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OZET

Yonetimin vazgecilmez temel kaynaf: insandir. Bu nedenle, galiganlar
isletmenin maddi unsurlarindan ayn bir 6neme sahiptirler. Yoneticinin ve igletmenin
basarisi, oncelikle ¢aliganlarin olumlu yonde harekete gegmelerini isteyerek, etkili ve
verimli bir sekilde galigmalarina baglidir. Bunu saglamak da ¢alisanlan iyi bir sekilde
motive etmekle mimkiindir. Motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir.
Motive olmayan personelden, performans ve verimlilik beklenemez. Bu gergegin
farkina varan ve galiganlarini motive etmek igin gesitli teknikleri uygulayan yonetici ve
isletmelerin, daha basarihi olduklan gorillmektedir. Calisanlan, diger iiretim unsurlar

gibi bir unsur olarak géren yoneticilerin baganilarinin uzun siirmedigi bir gergektir.

Yonetim tarihinde, galiganlari motive etmek igin ¢ok gesitli motivasyon
teknikleri kullamimistir. Bu tekniklerin basanisinda, yoneticinin ¢ahiganlanyla yeterli
diizeyde ve samimi bir sekilde resmi olmayan iligkiler kurmas: énemlidir. Isletmede
olusturulan iyi bir resmi olmayan iligki ortamu diger bir gok maddi olanak ve odiilden

daha gok motive edicidir.

Bu ¢aligmada; ¢alisanlarla selamlagmak, sorunlarina ve mutluluklarma ortak

olmak, nazik bir gekilde iliski kurma konulan incelenmistir.

Arastirma sonuglarina gore; yonetici tarafindan kendisine deger verilen,
caliganlar, motive olmaktadir. Yiiksek motivasyonlu personel, daha basarili olmakta ve
aym zamanda, igletmelerine daha yararli olmaktadirlar. Bu nedenle yoneticiler,
cahsanlarin motivasyonuna gereken onemi vermeli, bununla birlikte g¢alisanlarin

motivasyonlarin: yiiksek diizeyde tutmalidirlar.



ABSTRACT

The indispensable source of the management is, human. By virtue of this fact;
workers have got exceptional importance than the other material elements in a firm The
success of a manager and a firm is deeply founded on the motion of workers at a positive,
productive way and also their willing about works. This is possible by only motivating the
workers for these purposes. Motivation and performance are closely interrelated. It is
meaningless to expect productivity and performance from unmotivated workers. The manager
who is aware of this reality and who applies various technics in order to motivate the workers
is considered more successful. It is certain that if a manager consider the workers like the

other elements in a firm, it is impossible for him or her to be successful for a long period.

Through the management history, a lot of motivational technics have been used.
For the achievement of these technics, it was very important for a manager to make a sincere
and informal relation with the workers. It is more motivator to build an informal relation in a

firm than the other opportunities and rewards.

In this study, topics such as greeting workers, asking their problems, sharing their

happiness and building relations with them in a warm and gentle way are examined.

According to the research results; the workers who are held in high esteem are
getting motivated. The personnel who are in high motivation are more successful and also
they contribute to the firm more. For this reason, managers should give the essential
importance to the workers’ motivation and they also should keep workers’ motivation at high

level.
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Arastirmanmn Sorunu

Yoneticinin, ¢aliganlarint motive etmesinde, resmi olmayan ikili iligkilerin
yeri ve Onemi nedir? Calisanlar, sadece maddi imkanlar sunmakla motive etmeye
¢aligmak yeterli midir? Yonetici ile ¢aliganlar arasinda, iyi bir ikili iligki ortarunin
olusturulmasi, gahganlarin motivasyonunda ne gibi etkiler yapmaktadir? Yoneticinin
boyle bir ortam olusturabilmesi i¢in, 6rnek yonetici davramslart nelerdir? Bu sorular,

aragtirmanin sorununu olusturmaktadir.
Arastirmanm Amaci

Amag; yoneticilerin, igletme ¢aliganlariyla iyi bir sekilde kuracaklan resmi
olmayan ikili iligkilerin, caliganlari motive etmede, maddi motivasyon tekniklerinden
daha etkili sonuglar verip verinedigini incelemektir. Caligmanin ayrintili amact ise;
boyle bir ikili iliski ortamum olusturabilmek igin, yoneticinin neler yapmasi, nasil

hareket etmesi ve hangi 6rnek davramislarda bulunmasi gerektigini belirlemektir.
Arastirmanm Onemi

Aragtirma; yoneticilerin, basarili bir yo6netim igin, her seyden once
calisanlan motive etmeleri gerektigini ortaya koymast, buna ilave olarak; calisanlan
motive etmede drnek yonetici davramglan tlizerinde durulmus olmas: acisindan énem

tasimaktadir.
Arastirmanin Hipotezi
Aragtirmanin  hipotezi; ¢aliganlarin motive edilmesinde ve motivasyon

diizeylerinin yiikseltilmesinde, yoneticilerin ¢aliganlaniyla resmi olmayan ikili

iligkilerinin 6nemli bir yeri ve etkisi vardir.



