ile ilgili bir 6neri
geldiginde iist, o an dinleme imkani olmasa da, not alarak miisait oldugunda ¢alisana
mutlaka geri donmelidir. Bu hem ¢alisanin, énerdigi fikre deger verildigini hissetmesi,
hem de “biz” fikrine inanmas: agisindan Snemlidir. Ayrica g¢alisan isin mutfaginda
oldugundan, istiin goziinden kagmis Onemli konu hakkinda goriisecek olabilir.
Isgbrenin dinlenmemesi veya fikrine Snem verilmemesi, bu konunun atlanmasina, belki
de daha onemli sorunlara sebep olabilir. Calisan, firmasi i¢in Gnemli oldugunu
hissetmelidir. Yalnizca verilen isi yapmak, Onerilerine kulak asmamak zamanla
motivasyonunun azalmasina ve sonunda, igletme igin yarardan ¢ok zararli olmasina
neden olacaktir. Birey olarak kendisine deger verildigini hissetmesi motivasyonunu

artiracaktir.

Kriz sonrasi bu durumda bir degisme oldu mu?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet, daha ¢ok dinliyor - -
Evet, daha az dinliyor 5 10
Hayir, Degismedi 45 90
Toplam 50 100

Tablodan ¢ikarilacak sonug, Ustlerin davramslarinda, kriz sonrasinda bir
“degisme olmadigidir. Ancak %10’luk kesim artik daha az dinlendiklerini ifade etmistir.

Bunun nedeni, iist yonetimin aldifi kararlar dogrultusunda, isletmede yeniden
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yapilanma ¢aligmalan yapiliyorsa, bu durumun yarattig: is yiikii olabilir. Yogun ¢alisma
temposu i¢inde {st, astina zaman aywramyor olabilir. Bu durumda igletme igi
performans diigecektir. Verim dusiikliigii iist yonetimin yapmak istediklerini
uygulamasina da engel olacaktir. Calisan olaylarin kendi iradesi diginda gelistigini
diisiinecek ve isletmeye katma deger iiretmekten vazgececektir. Personelin %901 ise
kriz sonrast dénemde mevcut durumun degismedigini iletmistir. Isletmede takim
ruhunun oldugu bilindiginden bu oranin yiikksek olmast normaldir. Bu sayede iist
yﬁnetimih aldig1 kararlarin uygulahmaSI kolaylasmakta, isletme rekabet ortaminda o6n

siralardaki yerini koruyabilmektedir.

S. 14 Ustiiniiz sizin 6nerilerinize uymadigi zaman neden gosteriyor mu?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
-2 2 4
-1 5 10
0 7 14
+1 21 42
+2 15 30
Toplam 50 100
Higbir zaman )
Nadiren -1
Bazen : 0
Siklikla :+1
Her zaman 12

Calisanlar bir 6neri ortaya attiklar1 zaman ciddiye alinmak, kabul edilmese bile
bunun nedenini bilmek ister. Neden ileri siirmeden reddedilmesi veya degerlendirilip
degerlendirilmedigi hakkinda geri bildirimde bulunulmamasi, iggérenin kendini
degersiz hissetmesine neden olur. Bu degersizlik hissi, hayal kiriklidina, bu da y6netime

kargt ofkeye dontigebilir. Bir seyler lireten, yeni fikirler ortaya atan g¢alisan, ¢abasinin
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dikkate alinmadigim diisiindiigii anda emek harcamay: birakacaktir. Ise gelip, yapmas:
gerekenleri yapip, ¢ikip gidecektir. Ancak bu monotonluk uzun stirmeyecek, isgoren
firmadan ayrilmanin yollarim1 arayacaktir. Her galisan anlagilmak, saygi gérmek ister.
Bu saygimin en Onemli gostergesi, getirdigi Onerilerin yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesidir. Onerisinin kabul edilmesi ve bunun igin takdir edilmesi istedigi
sonugtur, ancak red olsa bile bunun nedeninin kendisi ile paylasilmas: hayal kiriklig
yasamasina engel olacaktir. Caligmamiza konu olan sirketteki personeli %72’si getirdigi
Oneri kabul edilmediginde bunun nedenini 6grenebildigini, %30’u her 6nerisi igin geri
bildirim alabildigini ifade etmistir. Bu oran, yonetimin yeni fikirlere agik oldugunun,
¢alisanlarin fikirlerine 6nem verdiginin gostergesidir. Sirket personelinin ¢ogunlugunun
liniversite mezunu ve geng olduu gdz Sniine alindiginda bu beklenen bir sonugtur.

Boylece sadik iggorenlerle pazardaki yerini ilk siralara tagimasi kolay olmustur.

Kriz sonrasi bu durum degisti mi?

Diizey Personel Sayis1{ Oran (%)
Evet, neden gostermede daha 6zenli 7 14
Evet, hi¢ geri bildirimde bulunmuyor - -
Hayir, degisiklik olmad: 43 86
Toplam 50 100

Yénetimin amaci, c¢alisanlarin isletmede kendilerini sadece kara ulagmayi
saglayan araglar olarak gdrmelerine engel olmaktir. Fikirlerine Onem verildigini,
Onerilerinin degerlendirildigini bilmek isterler. Yonetim, sorun ¢6zmenin, yeni fikirler
ortaya atmanin sadece kendi gorevi oldugunu diisliniir ve bu sekilde hareket ederse
caliganlarin giivenini ve saygisinr kaybeder. Ozellikle kriz sonras1 donemde personelin
goriislerine daha ¢ok 6nem vermelidir. Stiphe iginde olan, her an isini kaybetme
korkusu yasayan personel, bir 6neri getirdiginde higbir sebep ileri siirtilmeden red
olmasi halinde iistiiniin kendisine deger vermedigini diigiinecektir. Cabasinin takdir
edilmemesi onu pasifize edecektir. Tabloda da goriildiigi gibi caliganlarin %86’s1
onerileri reddedildiginde kendilerine bunun nedenin agiklandifim ifade etmistir. Geri
bildirim yapilarak kendisine deger verildigi g6sterilen ¢aligan, kabul edilmesi muhtemel
yeni fikirler arayigina girecektir. Kriz sonrasi bile sézkonusu igletmede geri bildirim

yapilmaya devam edilmesi, mevcut mutlu ¢alisan sayisimn artmasim saglayacaktir.
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Isletme, rekabette geri kalmamanin yeni fikirler tiretmek oldugunu bilincindedir ve kimi
Onerilerin igin mutfaginda olan personelden gelmesini desteklemektedir. Kriz sonrasi

zor dénemi ¢aliganlarla birlikte, takim olarak atlatabileceklerinin farkindadir.

S. 15 Isletme igindeki enformasyon (danisma) akigini nasil degerlendiriyorsunuz?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
-2 11 22
-1 28 56
0 4 8
+1 - -
+2 ' 7 ! 14
Toplam 50 100
Cok az 12

Kimden hangi enformasyonun alinacagini 6nceden kestirmek olanaksiz : -1

Kimi konularda danisilacak kigiye ulasiliyor : 0
Sorumlu kisiyle temas kurulabiliyor 1+l
Cok fazla, gereksiz bir hiyerarsi var 1 +2

Tablodaki veriler degerlendirildiginde, isletmedeki enformasyon akiginin
diizenli olmadig: sonucuna varilabilir. En 6nemli sorun, kimin hangi alanlardan sorumlu
oldugunun bilinmemesinden kaynaklanan belirsizliktir. Calisanlarin %56°s1 kime, hangi
konularda danigacagimi bilmedigini ifade etmistir. Bu durum hig sliphesiz islerin
istenilen sekilde ve hizda yapilmasina engel olacaktir. Yoneticilerin sorumlu oldugu
alanlar net olarak belirlenmediginden ya da g¢aliganlarla paylagilmadifindan sonuca
ulagsmak gecikmektedir. Bireylerin inisiyatif kullanmalann da bdyle bir c¢alisma
ortaminda oldukga zordur. Ciinkii, bir iistiin onayladig1 ve inisiyatif kullanimina izin
verdigi igi, diger st farkli yoldan yapilmasimi isteyecek, bu da catismaya neden
olacaktir. Belirsizlik ve ¢atiyma ise ¢aliganin motivasyonunu olumsuz™ yonde

etkileyecek, is veriminin diigmesine neden olacaktir. Bir isletmede agik iletigimin

161



olmasi ¢ok 6nemlidir. Personeli ile siirekli diyalog halinde olan y&netim, sorunlara
aninda miidahale edebilecek, daha kisa zamanda ¢6ziim saglayabilecektir. Ust
yonetimin igletmenin her biriminde olmasi miimkiin olmadigindan, enformasyon akigint
saglama gorevini birim yoneticilerine birakmistir. Diizenli olarak onlardan rapor alarak
yiiriitiilen faaliyetler hakkinda bilgi almaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,
damgilacak kisi sayisimn fazla olmamasidir. Bu, gereksiz bir hiyerarsiye neden
olacaktir. Sdzkonusu isletmede ¢alisanlarin %14’4 bu hiyerarsinin var oldugunu ifade
etmigtir. Hizli olmanin, ¢abuk karar almanin son derece 6nemli oldugu giiniimiizde uzun

bir enformasyon akisi isletmeye zarar verecektir.

Kriz sonrasinda enformasyon akisi degisti mi?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet, daha net oldu 4 8
Evet, daha karmagik hale geldi 2 4
Hayir, Degismedi 44 88
~ Toplam 50 100

Krizden sonra c¢alisanlarin %88’i isletmedeki enformasyon akisinin
degismedigini ifade etmistir. Firmadaki kontrol alanlarimin net olmadigindan sikayet
eden isgoren, kriz sonrasinda da netlik kazanmadigina isaret etmistir. Bu durum yeni
krizlere yol agabilir. Herkes isi en iyi kendisinin yaptifina inandifindan, bir otorite
boslugu buldugunda kendi bildiéi yontemle sonuca ulagmaya galigacaktir. Boyle bir
davrams geri doniisii olmayan sonuglar dogurabilir. Kriz sonrast donemde bu tip otorite
" bosluklarma izin vermemek gerekir. Kat1 bir disiplinle, kurallar dizisiyle kimin hangi
alanlardan sorumlu oldugunu belirlemek elbette dogru degildir. Bu tip kat1 bir ortam,
calisanlarda strese yol agacaktur. Is yaparken siirekli danigmasi ve onay almadan bir sey
yapmamasi gerektigi empoze edilen isgéren, bir siire sonra mekanik hale gelecektir.

Sadece verilen isi yapan, inisiyatif kullanamayan, mutsuz ¢alisan olacaktir.
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S. 16 Ne kadar siklikla isletmenizde (biriminizde) toplant1 diizenleniyor?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
-2 22 44
-1 2 4
0 18 36
+1 3 6
+2 5 10
Toplam 50 100
Cok az toplant1 yapiliyor 12
Toplantilar yeterli ama ¢ok kisa sliriiyor -1
Toplantilarin sayis: ve siiresi yeterli _ : 0
Sayist1 yeterli ancak ¢ok uzun siirtiyor :+1
Cok fazla toplant1 yapiliyor 142

Isletmede, yapilan faaliyetlerin sonuglarimin paylagiimasi, hedefe varmada
konumunun bilinmesi i¢in toplanti yapmak. Onemlidir. Sonuglarin ¢aliganlarla
_paylagilmasi, planlarin ortak kararlarla belirlenmesi, sirket i¢i iletisim ve giiven
ortammin saglanmasi igin gereklidir. Bu toplantilara birim i¢indeki tiim ¢alisanlarm
katilimi saglanmalidir. Kendini takimin diginda hisseden iggdren, isletmeye zararh
faaliyetler icine girebilir. Anketi cevaplayan caliganlarin %44’ ¢ok az toplant
yapildigim ifade etmistir. Yonetim tarafindan alinan kararlanin kendileri ile hig
‘paylagilamamasi ya da nadiren paylagilmas1 kendilerini diglanmis hissetmelerine neden
olacaktir. Toplanti sayistmun yeterli oldugunu ileten %36’lik kisim, ¢abalarinin
sonuglarinin  kendileri ile paylasildipini, yapilan toplantilarm yeterli oldugunu
diisiinmektedir. Bu kisiler sirketi i¢in degerli olduklarim hissetmekte, yonetime olan
inanglan artarak, sadik personel haline gelmektedir. Yonetime bagli olan ve destekleyen

caligan sayisini arttirmak isletme igin ¢ok onemlidir.
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Kriz sonrasi, yapilan toplantilarin sayisinda bir degisiklik oldu mu?

Diizey Personel Sayisi{ Oran (%)
Evet, daha ¢ok toplant1 yapiliyor 11 22
Evet, daha az toplant1 yapiliyor - -
Hayir, degisiklik olmadi 39 78
Toplam 50 100

Isgorenlerin %78’i ¢ok az yapilan toplanti sayisinda bir degisiklik olmadigim
ifade etmistir. Ust yonetim, sonuglarin ve hedeflere yaklagsma durumunun ¢aliganlarla
paylasilmasina Onem vermemeye devam etmektedir. Bu durum, yOnetimin kriz
sonrasinda net bir kriz plam yapamamasindan da kaynaklaniyor olabilir. Zor donem
geride brrakilmig olsa da yeniden gliglenmek i¢in yapilmasi gerekenler tam olarak
belirlenmemisse, ¢aliganlarla paylagilacak bir seyin olmadig: diisiiniilityor, toplanti
sayist bu nedenle diigiik tutuluyor olabilir. Oysa bu durum ¢ok risklidir. Plan
yapilmamasinin, gelecegi tehdit etmesinin yaninda, ¢alisanlar, yonetimin gizli toplanti
yaptigini, kendileri ile bir sey paylasma geregi hissedilmedigini diisiinerek diglanmig
hissine kapilacaklardir. Isgorenin yanlis yonlendirilmesini engellemek i¢in says1 ve

siiresi yeterli toplant1 yapmak gerekir.

S. 17 Isletmenizde (biriminizde) belirlenen ¢aliyjma yontem ve teknikleri

motivasyonunuzda etkili mi?