Arastirmanin Yontemi

Arastrmanin  kuramsal béliimlerinde, Icerik Coziimlemesi yontemi
uygulanmigtir. Bu baglamda; yonetici, motivasyon ve resmi olmayan ikili iligkilerin
motivasyondaki yeri, konulariyla ilgili, yerli ve yabanci, akademik ve popiiler, kurumsal
ve aragtirmaya dayali yayinlar Gzerinde ve internet sitelerinde literatiir taramas:

yapilmstir.

Aragtirmanin uygulama kisminda ise; deneklerin aragtirma konusu ile ilgili
goriis ve degerlendirmelerini belirlemek amaciyla, Alan Arastirmast yontemi
kullamilmugtir. Bu baglamda; kigisel bilgileri edinmeyi amaglayan demografik sorular ve
deneklerin, motivasyon diizeylerini, amirleriyle olan ikili iligkilerinin diizeysini ve bu
iligkilerin geligtirilmesinin motivasyonlarina olan etkilerini tespit etmek amacindaki
derecelendirmeli sorular sorulmugtur. Ayrica;, miilakat, gozlem, mevcut kayitlarin
incelenmesi ve goriigme tekniklerine bagvurulmugtur. Elde edilen veriler, aragtirmanin

teorik kismuinda belirtilen bulgularla karsilagtinlarak, ¢aliganlann motivasyonlarinin

sgqe g

Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin birinci bolimiinde; motivasyonun tanimu yapilarak, 6zellikle

yoneticiler agisindan 6nemi tizerinde durulmus ve motivasyon unsurlarina deginilmistir.

Ikinci boliimde; yoneticilerle g¢alisanlar arasindaki resmi olmayan ikili
iliskilerin, motive edici etkileri incelenmig ve yoneticilere yol gosterecek 6rnek davranig
modelleri aragtiilmugtir. Bununla birlikte; yoneticilerin  kigisel motivasyonlarini

saglayabilmelerinde 6nemli etkileri olan unsurlar incelenmisgtir.

Ucglincii bolimde, aragtirma konusuyla ilgili olarak Afyon il Emniyet
Miidirliigii’'nde  yapilan  anket uygulamasinin  sonuglari  incelenmis ve
degerlendirilmigtir. Uygulamayla ilgili detaylt bilgiler, tigiincii boliimde detayli sekilde

incelenmisgtir.
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BIRINCI BOLUM

MOTIVASYONUN GENEL TANIMI VE UNSURLARI



1.1. MOTIVASYONUN TANIMI

Kisiligin olugmasinda, bigimlenmesinde tutum ve davranisi baglatan, agiga
cikaran, siirdiiren, yonlendiren bilingli ya da bilingsiz faktorlere ‘giidii’ denir.”

Gidiiler kigilerin belirli davramiglarimn nedenlerini agiklayan ve bir

davramsgla sonuglanan diirtii ya da itici gtiglerdir.

Insanda bir eksiklik oldugu zaman, bu eksikligi gidererek, tatmin olmak
ister. Bunun i¢in de, amagli eylemlerde bulunur. Amagli eylemler, gereksinmeyi
gidermeye yoneliktir. Bu, gereksinme — eylem — amag siireci, her insanda aymdir.
Ancak soz konusu gereksinme, eylem ve amaglarin siddeti, insandan insana

degismektedir.?

Bu amag¢ ve istek ne kadar siddetliyse, istege yonelik davran§i yapma

durumuna gegme siiresi de o kadar hizh olur.
1.1.1. Motivasyon

Uretimin en 6énemli unsuru olan insan unsurunun, fiziki ruhi ve zihni
yeteneklerini ve giiciinii, igletmenin amaglari dogrultusunda, tam olarak kanalize

edebilme arayislari, motivasyon kavramini dogurmustur.

Motivasyon, bir igi yapma ve onu siirdiirme istegidir. Kisilerin, belirli bir
amacit gergeklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile davranmalarimi ifade eden

motivasyon; hedefe giden yolda, insanlan harekete gegirme siirecidir.

Tiirkge deyimi ile ‘Nabza gore serbet verebilmek.”® anlaminda olan
motivasyonda, ¢aligan kigilerin, mevcut kogullarda, iglerini daha kaliteli ve daha hizlt

yapmalari i¢in taninan ek haklar veya verilen ddiinleri de kapsamaktadir.

! Ugur Zel, Kigilik Ve Liderlik, Seckin Yayinlari, Ankara 2001,5.80
2 Biilent Tokat ve Derya Serbetgi, Isletmecilik Bilgisi, Genigletilmis Baski, Istanbul, 1996, 5.23
? Uzeyir Garih, ‘Yineticilige Dogru’, Aksam, 24 Nisan 2000



1.1.2. Motivasyon Siireci

Motivasyon siireci, kiginin, bir motivin etkisiyle harekete gegmesi ve belirli
bir eylemde bulunmas: siirecidir. Kisi, bu eylemler sonucunda gereksinimini
giderebilirse, tatmine ulagir ve etkin bir performansla caligir. Gideremezse bir
tatminsizlik yasar, doyuma ulasamaz ve iyi bir performans sergileyemez. Motivasyon
siireci, gereksinim, uyanilma, davraniy ve doyum, olmak {izere, dort temel agamadan

olusur.

Gereksinim agamasi, kiginin belirli bir seye kargt duydugu gereksinimdir ve
bu gereksinimin ortaya ¢ikmastyla, motivasyon siireciyle baglar. ikinci asama, uyarilma
sirecidir. Bu siireg, gereksinimin giderilebilmesi icin, kigide, herhangi bir giiciin
olugmas: ile baglar. Uyarilma hem fiziksel, hem de ruhsal bir isteklendirmedir. Bir
sonraki agama, davramg agsamasidir. Davranigin  amaci, olusan gereksinimin
doyurulmasidir. Birey gosterdigi davranig sonucunda gereksinimini gidermeyi ister.
Ciinkii ancak boyle doyuma ulasabilir. Motivasyon siirecinin son agamasi, doyum
asamasidir. Bireyin gosterdifi davramsg, gereksinimini gergeklestirdigi olgiide, birey

doyuma ulagmis ve rahatlamigtir.

Birey, doyuma ulasabildigi sirece mutludur, isteklidir, performansi
yiiksektir ve verimlidir. Bununla beraber, bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas:
yoktur. Bir gereksinimin bittigi yerde bir dier gereksinim baglar. Motivasyon siireci, bu

nedenle siirekli devam eden bir siireg olma 6zelligine sahiptir.*

Gereksinimlerle birlikte bireylerin 6zlem, umut ve istekleri de sirekli
degismektedir. Bir noktada doyum saglayan bireyin, yeni gereksinimleri ortaya
¢ikmakta, yada bagkalar: tarafindan olugturulan gereksinimlerin pesinde kogmaktadir.

Bu dinamik ve karmagik yapi igerisinde c¢aligan bireyi, stirekli doyum
noktasinda tutmak zor da olsa, yoneticiye diigen gorev, ¢aliganlari doyuma gétiiren
yollan grup olgusu yada kisisel istek dogrultusunda bulmaya ¢aligmaktir.

* Meral Asikoglu, Motivasyon, Eko Ofset, Istanbul, 1996, s.39



1.1.3. Motivasyonun Onemi

Motivasyonun hem igletme, hem ¢aliganlar ve hem de yonetici agisindan,
vazgegilmez derecede onemli oldugu, agik bir sekilde ortadadir. Bu 6nemin anlasilmasi,

yonetim tarihinde ¢ok da uzun olmayan bir siire¢te olmusgtur.

Bugiin ¢aligma yagsaminda, insan OZesinin en yiiksek deger oldugu
kanitlanmigtir. Hizmette insan, en 6nemli faktér olup, insamin yiiksek randimanla
calismasi, hedefe ulasmay: kolaylastirir. Insam verimli ¢alistirmak, ancak onu en iyi

sekilde motive etmekle miimkiindiir.

Is diinyasinin, gittikge zorlagan rekabet kosullarinda igletmeler, yenilikgi
olduklan 6lgiide, birbirlerine tistiinlitk saglayabilmektedirler. Bu anlamda, daha etkin
bir orgiit i¢in, ¢aliganlara yapilan yatinmlar 6n plana ¢ikmaktadir. Rekabet giiciini
arttirmak isteyen her igletme, ¢alisanlarindan, ahigilmisin diginda, yiksek performans

elde etmek zorundadir. Bunu saglamanin yolu da, onlari iyi bir sekilde motive etmektir.’

Isletmeler, kendi amaglarina ulagabilmek i¢in, kendi g¢aligsanlarinin
gereksinimlerini anlamali ve ona goére ¢ahganlarini igletmenin amaglart dogrultusunda

motive etmelidirler.®

Caliyma gevresi, insanlarin psikolojik programlarim yiriirlige koyduklar
sosyal bir ortamdir. Bu ortamda iyi sonuglar alabilmek, ancak motivasyonla mimkiin

olur.”