Diizey Personel Sayisi; Oran (%)
-2 5 10
-1 23 46
0 15 30
+1 ' - -
+2 7 14
Toplam 50 100
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Gelisiglizel 12

Pek etkili degil -1
Kimi yontemler etkili : 0

Yoéntemlerin ¢ogu motive edici 1+1
Kullanilan tiim y6ntemler motive edici 142

Calismamiza konu olan isletmede uygulanan yontemlerin ¢alisanlarin
motivasyonu {iizerinde etkili olmadigi gériiliiyor. Isgorenlerin %10’u gelisigiizel
tekniklerin uygulandigina dikkat gekerken, %46’st tekniklerin motivasyonlar iizerinde
pek etkili olmadigim iletmistir. Calisan profilinin belirlenerek uygun ydntemin
kullamilmas: gerekir. Aksi halde birey motive olmayacak ya da sadece bir kismi tatmin
olacaktir. Tatmin olmayan caliganin ise isletmeye yararli olmas: beklenemez. Isletmede
etkin bir insan kaynaklari yOnetimi yoksa, yanlis belirlenen yontemlerin ¢aliganlan
neden motive edemedigi de bulunamayacak, yontem degistirme geregi
duyulmayacaktir. Dogru ¢alisma tekl;iklerinin kullanildigim ifade eden %14’liik kesim,
kimi tekniklerin motivasyonlarinda etkili oldugunu s6yleyenlerle beraber %44’e
ulagmaktadir. Personelin yarisina yakimmin  etkili yOntemlerin  kullamldigim
diisiinmesine ragmen, yontemlerden memnun olmayanlarin sayisimin daha fazla olmasi,
yonetimin Onlem almasi gerektigine isaret eder. En kisa siirede gerekli analizlerin

yapilarak, dogru ¢aligma y6ntemlerinin belirlenmesi isletme i¢in hayati dnem tagir.

Kriz sonrasi uygulanan yontemlerde degisiklik oldu mu?

Diizey Personel Sayisi1| Oran (%)
Evet, daha etkili yontemler kullaniliyor| 11 22
Evet, yontemler daha etkisiz hale geldi
Hayir, degisiklik olmadi 39 78

Toplam 50 100

Ust yonetim, kriz sonrasi dénemde, mali agidan isletmeyi giiclendirmenin
yaninda, ¢aliganlari motive etmek zorundadir. Sadece bilangodaki rakamlarin
yiikselmesi, yonetimin bagarih oldugu anlamina gelmez. Clinkii etkin insan giicti
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olmadan isletme varligim stirdiremez. Normal kosullarda isveren galigaun
motivasyonunun artirtlmasina 6nem verirken, kriz sonras1 donemde buna dikkat etmez.
Anketi cevaplayan iggérenlerin %58’i kriz sonrast donemde uygulanan g¢aliyma
yontemlerine devam edildigini ifade etmis, yonetimin tavrimn degismedigine dikkat
¢ekmigstir. Burada, isletmenin maddi verilere daha ¢ok &nem verdigini, personelin
moralinin yiiksek olmasim ikinci plana attifim soylenebilir. Elbette firmanin mali
verileri, sektdrdeki yerini belirleyen en dnemli gostergedir, ancak ¢aliganlar mutsuz bir
isletmenin, bu yerini uzun vadede koruyamayacag: agiktir. Cok yiiksek bir oran olmasa
da personelin %22’si, yonetimin belirledigi ¢alisma yontemlerinin motivasyonlarim
olumsuz y6nde etkiledigini farkederek, kullandig: teknikleri degistirdigini sdylemistir.
Motive edilmeyen veya olumsuz yénde motive edilen iggéren, verimli ¢alisamayacag:
gibi, diger calisanlarin da is gormelerine engel olacaktir. Ayrica dedikodu yaparak
yonetimin varligim tehdit edecektir. Kriz ddneminin kisa olacag: ve asil zorlugun kriz
sonrast1 donemde yasanacagi gergeginden yola ¢ikan yonetimin kullandigi ¢alisma
yontemlerinin, personelin motivasyonuna olumlu yénde etki etmesi gerekir. Ig
giivenliginin birinci planda tutuldugu kriz sonrasi dénemde, ¢aliganlarin kendini
gergeklestirme veya sosyallesme; ihtiyaglarim1  gidermeye c¢alismak, motivasyonu

arttirmak yerine yonetime karsi giivenin kaybolmasina neden olacaktir.

S. 18 Sizden istenen seylerin .ger(;ek potansiyelinize denk diistiigiinii diisiiniiyor

musunuz?
Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
-2 7 14
-1 3 6
0 27 54
+1 4 8
+2 9 18
Toplam 50 100

166



Cok az sey isteniyor, isim bana potansiyelimi degerlendirme sans1 vermiyor. 12
Is yiikiim beni tatmin etmiyor :-1
Bazen evet, bazen hayiwr. Ustiimiin kesin simurlann olan bir stratejisi oldugunu
distinmityorum

Is yiikiim gergek potansiyelim ile orantili 1+l

Cok fazla sey isteniyor, zaten yeterince ¢ok isim var daha fazla i baskisinin altindan
kalkamam 142

Caliganlar, kendilerini ¢ok yormayacak, baski altinda hissettirmeyecek,
potansiyelleri ile orantili is yiikleri olmasim isterler. Bu sayede islerini en iyi sekilde
yapacaklarint ve kendilerini gosterebileceklerine inamrlar. Cok fazla is yuki,
sagliklarinin bozulmas: basta olmak iizere pek gok olumsuz etkiye neden olacaktir.
Stres altindaki mutsuz ¢aligan, diger ¢alisanlar1 negatif enerjisiyle rahatsiz edecektir.
Aym sekilde az is yiikii de benzer olumsuzluklara neden olacaktir. Isgoren,
yapabileceginden daha az is yiikiiniin kendisine verilmesi halinde kendisini boglukta
hissedecek, kisisel gelisim imkami bulamayacaktir. Igverenin burada dikkat etmesi
. gereken nokta, ¢aligamun niteliklerine uygun is yiikiiniin verilmesidir. Anketi cevaplayan
calisanlar kendisine verilen is yiikii konusunda tatmin olmadiklarini ifade etmistir.
Yarisindan ¢ogu (%54°1i) yoneticisinin kendisine verdigi is yiikii konusunda belirli bir
stratejisi olmadigin, bir giin ¢ok fazla ig yaparken ertesi giin bog oturabildigini ifade
etmistir. Bu noktada zaman yonetimi 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikar. Zamani
iyi kullanmasim bilen, is planlarim etkin sekilde yapabilen yoneticinin, astina verecegi
is yiikii de diizenli ve tutarli olacaktir. Isletmemizdeki ¢alisanlarin %181 ise ¢ok fazla ig
yiikleri oldugunu iletmigtir. Fazla i yiiki, isin 6zensiz ve hatali yapilmasina neden olur.
Aym sekilde %14’lin goriisii olan az iy yiikil de calisanlarin mutsuz ve verimsiz
olmasimt saglayacaktir. Potansiyellerinin altinda ig yiikii verilmesi, kisisel gelisimlerine
de engel olacaktir. Ustiin yapmasi gereken, ¢alisanlarina kapasiteleri ile dogru orantili is
vermektir. Isini lzli yapiyor diye, yavas ¢alisamin isinin de hizli olana verilmesi, is
dagitiminda adil olunmamasi, ¢aliganlar arasinda huzursuzluga neden olacaktir. Egit ve

tutarh is paylasimu, takip edilmesi gereken yontem olmalidur.
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Krizden dnce i yiikiiniiz farkh miyd1?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
Evet, daha fazlayd: 6 12
Evet, daha azdi. 11 22
Hayir, degisiklik olmadi 33 66
Toplam 50 100

Is yiikiiniin, ¢aliganin potansiyeli ile dogru orantili olmasi gereginden soz
etmistik. Inceleme konusu isletmede, personelin %66’s1 kriz sonrasinda is yiikiintin
degismedigini ifade etmistir. Ustlerin, yapilmasi gereken isler konusunda net bir
stratejisinin olmadigin belirtmislerdir. Yoneticiler, astlar tatmin edecek bir gdrev
dagilim1 plam yapmay1 ve bu sekilde ¢alismalarn ylirtitmeyi ya gerekli gérmemekte, ya
da bu bilince sahip kisiler degillerdir. Normal sartlarda islerin plan yapilmadan da
yiirtidiigiinii gérdiiklerinden kriz sonrasinda bir degisiklik yapmg ihtiyacimi duymarms
da olabilirler. Oysa kriz sonrasi dénem hassas bir dénemdir ve iggérenin motive
edilmesi gerektir. Potansiyellerine uygun olmayan bir is yiikii onlart mutsuz ve verimsiz
yapacaktir. Kriz donemi politikalarindan biri olan isten ¢ikarmalar nedeniyle aym
yogunluktaki is, daha az sayida personelle yapilmaya c¢alisilacaktir. Bu nedenle
isgorenlerin %22’si kriz oncesinde ig yiiklerinin daha az oldugunu ifade etmislerdir.
Kaldirabileceklerinden daha fazla ve kendilerini tatmin etmeyen bir is yiikiine sahip
olan ¢alisan bu tempoya fazla dayanamayacak ve is bulmak kolay olmasa da, firma dis1

alternatifleri degerlendirecektir.

S. 19 Iggorenler bir sey hakkinda diigiindiiklerini, bu tartijmah bir konu ile ilgili
olsa bile, agike¢a ifade edebilecek kadar kendilerini giivende hissediyorlar m?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
2 - -
-1 13 26
0 21 42
+1 6 12
+2 10 20
Toplam 50 100
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Hig giivende hissetmiyorlar 12

Giivende hissetmiyorlar -1
Kimi konularda giivende hissediyorlar : 0
Giivende hissediyorlar 1 +1
Cok giivende hissediyorlar c+2

Isletmede agik iletisimin olmasi ¢ok &nemlidir. Yonetimin, planlarim ve
diistincelerini ¢alisanlarla paylasmasi, isgdrenin de rahatlikla fikrilerini iletebilecegi
calisma ortamu motive edicidir. Onerilerinin degerlendirildigini bilmek kadar, bir konu
hakkindaki gériislerini agiklayabilmek de calisan igin giiven vericidir. Y6netime giiven
duymasi, diisiincelerinden dolay: kinanmayacagindan emin olmasina baglidir. Bu 6zgiir
iletisim ortami ¢alisanin verimine de yansiyacaktir. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, calisanlarin goriis ve elestirilerinin kisisel algilanmamasi gerektigidir. Aksi halde
personel ile sahsi caugsmaya giren list, bu 6zgiirliik ortaminin kaybolmasina neden
olacaktir. Kisisel catismaya girdigi: personele adil davranmayacak, terfisinden iicretine
kadar bu ¢atigmay:1 gotiirecektir. Ankete cevap veren ¢alisanlarin %42’si goriiglerini
aciklamada kendilerini ¢ok giivende hissetmediklerini, yalnizca kimi konularda fikir
beyaninda bulunabildiklerini soylemistir. Calisanlanin %26°lhik kismi ise giivende
hissetmediklerini, goriislerini agiklamada g¢ekimser kaldiklarim ifade etmistir. Bu
durumun sakincasi, vonetimin hicbir zaman, ¢aliganlarin i¢inde bulundugu ortamu,
gercek diigtincelerini ve iglerin nasil yiiriidigi hakkindaki gercek fikirlere sahip
olamayacagidir. Ciinkii iggoren gergekleri saklayacak, elestirilmekten ¢ekindigi i¢in
ortamu oldugundan daha iyi gosterecektir. Bu durum sorunlara erken miidahale etmeyi
imkansizlagtiracak, ¢6ziimili olan ve isletmeyi ¢ok etkilemeyecek sorunlar bile, erken
farkina varilamayacagindan isletme igin tehdit olusturacaktir. Oysa fikirlerin acik¢a dile
getirildigi, ¢alisanlarin goriis bildirmelerinin desteklendigi bir sirkette mutlu ¢alisan
sayis1 artacak, bu da bilangolar1 olumlu y&nde etkileyecektir.
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Kriz dncesi bu durum farkh miydi?

Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
Evet, eskiden daha 6zgiirdiik 15 30
Evet, kriz 6ncesi fikirlerimizi agiklayamazdik - -
Hayir, degisiklik olmadi 35 70
Toplam 50 100

Tabloda da goriildligii gibi, galisanlarin %70’i, kriz 6ncesinde de kimi konularda
gortslerini agiklayabildiklerini, krizin &zgiirliik ortamlarinda ¢ok degisiklige sebep
olmadigini s8ylemistir. Kriz 6ncesi donemle, sonrasi arasinda degisikligin olmamast iyi
olarak yorumlansa da, isletmede tam bir 6zgiirliik ortaminin olmamasi elestirilecek bir
noktadir. Yonetim, sadece belirli konularda calisanlarma séz hakki vermekten
vazgegmeli, her konuda goriislerini rahat¢a agiklayabilecekleri giiven ortam
saglamalidir. Isverenin de isgorenin de tek bir amact vardir; sirketi daha iyi konuma
getirmek. Ve bu galigmada her ikisi de aymi tarafta yer almaktadir. Bu nedenle,
iggorenin yaptif1 elestirilerin daha iyiye ulagmak i¢in getirildigini, iistiin aklindan

¢ikarmamas: gerektir.