1.1.4. Yéneticiler Aqisindan Motivasyonun Onemi

Yonetimde basari, hergeyden once, personelin bagarili bir sekilde

yonetilmesine baghdir. Nitekim Dale Carnegie de, ‘Basarinin suri, insanlan idare

5 Baltas, Ekip Cahgmas: ve Liderlik, Remzi Kitabevi, 4.Basky, Istanbul, 2002, 5.172
® Giiney ve Asan, a.g.e., , 5. 225 _
" Uzeyir Garih, iy Hayatinda Motivasyon, Hayat Yaymcilik, fstanbul, 2000, s.58



etmesini bilmektir.” demigtir. Ciinkii yonetici, maiyetinde ¢alisan insanlan etkili ve

verimli bir sekilde galigtirarak sonuca ulagan ve baganih olan kisidir.®

Yonetimde basann ya da bagarnisizlik, en ¢ok, insan yonetimi konusunda
ortaya ¢ikmakta ve sorun olmaktadir. Bu nedenle, basarili insan yonetimi ve yoneticilik

teknikleri, yonetim sanat1 olarak biiyitk bir 6nem tagimaktadir.

Calisanlarinin inisiyatifi, baglilis, kalben, zihnen, ruhen baglanabilmesi
gibi oOzelliklerini kazanabilmek igin, yoneticinin, sadece yol gdsterme ve kontrol
islemlerini yerine getirmekten olusan, geleneksel yoneticilik tutumlarini bir yana
birakmasi, ¢alisanlarinin iglerini kolaylagtiran, onlan destekleyen ve onlara sevgi ve
baglilik agilayabilen bir kisilige sahip olmasi ve galiganlarin enerji ve ¢abalarni, sirketin
amaglarinin gergeklesmesine yardimec: olabilecek sekilde kanalize etmesiyle miimkiin

olabilir.’

Artik yoneticilerin, galiganlarini motive etmek igin pozisyonlariin yarattigt
giicii kullanmak yerine, onlart etkileyecek fikirler gelistirmek zorunda olduklart bir
gercektir. Etkili liderligin anahtar, insanlar gii¢ kullanmadan etkilemesidir. '

Yonetici agisindan, insanin digindaki unsurlan kullanmak kolaydir. Ciinka
bunlar, maddenin bagh oldugu yasa ve ilkelere dayanirlar ve bunlan bilince, onlardan
yararlanilabilir. Insan ise; akil, duygu, istek, hirs, heyecan, inang gibi psikolojik ve
sosyal ozelliklere sahiptir. Maddi unsurlar ile begeri unsurlar arasindaki yonetim farkim
belirtmek isteyen bir diigiiniir; “Makineleri tercih ederim, ¢iinkii onlar grev yapmazlar’

demistir."!

Yeryiiziinde en zor is insan idare etmektir. Insanlar1 idare etmek, yetki ve
otoritenin arkasina siginip, elemanlan korku ve baski altinda tutmak demek degildir.
Havug ve sopa devrinin 20. yiizyilin gerilerinde kaldig1 anlagilmalidir. Yiksek verim ve

iistiin bagarinin, iyi beseri iligkilerin sihirli sayilabilecek prensiplerinde gizli oldugunun

8 Nihat Aytiirk, Yénetim Sanat, Yargi Yaymevi, Ankara, 1999, s.319

® Besim Baykal, Motivasyon Kavramma Genel Bir Balag, Aktif Biiro Orgitt, Istanbul, 1978, s.31

19 Thomas Gordon, Etkili Liderlik Egitimi, Sistem Yayncilik, Cev. Emel Aksay, istanbul, 1999, s.10
! Hakan Kog, Iy Ve insan iligkileri, Gazi Biiro Kitabevi, Ankara, 1991, s.31



anlagtlmasi zorunludur. Dostga temas ve karsilikli anlayigin zaferini higbir kuvvet elde
edemez. 20. yizyilin miikemmel nitelikli yoneticisi, emrindeki insanlan inceleyen,

hareketlerinin nedenlerini arastiran ve o insandan, en yiiksek verimi alan kigidir. 12

Haberlesme aglarinin genisledigi, internet kullantminin arttif1 giintimiizde,
simirlar kalkmakta ve kiiresellesen i§ diinyasinda rekabet kizigmaktadir. Bu kiiresel
oyunda kalmak igin, orgiitler, is siireglerinin yeniden tasarlanmasi konusunda hizli
olmak zorundalar. Bu, kesin bir esneklifi ve yenilik¢i olma kapasitesinin varhigin:
gerekli kilmaktadir. Insanlar, gereksinim duyulan bu yeniligin asil kaynagini
olusturmaktadirlar.