S. 20 Bir seyler 6grenebileceginiz yapict bir elestiri almak sizin icin ne kadar

onemli?
Diizey Personel Sayis1| Oran (%)
2 - -
-1 - -
0 . -
1 3 6
2 47 94
Toplam 50 100
Hig¢ 6nemli degil 12
Onemli degil . :-1
Kimi zaman 6nemli : 0
Onemli s +1
Her zaman 6nemli P2
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Yapilan islerin daha iyi olmasi, diizenli olarak geri bildirim almakla miimkiin
olur. Calisan igindeki hata ve eksikliklerle ilgili olarak elestirilmek ister. Bu elestirilerin
olumlu veya olumsuz olmasi degil yapici olup olmadifn 6nemlidir. Hatamin veya
eksikligin onur kirici, hakarete varnr sekilde ¢alisanlarla paylasilmasi, bu hatamn
tekrarlanmasini engellemeyecegi gibi daha sik yinelenmesine neden olacaktir. Anketi
cevaplayan personelin %94’li yaptiklan is ile ilgili yapic1 elestiri almay:1 ¢ok 6nemli
bulduklarm séylemislerdir. Bu sayede miikemmele ulagmay: hedeflemektedirler. Geri
bildirim almay1 6nemsemeyen higbir personelin olmamasi gbze ¢arpmaktadir. Bu,
caligan profilinin egitimli olmasinin sonucudur. Yenilife acik, daha iyiye ulagmaya
caligan bireyler, listleri tarafindan elestirilmek isterler. Kendi géremedikleri noktada
disaridan birinin kendilerini uyarmasinu isterler. Burada dikkat edilmesi gereken, aym
hatalarin, olumlu geri bildirime ragmen, devam etmesi halinde iistiin tavrim daha net bir
sekilde koymasmin gerekecegidir. Iyi niyetin suistimal edildiginin farkedilmesi

durumunda gerekirse yonetici, is bitene kadar astimin denetim altinda tutmalidur.

S. 21 Bir hata yaptiginizda giindelik bazda yapici elestiri aliyor musunuz?

Diizey __|Personel Sayis1| Oran (%)
- =2 6 12
-1 - "
0 _ 25 50
1 9 18
2 10 20
Toplam 50 100
Higbir zaman 12
Nadiren -1
Sik sik : 0
Cogunlukla 1 +1
Her zaman 12
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Calisan, islerini en iyi sekilde gapmaya cahgir. Ozellikle yonetim tarafindan
¢abalarinin takdir edildigini, maddi ve maddi olmayan &diillerle 6diillendirildigini
gormek verimini arttiracaktir. Hatasiz is yapmak temel kural olmakla birlikte, zaman
zaman hata yapmak kagimilmazdir. Onemli olan bu hatalann erken fark edilip telafi
edilmesidir. Yaptig1 isteki hatalarin, iistii tarafindan fark edilmesini hig¢bir personel
istemez. Ancak istiin yaklagimi olumlu olur ve hatanin giderilmesi igin ortak ¢alisilirsa,
aym hatanin tekrarlanmasi engellenecektir. Calisan, isindeki eksiklik ve yanligliklarin
kendisi ile paylasilmasin ister. Yapict bir yaklasimla, cezalandirmak degil diizeltmek
amaciyla yaklagan bir Ustli, calisan olumlu kargilayacaktir. Anketi cevaplayanlarin
%350’si {istlerinin kendilerini sik sik olumlu ydnde elestirdigini ifade etmigtir. Yapilan
yanlislar karsisinda olumlu yaklasilmadigin: ileten ¢alisanlarin oranmi, %12’dir. Bu, gok
'yikksek olmasa da dikkat edilmesi gereken bir orandir. Bu durumun devam etmesi,
yapilan hatalarin artmasina neden olacaktir. Stirekli hata yapan personelin hoggériilmesi
elbette miimkiin degildir. Ancak yipratict elestirilerle yaklasmak yerine, sorunun
kaynagim bulmaya caligmak hata yapmasini engelleyecektir. Kisilerin yaptig1 hatalar
goze batar. Cok iyi performansa sahip bir galigan, yaptig1 hata ile glindeme gelecek;
stirekli bu hatas1 yiiziinden elestirilecektir. Yaptig1 iyi islerle degil de hatas: ile amlan
¢alisan bu durumun devam etmesi halinde hata yapma sayisimi arttiracaktir. Ciinki
simdiye kadar iyi yaptlkldnna dikkat edilmedigini ve ilk hatasinda acimasizca

elestirildigini gorecek ve daha dikkatsiz is yapacaktir.

Krizden sonra bu durumda farklihk yasiyor musunuz?

Diizey Personel Sayisi| Oran (%)
Evet, daha olumlu elestiri aliyorum 5 10
Evet, daha olumsuz elestiri aliyorum 10 20
Hayir, degismedi 35 70
Toplam 50 100

Kriz sonrasinda iggérenlerin %701 sik sik yapici elestiri aldigini, bu durumun
kriz dncesi donemden farkli olmadigini s6ylemistir. Yonetimin hedefi bu oram artirmak
olmalidir. Isletme mali stkintiya bile diigse, maddi olmayan odiillerle galiganlarm

motivasyonunu arttirict  yontemler kullanabilir. Yapici elestiride bulunmak bu
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yontemlerden biridir. Iggdren hatasimin nereden kaynaklandigim bilerek daha iyisini
yapmaya ¢alisacaktir. Bu da, hem isletme i¢i calisma diizeninin, hem de ast-iist
iligkisinin olumlu yonde devam etmesini saglayacaktir. Kriz sonrast dénemde, y&netim
daha ¢ok mali tablolarla ilgilendiginden personelin motivasyonuna ilgisiz
kalabilmektedir. Yapilan hatalan affetmek ya da gok sert elestirmek, diisiilen hatalardan
biridir. Bu hassas donemde, yonetime kars1 nyarg: icindeki ¢alisana olan davramslar
dikkatlice segilmelidir. Yapilmasi gereken, hatalara g6z yummak degil, daha yapici
yaklasmak, amacin, galisam yermek degil aym takimuin oyunculan olarak daha iyiye
ulasmak oldugunun anlatilmasidir.
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SONUC VE ONERILER

Kriz déneminde ¢alisanlarin motive edilmesi gereklilifi ve y6netimin bu
konuya yeterince 6nem vermedigi caligmamuzla ortaya konmugstur. Iggérenin kriz

déneminde, yonetimden daha fazla ilgi bekledigi agiktir.

Calisanin iginde yetkin olmak ve yonetim tarafindan takdir edilme istegi, kriz
déneminde degisememistir. Is giivenliginin birinci siray1 aldigi bu dénemde, diger
caliganlardan farkli oldugunu hissetmek ve kadro kiigiilmesine gidilmesi halinde yerini
saglamlagtirmak, en onemli amag haline gelmistir. Krizden sonra y6netimce aramlan
isgoren olmak, diger ihtiyaglarin Oniine gegmistir. Burada yonetime biiylik is
diismektedir. Adil davranmak, ¢alisana hak ettigini vermek, ast-list arasindaki giiven
ortaminin gelismesini saglar. Aksi halde kriz'sonrasu yeni bir krize girmek kaginilmaz

olabilir.

Isletme iist yonetiminin 6nem vermesi gereken konulardan biri de kisisel
gelisim olanaklarinin saglanmasidir. Calisganin kendini mutlu hissetmesi i¢in bu tip
egitimler ahnasg onemlidir. Kriz sonrasi dénemde de ¢alisanlanin kisisel gelisim
egitimlerini 6nemsemeye devam ettigi yapilan anket sonuglarinda gériilmiistiir. Egitim
diizeyinin yiiksek oldugu isletmede, c¢alisanlarin kisisel gelisime &nem vermeleri,
beklenen bir sonuctur. Isinde iyi olmak kadar, kendine yatinm yapmak da her ¢alisan
i¢in dnemlidir. Ve kriz sonrasinda y6netim i¢in rakamlar 6nem kazanirken, ¢alisan igin
kendini gergeklestirme ihtiyacinin tatmini 6nemini kaybetmemistir. Isg6renin ydnetime
olan giiveninin sarsilmasim istemeyen igverenin, ¢alisanlarin bu ihtiyacim gérmezden

gelmesi, hata yapmasi anlamina gelir.

Bununla birlikte kisisel gelisime yeterince dnem vermeyen, desteklemeyen bir
yonetim Kargisinda yapilacak ¢ok fazla sey yoktur. Boyle bir yonetim anlayisina sahip,
yani ¢aliganlarin sadece fizyolojik ihtiyaglarint kargilamay: yeterli goren iist yonetim ile
isletmenin uzun doénemde basarili olmasi beklenemez. Incelenen isletmede de aym
anlayis hakimdir. Giderleri kismak adina personelin kigisel egitim olanaklar
azaltilmistir. Bu yontem, bir siire bilangonun gelir hanesine art1 olarak yansisa.da, bir

slire sonra g¢alisanlarda motivasyon eksikligine ve verim diigiikltigiine neden olacaktir.
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Bu durum uzun vadede yeni bir krize yol agabilir. Yonetimin yapmas: gereken, egitim
olanaklarinda kisintiya gitmemektir. Ya da en azindan kisitlama getirilecekse bunun
nedeni ¢alisanlara agiklanarak onlarn tercihlerine y®nelik egitim programlar

diizenlenebilir.

Basarli igletme olmamn yolu mutlu ¢alisanlarla birlikte olmaktir. Motivasyon
tekniklerinin de amaci, bunu saglamaktir. Kisisel memnuniyetin saglanamadig bir
isletmede saghkli bir ¢alisma ortami olmaz. Bu ortamin saglanmasi kriz sonrasi
donemde daha da 6nemli hale gelir. Sartlarin degistigi, belki daha da zorlastig: bu
dénemde, mutlu olabilmek galisan igin baglayici bir etmendir. Hergiin isyerine sadece
hayatim stirdlirmek i¢in kazanmasi gereken parayi hak etmek amactyla giden ¢alisan, bu
rutin tempoya uzun siire dayanamaz. Ancak kendini huzurlu ve giivende hissettigi
caligma ortaminda verimli olabilir. Aksi halde sadece fizyolojik ihtiyaglarim karsilayan
bu isletmeden ayrilmanin yollarim arayacaktir. Kriz doneminde hassaslasan g¢aligana

yOnetimin daha anlayish davranmasi, gerekirse kullanilan motivasyon yéntem ve

tekniklerini degistirmesi gerekir.

Uygun motivasyon tekniklerinin kullamlmas: kadar, belirlenen hedeflerin
calisanlarla paylagilmas: da ¢alisan memnuniyetini arttiric: etkendir. Isgéren, hedefini,
ne i¢in galigtigini bilmek ister. Hedefi olmayan bir ¢alisanin verimli olmasim beklemek -
gergekei olmaz. Yoneticinin, isletmenin hedeflerini tam olarak igg6rene anlatmasi
gerekir. Bu hedeflere ulasmak igin iizerine diisen gorevleri bilen birey kendini motive
edebilir. Hedefe ulasildiginda ya da kriz sonrasi gibi olaganiistii durumlarda yeni
hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin da agik sekilde caliganlara aktarilmasi, ast ile iist
arasinda giiven ortaminin olusturulmasinda olmazsa olmaz kuraldir. Bilingli ve
profesyonel bir {ist yonetim, hedef belirlemenin ve bunlar1 paylagsmanin 6nemine inanir.
Sartlarda ve hedeflerde degisme oldugunda bunlari g¢alisanlarla paylagmay: sirket
politikas1 haline getirir. Aksi durumda sirket i¢i dedikodulara izin vermis olacagindan,

otoritesinin sarsilacagin bilir.

Iyi bir st yonetim, degisimlere agik olmahdir. I¢inde bulunulan sartlarm
degismesi halinde, yonetimin de yeni kararlar almas1 kagimlmazdir. Rekabetin yogun
olarak yasandif1 glinlimiizde, yeniliklere ayak uydurmak ve teknolojiyi takip etmek,
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isletme igin hayati 6nem tasir. Bu amagla sirket yapisinda yeniden yapilanmaya
gidilebilir. Yapilmas1 planlanan degisikliklerin ¢aliganlarla paylagilmamasi,
degisiklikten hoslanmayan ¢aliganlar tarafindan dedikodu malzemesi haline gelir.
Nitekim, kriz sonrast yeniden yapilanma caliymalarina, personel tarafindan daha
olumsuz yaklagildigi, arastirma, sonucunda da goriilmektedir. Bu olumsuz tavir, yenilige
kars1 olanlarin 6zgiiven yoklugundan kaynaklanabilecegi gibi, kisisel 6zelliklerinden
(her tiirlii yenilige karsidirlar) de kaynaklanabilir. Bu asamada y6netimin karsisina agik
iletisim kavrami ¢ikmaktadir. Yapilmas: diistiniilen her yenilik, ¢aliganlarla zamaninda
paylasildiginda, olumsuz diisiincelere sahip kisiler tarafindan getirilecek engellemeler

Onlenmis olacaktir.

Galisanin kendini takimin bir parcasi hissederek mutlu olmasim saglamak,
yonetimin motivasyonu arttirict uygulamalarindan biri olmalidir. Isgérenin verimli bir
sekilde ¢aligmasi buna baglidir. Birlik iginde islerin yapildig1 bir isletmede sorunlar
daha kolay asilacak, isletmenin ¢ikarlan kisisel ¢ikarlarin Oniine gecgecektir. Takim
ruhuna sahip olan isletmelerde, kriz sonras: donemde bile, eger ist yénetim profesyonel
_ise, bu ruhun yok olmadigi sSylenebilir. Yonetim, takim olmamn bilincindedir ve
¢aliganlara bunu agilar. Her birinin kendini isletme i¢in degerli hissetmesini saglar, bu
sayede kriz sonrasinda yeni sorunlarin olugmasimi engellemis olur. 1$g6ren1er birlik

icinde yeni hedefler i¢in ¢aligir. Bu da yonetimin bagarili oldugu anlamina gelir.

Calisamn isletme kararlarina katildigini hissetmesi, getirdigi Snerilerin dikkate
alindigim gormesi motivasyonunda olumlu etki yapar. Bunun yaninda isgdren,
yOneticisi tarafindan dinlenmek ister. Yogun bir tempo ile galigan yonetici bile astina
zaman aywrmali, onunla ilgilenmelidir. Kriz sonrasi dénemde, dikkatler her ne kadar
isletmeyi, i¢inde bulundugu zor durumdan kurtarmaya y6nelmis olsa da, ¢aliganlara geri
bildirimde bulunma ihmal edilmemelidir. Bu yogun ¢aligma temposu i¢inde iistler, geri
bildirimi onemsemeyebilir. Oysa krizden ¢ikig yollar1 arayan ve Onerilerde bulunan
caligan, dikkate alinmadigim hissettigi an isletme icin ¢abalamayi birakir. Bu durumun
farkina ancak isletmeye hakim ve profesyonel bir yonetici varabilir. Iggorendeki verim
dustiklugiind tespit ederek, nedenlerini bulmaya ¢alisir. Yoneticisi tarafindan ciddiye

alinmadifim diistinen ¢alisan, isletme i¢i iligkileri de bozabilir. Yonetime olan giivenin
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sarsiimasina neden olur. Burada yapilmasi gereken, kriz donemi ve sonrasinda
personelin getirdigi Onerilere agik olmak, geri bildirimde bulunmak ve eger

uygulanmayacaksa bunun nedenini agiklamaktir.