Yeni ekonomide basarimin striikleyicisi insan sermayesidir. Orgiitsel
degerler, arttk somut olan seyler iizerine degil de, daha farkli olarak, insamn sahip
oldugu somut olmayan seyler, bilgi, birikim, fikir vs. ve orgitin bu insan
sermayesinden yararlanabilme yetene8i olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bireyler, orgutiin
gelisimini saglayan ve hayat veren bir durumdadirlar. Orgiite deger katan bu insanlari,
iste tutmak ve onlara sahip ¢ikip, onlarin hedeflerini gergeklestirmelerine yardimer bir
ortam olusturmak gerekmektedir.®

Isgorenleri igletme amaglarim gergeklegtirme yoniinde ézendiren, onlari bu
yonde isteklendiren, yoneticilerdir. Yoneticiler, isletme i¢inde motivasyon konusuyla
ozel olarak ilgilenmelidirler. Ciinkii, yoneticinin basarisi, astlannin 6rgitsel amaglar
dogrultusunda c¢aligmalarina, bilgi, yetenek ve gii¢lerini tam olarak bu dogZrultuda
harcamalarina baglidir. Bir yoneticinin bagarisi, biiyiik 6lgiide, onunla birlikte ¢alisan
isgorenlerin  performansiyla olgtliir.  Isgorenlerin  performanst ise, onlarin
gereksinimlerinin, beklentilerinin ve isteklerini  yerine getirilmesiyle yakindan
iligkilidir.

Bu noktada, yoneticilere diigen en oOnemli goérev, isletmede gcaligan

isgorenlerin gereksinimlerini, iyi bir bigimde analiz edip, onlan amaglara ulagma

12 Ergun Zoga, idarecilik Ve Sanati, Genel Sevk ve Idare Serisi, Istanbul Matbaast, istanbul, 1973, 5.220
131 isa Scherdel, *Kisisel Tercihlerin Onemi’,
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/kisisel_tercih.asp 11.01.2001



yolunda etkili bir bigimde motive etmektir. Isgorenin, hangi kosullarda, nasil bir
ortamda, ne zaman, ne oOlgiide ve hangi 6zendirme araglanyla giidiilenebilecegi
konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan yoneticilerin, orgiitsel biitiinlesmeyi ve

caligma verimini arttirma sanslan ¢ok yiksektir.'*

Insan kaynaklarimn daha etkili kullamlabilmesi, ¢aliganlarin olumlu yonde
motive edilmeleriyle yakindan ilgilidir. Insanlar, yaptiklan isten ve iy gevresinden
memnun olduklan siirece, daha verimli gahgirlar. Isletmede ¢alisanlarin gabalarin,
belirli amaglar dogrultusunda kanalize etmek igin, onlarn isteklendirilmesi,
Ozendirilmesi gerekir. Bunun i¢in de bu kisilerin isteklerinin, amaglarinin, arzularinin,
beklentilerinin ve gereksinimlerinin iyi bir bigimde belirlenip analiz edilmesi

zorunludur.

Bu noktada igletme yoneticilerine biiyiik gorevler diismektedir. Yonetim, i
yerindeki verimliligin sorumlusu ve verimliliin arttinlmasinda en biiyiik etkendir.
Isletme yoneticileri, verimlilik amacini gergeklestirme gabasiyla, galiganlart bu yolda
motive ederek, onlarla ortak igbirligine girmelidir. Olumlu yonde motive olan
isgorenler, yaptiklart iste daha da baganli olarak, isletmede verimlilik amacina

ulagilmasinda etkin rol oynayacaklardir.

Bagart hedeflerinin saglanmasinda, personelin kigisel deger ve amaglari ile

sirketinkileri bagdagtirmak yoneticinin gorevidir.®

“Yoneticinin, yonettigi insanlari motive etme zorunlulugu yoktur.” yargist
yanlis bir yargidir. Yonetici, birlikte caligtigi kisilere, i¢ motivasyonlarim yiiksek
tutmalan gerektigini ve bunun kendi sorumluluklan oldugunu hatirlatmak zorundadir.
Yonetici ikna eder, ilham verir, heyecanlandirir ve harekete gegirir. Eger ¢alisanlarin

enerjileri, kendileriyle ilgili konulara yoneliyorsa; yoneticinin bunu diisiinmesi gerekir.

4 Asikoglu, a.g.e., 5.36 .
15 Asuman Ulugmar Tiirker, Kiiresellesen Diinyanin Lider Yoneticilerine, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,
1999, 5.108



Insan kaynaklarinin daha etkili kullanilabilmesi, ¢alisanlarin olumlu yonde
motive edilmeleriyle yakindan ilgilidir. Insanlar, yaptiklan isten ve is gevresinden
memnun olduklar siirece, daha verimli caligirlar. Isletmede g¢alisanlarin gabalarini,
belirli amaglar dogrultusunda kanalize etmek igin, onlarin isteklendirilmesi,
ozendirilmesi gerekir. Bunun igin de bu kisilerin isteklerinin, amaglarinin, arzularinin,
beklentilerinin ve gereksinimlerinin iyi bir bigimde belirlenip analiz edilmesi

zorunludur.