Neden gostermeksizin reddedilen oneriler, ¢alisanda hayal kirikligy yaratir.
Astinin motivasyonuna énem veren lst, buna firsat vermez ve reddettigi her 6neri igin
aciklama yapar. Isletme getirilen ancak uygulamaya konmayan Sneriler icin bir “Sneri
havuzu” olusturabilir. Burada, ¢alisanlarin fikirleri, daha sonra yeniden
degerlendirilmek tlizere saklamir. Stirekli g6z atilan ve giincellenen havuzdaki 6neriler,
kimi zaman isletme i¢in kurtarici nitelikte olabilir. Yenilik isteyen, ancak dogru fikri
bulamayan yonetim, oneri havuzundaki sartlara uygun fikirlerden yararlanabilir. Bu
sayede kisa- zamanda, isletmeyi i¢inde bulundugu zor durumdan ¢ikarabilecek yeni
fikirlere ulasabilir.

Calisanlar ile ast iist arasindaki bilgi akisi, organizasyonda islerin saglikli
sekilde yiiriimesi i¢in gereklidir. Enformasyon akisinin diizenli oldugu bir isletmede,
sorunlar kisa stirede tespit edilir ve ilgili kisi olaya miidahale eder. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, ¢ok fazla hiyerarsinin olmamasidir. Ozellikle kriz doneminde
olaylara hizli miidahale edilmesi gerektiginden fazla sayida kigiye damisarak sorunu
¢ozmeye ¢aligmak zaman kaybina neden olacak, bu da igletmeye zarar verecektir. Hangi
durumda, kimden bilgi alinacagimn bilinmesi, kriz déneminde etkili ¢6ziime ulagsmak
icin onemlidir. Zamanmn ¢ok degerli oldugu bu dénemde, sirket politikasma gore, ya
yetkiler tek elde toplanir, ya da daha ¢ok kigiye inisiyatif verilir. Bilgisayarlarin
hayatimiza bu kadar girdigi giiniimiizde, bilgi akis1 en ¢ok internet {izerinden (intranet,
e-posta) yapilmaktadir. Bildiri yaymnlamak, gérev tanimlar1 yapmak ve bunlan kagit
{izerinde elden dagitmak hem zaman kaybina neden olur, hem de kagitlarin kaybolma
riski vardir. Etkin ve hizli iletisim isletmede yoksa, ¢alisanlarm verimli olmasini,
y6netime giiven duymasin1 beklemek yanlistir.

Isgbreni motive etmek, iistelik motivasyonun stirekliligini saglamak oldukca
zordur. YOnetim, sartlara uygun g¢alisma yontemleri belirler ve bu y6ntemlerin
motivasyonu olumlu yonde etkileyip etkilemedigini' denetler. Calisanlarin’ kisisel

Ozellikleri, tercihleri motivasyonlarinda etkilidir. Kimi personel vardiyali ¢aligmaktan
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hoslanirken, kimi basladif1 isi bitirmek ister. Bir kismu grup halinde olmay: tercih
ederken, digerleri igin bireysel ¢alisma daha caziptir. Bu durumda y6netimin yapmasi
gereken, galisma yontem ve tekniklerini belirlemeden once, igg6reni iyi tamimak ve
tercihlerini belirlemektir. Bundan sonra uygulamaya konulan teknikler ¢alisanlari
motive edici olacaktir. Aksi halde verim diigiikligii ve bunlarin bilangoya olumsuz

yansimasi kag¢inilmazdir.

Kriz doneminde dikkat edilmesi gereken bir diger nokta, isgérenin potansiyeli
ile dogru orantil: is yiikiine sahip olup olmadiginin kontrol edilmesidir. Kapasitesinden
daha az veya daha fazla is yiikii, kisiyi mutsuz eder. Az is yiikii sikintiya, fazla is yiikii
ise yorgunluga, strese ve saglik lizerinde olumsuz etkilere neden olur. Yonetici, her
calisanin potansiyeline uygun is paylasimi yapmalidir. Kriz doneminde ¢ikis
yollarindan biri olarak goriilen eleman azaltilmasi durumunda, i§ ylikiinde adaletsiz
dagitim olacaktir. Isinde iyi ve hizh olan ¢aligana, isten ayrilanlanin isi de yiiklenir. Az
personelle ayni kapasitede is yapmak amaglanir. Aym kapasitede ig bir stiire yapilabilir,
ancak kalite ¢ok diisecektir. Bu yogun tempoya fazla dayanamayan iggéren, isyan eder
ve isletmeden kagis yollan‘aramaya baslar. Bu durumda firma hem iyi elemanlarin,

hem de piyasadaki kaliteli hizmet sunma imajini ve anlayisim kaybeder.

Aragtirmamizin ortaya koydugu sonuglar, 'kriz donemi ve sonrasinda
calisanlarin daha ¢ok ilgi beklediklerini, ancak yOnetimin kriz Oncesi ddnem
uygulamalarinda degisiklik yaparak, degisen isgoren ihtiyaclarini kargilamada hassas
davranmadigini géstermistir. Kriz doneminde ¢aliganlarin 6ncelikleri degisir. Normal
sartlarda bir ihtiyag tatmin edildikten sonra, sira, bir sonraki basamaktaki ihtiyacin
kargilanmasina gelirken, kriz doneminde yasamsal 6nem tasiyan ihtiyaglarin disinda
kalanlar rahatlikla gézard: edilir. Fizyolojik ve giliven ihtiyaglari tatmin edilen iggtren,
sayglt goérme, kendini gergeklestirme ve sosyal ihtiyaglarinin giderilmesini
beklemeyecek, bunlarin tatmin olmamasi, motivasyonunu olumsuz etkilemeyecektir.
Aym sekilde, olagan kosullarda ¢aligamin motivasyonunda etkili olan motivasyon
faktorlerinin yoklugu, onu ¢ok rahatsiz etmeyecektir. Bu durumun en olumsuz yam,
iggorenin bu disiincelerinin igveren tarafindan bilinmesi ve kotit yonde kullanilmasidir.

Caligan i¢in, kosullar ne olursa olsun, ¢alismanin énemli oldugunu farkeden YGnetici,
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onu motive etmek i¢in bir sey yapmayacaktir. Ne kisisel gelisimine olanak verecek, ne
odiillendirecek, ne de kararlara katilmasim saglayacaktir. Hatta kimi zaman personeli
isten ¢ikarmakla tehdit edecektir. Bir siire bu zor kosullar altinda ¢aligsmay: kabul eden
isgoren, kriz biter bitmez isletmeden ayrilacaktir.