Bu noktada igletme yoneticilerine bityiik gorevler ditymektedir. Yonetim, is
yerindeki verimliligin sorumlusu ve verimlilidin arttirilmasinda en bilyitkk etkendir.
Isletme yoneticileri, verimlilik amacini1 gergeklegtirme gabastyla, ¢alisanlan bu yolda
motive ederek, onlarla ortak isbirligine girmelidir. Olumlu yénde motive olan
iggorenler, yaptiklann iste daha da basanli olarak, isletmede verimlilik amacina

ulagiimasinda etkin rol oynayacaklardir.

Basar hedeflerinin saglanmasinda, personelin kisisel deger ve amaglar ile

sirketinkileri bagdastirmak yéneticinin gorevidir. '’

“Yoneticinin, yonettigi insanlan motive etme zorunlulugu yoktur.” yargist
yanliy bir yargidir. Yonetici, birlikte ¢ahistifi kisilere, i¢ motivasyonlarmi yiiksek
tutmalan gerektigini ve bunun kendi sorumluluklan oldugunu hatirlatmak zorundadir,
Yonetici ikna eder, ilham verir, heyecanlandirir ve harekete gegirir. Eger galisanlarin
enerjileri, kendileriyle ilgili konulara yoneliyorsa; yoneticinin bunu diigiinmesi gerekir.
Yonetici, birlikte calistifn kisilerde heyecan olusturmazsa, calisanlar isletmeyi

digiinmek yerine, dedikoduya ve kendi rahatlarimt gelistirecek konulara yonelirler.'®

Eger yoneticiler, ¢alisanlanim oOrgitsel amaglara ulagtirma konusunda
basarili olmak zorunlulufunu hissediyorlarsa, motivasyonun esasimt kavramak
zorundadirlar. Motivasyon, igsel psikolojik siire¢ ve aracilik yapan bir degisken

oldugundan ve bunu yoneticiler gormeyeceklerinden dolay, kolay bir is degildir.

15 Asuman Ulugmar Tiirker, Kiiresellesen Diinyanmn Lider Ydneticilerine, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,
1999, 5.108

16 Baltas, a.g.e., s.187
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Yonetici, girisimin harekete gegmesini, hareketini siirdiirmesini ve bunda
basarili olmasini, en kusatict motivasyonu — ‘nigin’ in cevabim - kullamp,
yonlendirerek saglar. Yonetici, bu motivasyonun bagindadir ve en énemli yonetim araci
budur. Yani yonetici, girigimi yonetebilmek igin motivasyonu da ¢ok basarili bir sekilde
yonetebilmeli ve bu motivasyonun girisimin teknik omurgasina niifuz etmesini

saglamalidir. '’

Aksi takdirde, isletme ve girisimler yagamdan kopar. Bu siirecin baginda
yonetici vardir ve motivasyonu yOnetemeyen yonetici, girisimi de yonetemiyor

demektir.

Yoneticilerin, motivasyon tizerinde hassasiyetle durmalarinin nedenlerinden
birisi de; motivasyonlar1 digiik ¢aliganlardir. Diigiik motivasyonlu ¢alisanlar, sahip
olduklan ger¢ek performans: gosteremedikleri gibi, ekiplerindeki diger arkadaglarinin
motivasyon diizeylerini de olumsuz yonde etkileyebilirler. Boyle bir durumda,
yoneticinin, diisiik motivasyonlu ¢alisanlarla, sadece performanslarini yiikseltmek icin
degil, ekip i¢indeki boliici tavirlarint en aza indirebilmek igin de 6zel olarak ilgilenmesi

gereklidir.

Kurumlarda, kiymetli elemanlarin uzun siire iy gormeleri arzu edilir. Bir
kurumda belli elemanlarin, uzun siireli galigmalar;, kurum igin oldugu kadar, bu
elemanlar i¢in de yararlt olacaktir. Elemanlarin kurumda uzun siire galigabilmeleri,

onlarin motive edilebilmelerine baghidir.

Yoneticinin ¢aliganlarim motive etmede bagarili olmasi, igletmenin genel

basarisini ve hedeflere ulagilmasini da etkilemektedir.

Gallup tarafindan yapilmis olan bir aragtirmada; ¢aliganlanin is tatmininin
yitksek oldugu sirketlerde %38 daha yitksek miisteri memnuniyeti, %22 daha yiiksek
verimlilik ve %27 daha yiksek kir elde edildigi saptanmugtir. Amerika Birlesik
Devletleri'nde yapilan bir bagka aragtirmaya gore ise; ¢alisanlarin %97'si, motivasyonun
performanslarina etkisinin ¢ok biyiik oldugunu, %92'si ise, motivasyonun firmalarina

bagliliklarii saglayan anahtar bir faktor oldugunu belirtmistir. Arastirmada elde edilen

7 Recep S. Apuhan, Kapasite Yonetimi, Timas Yaymlari, Istanbul, 1997, 5.66
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diger bulgulara gore, galisanlarin %70', igverenin takdirinin, kendilerini iste tutan
onemli bir neden oldufunu soylerken; %78'i de, isverenin sagladig1 motivasyona gore,
gelecek 2 yil iginde firmalanndan aynilmay: digiinmediklerini sdylemistir. Ayni
arastirmada, ¢alisanlara igverenlerinin motivasyon yéntemleri de sorulmustur. Yandan
¢ogunun, sozli olarak takdir edildigi ogrenilirken; %29'luk bir dilimin &dillendirme
yoluyla, %26'hk bir dilimin ise terfi ve dcret artiglariyla motive edildikleri
saptanmustir.'®

1.2. MOTIVASYON UNSURLARI
1.2.1, Para

Insanlarin, herseyden 6nce temel gereksinimlerini karsilayabilmeleri igin,
belli bir gelire sahip olmas: gereklidir. Bu gelir ise, galigmasinin karsilig1 olan, iicrettir.

Bu ticretin, ¢aliganin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde olmasi gerekir.

Bilimsel yonetim, isginin davramgini etkileyen temel 6zendirme araci
olarak, parayr gérmekteydi. Ancak endiistricilerin parasal 6zendirme araglarina verdigi
onemin, istenen diizeyde verimi dogurmadift goriildi. Maslow'un gereksinme
hiyerarsisinden de anlastlacag: Gzere; hiyerarsinin ozellikle iist diizeylerine ¢iktikga,

paramin onemini gittikge yitirdigi gorilir.

Bununla birlikte, paramn 6nemi oldukga biiyiiktiir. Her seyden once, her
isgorenin fizyolojik ve emniyet gereksinmesini tatminkar olarak karsiladiklart
s6ylenemez. Ote yandan orgiitiin alt diizeylerine indikge, paramin gorece dnemi daha da
artmaktadir. Bazen para, diger gereksinmelerin tatmininde de rol oynar. Omegin yiiksek
aylik almak, bir statii simgesi olabilir. *°

Insanlar, bir gelir elde etmek igin galigir ve islerini iyi yapip beklentilerin
ustiine ¢iktiklar1 zaman daha fazla gelir elde etmeyi umarlar. Gereksinimlerin ve yagam
standardimin bir Ust limiti olmadigmna gore; gelir gereksiniminin de st swnirmin
olmayacag: agiktir. Bu bakimdan, en 6nemli motivasyonun da yiriitiiciler igin maddi

gelir olacag: agiktir. Cagdas kuruluglarda yoneticiler, makam ve mevkilerinin

18 ¢Caliganlarimiza Paradan Fazlasim Verin®
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAK ALE/calisanlarapara.asp 09.11.2001
' Halil Can, Meral Tecer, isletme Yonetimi, TODAI Yaynlan, Dogan Basimevi, Ankara, 1978, 5.204
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gerektirdii normal maag gelirinin yam sira, kurulusa kazandirdiklan karn, bir pay: ile

de motive edilmektedirler.

Amerika’daki ¢aliganlar arasinda yapilan yeni bir anket sonucuna gore,
ankete katilanlarin % 95°i, nakit para 6diillerinin, olumlu ve anlamlt 6zendirme araglar:

oldugunu diisiindiiklerini belirtmiglerdir. %

Para, bir igletmeye yetenekli personeli ¢gekmede, isletmede tutabilmede ve
onlar1 daha ¢ok galistirmada dnemli bir igleve sahiptir. Para, ¢alisanlarin fizyolojik ve
giivenlik gereksinimlerini tatmin edebilecegi gibi, sayginlik simgesi de olabilir. Ancak,
cok onemli olmakla birlikte, paranin etkisi, motivasyonda simrlidir. Hatta Herzberg,
paray1 hijyen faktorler iginde sayarak, motive edici etkisinin olmadiini One