Tirkiye’nin 6nde gelen firmalarindan birinin son yillarda yagadifi kriz
d6nemin sonrasindaki durumu incelendiginde, ist yOnetimin, kriz d6nemi siirekli
olacakmig gibi davrandigi ortaya ¢ikarilmigtir. Zor sartlar altinda ¢aligan personelin,
¢aligmaya mecbur olmasindan yararlanildigt, motivasyon tekniklerinin kullanilmadig,
birey olarak ¢aliganlara onem verilmedigi goriilmiistiir. Kriz doneminde eleman
azaltilmasina giden isveren, kalanlara kapasitelerinin iizerinde is vermeye, onlara s6z
hakki tanimamaya, egitimi bir kenara birakmaya, “siikret ki galisacak bir isin var”
tarzindaki sGylemlerini siirdiirmeye devam etmektedir. D1s miisteri memnuniyeti kadar,
i¢c miigteri memnuniyetinin de 6nem kazandif1 giiniimiizde, bu tip bir yonetim anlayist
uzun vadede basarili olamaz. Rekabet ortaminda mutlu ve sadik iggérenlerle galigan

isletmeler ayakta kalabilir, digerleri i¢in ¢6kiis kaginilmazdir.
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EK 1. Anket Sorulan

Asagida, kriz doéneminde sizi motive eden etmenlerin tespitine yo6nelik sorular
bulunmaktadir. Ilk bes soru kigsisel bilgiler bilgilerden olusmaktadir. Ikinci bolim
sorularmin ilk kismini kriz Oncesi donemi ve genel kisilik 6zelliklerinizi diigiinerek

cevaplamanizi rica ederim.

Size En Az Uyan Size En Cok Uyan

Secenek Secenek

| 2 | -1 | o | 1 | 2 |

I. KiSISEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz a) Kadin b) Erkek

2. Yas grubunuz a)25 vealt1  b)26-35 c) 36-45 d) 15 ve iistii
3. Medeni durumunuz  a) Evli b) Bekar

4, Egitim durumunuz a) Lise b) Universite c) Y.lisans- doktora

5. Buisletmede kag yildir ¢alisiyorsunuz?
a) 1 yildan az b) 1-5 yil c) 6-10 yil d) 10 y1l ve iistii

6. Isinizdeki uzmanlifiniza artirabilmek sizin i¢in ne kadar énemli?
-2 -1 0 +1 +2
Kriz sonrast uzmanlifiniza artirmanin énemi degisti mi?

Evet, artti. Evet, azaldi. Hayir, degismedi.

7. Isinizi yaparken kisiliginizi gelistirmek i¢in firsatlar elde edebilmek (kisisel gelisim
egitimleri almak) sizin i¢in ne kadar 6nemli?

-2 -1 0 +1 +2
Kriz sonrasi bu tip egitimleri almanin &nemi sizin i¢in degisti mi?

Evet, artt1. Evet, azald1. Hayir, defismedi.
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8. Calistigimz isletme size kendi 6zel alaninizda egitim g6rmeniz i¢in ne kadar olanak
sagliyor?

-2 -1 0 +1 +2
Kriz sonrasi bu olanaklarda bir degisme oldu mu?

Evet, artt1. Evet, azald:. Hayir, degismedi.

9. Isinizdeki kisisel mutlulugunuzu nasil degerlendirirsiniz?
2 -1 0 +1 +2
Kriz sonrasi kigisel memnuniyetiniz degisti mi?

Evet, artt1. Evet, azald1. Hayir, degismedi.

10. Firmanin (biriminizin) hedefleri size agikca iletildi mi?
2 -1 0 +1 +2 ‘
Kriz sonrasi belirlenen hedefler sizinle paylasildi mi1?

Evet, paylasildi. Hayir, paylagilmadi.

11. Isletmenizin (biriminizin) yeniden yapilanmasi ile ilgili olumsuz diisiincelere sahip
kisilere rastladimiz mi?

Evet. Bilmiyorum. Hayir.
Kriz sonrasinda yeniden yapilanmaya daha m1 olumsuz yaklagildi?

Evet. Bilmiyorum. Hayir.

12. Size gore firmanizda (biriminizde) takim ruhu var m1?
-2 -1 0 +1 +2

Kriz sonrasi bu degisti mi?

a. Evet, takim ruhu daha agir basiyor

b. Evet, bireysellik 6n planda

c. Hayur, degismedi

13. Ustliniiz, sefiniz sizin fikirlerinizi dinliyor mu?
-2 -1 0 +1 +2
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Kriz sonrasi bu durumda bir degisme oldu mu?

Evet, artt1. Evet, azald1. Hayir, degismedi.

14. Ustliniiz sizin 6nerilerinize uymadig1 zaman neden gésteriyor mu?
2 -1 0 +1 +2

Kriz sonras1 bu durum degisti mi?

a. Evet, neden g6stermede daha 6zenli

b. Evet, hig geri bildirimde bulunmuyor

¢. Hayir, degisiklik olmad1

15. Isletme igindeki enformasyon (danigma) akisim nasil degerlendiriyorsunuz?
2 -1 0+l +2
Kriz sonrasinda enformasybn akis1 degisti mi?

Evet, artt1. Evet, azaldi. Hayir, degismedi.

16. Ne kadar siklikla igletmenizde (biriminizde) toplant: diizenleniyor?
2 -1 0 +1 +2
Kriz sonras, yapilan toplantilarin sayisinda bir degisiklik oldu mu?

Evet, artta. Evet, azaldi. Hayir, degismedi.

17. Isletmenizde (biriminizde) belirlenen ¢aliyma yontem ve teknikleri
motivasyonunuzda etkili mi?
-2 -1 0 +1 +2
Kriz sonrasi uygulanan yontemlerde degisiklik oldu mu?
a. Evet, daha etkili yontemler kullaniliyor
b. Evet, yontemler daha etkisiz hale geldi
c. Hayir, degisiklik olmadi

18. Sizden istenen geylerin gergek potansiyelinize denk diistiigiinii diisiiniiyor musunuz?
-2 -1 0 +1 +2
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Krizden 6nce is yiikiiniiz farkli m1yd1?
a. Evet, daha fazlayd

b. Evet, daha azdi.

c. Evet, daha fazlayd:

19. Isgorenler bir sey hakkinda diisiindiiklerini, bu tartigmali bir konu ile ilgili olsa bile,
acikca ifade edebilecek kadar kendilerini glivende hissediyorlar mi?
-2 -1 0 +1 +2
Kriz 6ncesi bu durum farkli miydi?
a. Evet, eskiden daha 6zgiirdiik
b. Evet, kriz 6ncesi fikirlerimizi agiklayamazdik
c. Hayur, degisiklik olmadi

20. Bir seyler 6grenebileceginiz yapici bir elestiri almak sizin igin ne kadar 6nemli?
-2 -1 0 "+l +2

21. Bir hata yaptigimizda giindelik bazda yapici elestiri aliyor musunuz?
-2 -1 0 +1 +2
Krizden sonra bu durumda farklilik yasiyor musunuz?

Evet, artt1. Evet, azald1. Hayir, degismedi.
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