siirmﬁstﬁr.21

Bununla birlikte paranin hangi kogullar altinda bir motivasyon araci olarak

goriilecegi Vroom' un beklenti teorisinde ortaya konulmustur. Teoriye gore,

Motivasyon = Beklenti x Aragsallik x Cekicilik® tir. Dolayisiyla, eger para
giiclis bir motivasyon aract olacaksa, isgorenin paray: arzulama derecesi yiiksek olmal
(gekicilik); ig basarimu sonucunda para alacagim bilmeli (aragsaliik) ve gabasinin da
kendisini ig baganimina gotiirecegine inanmalidir (beklenti). Yonetim, uygulamalariyla,
aragsallik ve beklenti diizeyini etkileyebilir. Oysa arzulama derecesini bunlar kadar
kolay etkileyemez. Arzulama derecesi, daha gok, isgorenlerin kigisel ve sosyal deger
yargilan ile iggérenin ailevi gereksinimleri gibi dig kogullara bagldir. Ormegin kisi,
hafta sonu galigarak daha ¢ok para kazanacagini bilir. Ancak, sahip oldugu “‘Insan, ne
olursa olsun hafta sonunu egine ve gocuklarina ayirmalidir.” geklindeki deger yargisi,
s6z konusu kisinin hafta sonunda ¢aliyma arzusunun olmadifim gosterir. Kisaca,
yonetimin parayla kigiyi motive edebilmesi, kiginin parayr arzuladifi hallerde,

gereksinimine uygun diizenlemeler yapmasiyla simirh kalmaktadir.?

Adams"in teorisi ise paranin motivasyon araci olarak kabul edilebilmesi igin,

esitlik 6lgiistnii getirmigtir. Adams, galiganlarin kendilerine d6denen 6diil ile bagkalarina

20 Bob Nelson, Caliganlariniza Odiillendirmenin 1001 Yolu, Rota Yaynlari, Cev. Serra Egeliler,
Istanbul, 1999, 5.59

2! Giiney ve Asan, a.g.e., 5.249

ZGiiney ve Asan, a.g.e., 5.250
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odenen odili kargilagtirma egiliminde olduklarimt ve bu karsilastirma sonucunda, arada
herhangi bir esitsizlik gérmedikleri siirece motive olduklarini tespit etmigtir. Aksi halde
odiil yani para, kisiyi motive etmemektedir. Paranin motivasyondaki rolii, bir takim

kosullara bagh olmakta, yani sinirh kalmaktadir.®
1.2.2. Yetki

Insan, yaratilig1 geregi, maddi imkanlara sahip olma hirsi ve arzusu yamnda,
onore edilmek ve bulundufu sosyal ortamda Gn ve geref kazanmak ister. Maddi
gereksinimler yeterli oranda kargilandiktan sonra beklenen, ego tatminidir. Ego, mevki
ve Gnvanla bir dlgitye kadar tatmin edilebilir. Ancak insanoglu i¢in en énemli tatmin,

tstlerinin 6niine gegmek, onlara hitkmedebilmektir.

En onemli ve gegerli motivasyon, galisan kiginin kendini patron gibi
hissedebilmesini saglayabilmektir. Yetki, sorumluluk, inisiyatif kullanabilme ve en
Onemlisi, kar ile basariy1 paylasabilme, insanlari motive eden, heyecanlandiran,

caligtiran ve verimini artiran 6nemli bir 6gedir.

Hareketli ve degisken kigiler, her zaman kendilerini geligtirmek, alanlarin
genisletmek ve daha kaliteli bir hale gelmek i¢in, kendilerine sunulan firsatlan asla
kagirmazlar. Yetki verme, kiginin igindeki azmi ve istegi atesler. Motivasyonel teorideki
bu parlak 1giklar, yetki vermeyi, gercekten eksiksiz bir motivasyon araci olarak goriirler.
Cunki, hem Maslow’un gereksinimler hiyerarsisinde belirtilen, benlik ve saygi
gereksiniminin tatminine yardimci olur, hem de Herzberg’in teorisinde belirtildigi gibi,
calisanlara, galigtiklar: islerinde ilerleme firsati verir. Yénetici, ¢aliganlarinin gorev,

yetki ve sorumluluklarin1 belirlemeli ve yazili olarak kendilerine bildirmelidir. %
1.2.3. Terfi

Personel yonetimindeki anlamiyla terfi, ¢aligan personelin yapmakta oldugu
ige oranla daha fazla sorumluluk, daha yiiksek prestij ve ¢ofu zaman, tcret artist
saglayan bir goreve atanmasidir. Terfi eden personelin pozisyonunun degigmesinin

yamstra, ¢alistift ortam ve yaptigi is de degisir. Daha 6zgiirce hareket edebilmesinin

2 Giiney ve Asan, a.g.e., 5.250 .
* Joseph T. Straub, Yetki Verme, Hayat Yaymlar, Cev. E. Sabri Yarmah, 1. Basky, Istanbul, 1999, s.24
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yanisira, ige karst olan sorumlulugu ve otoritesi de artar. Sonug olarak; artik daha fazla

sorumluluk, bilgi, beceri ve otorite gerektiren bir pozisyona sahiptir.?’

Terfi kavramina sosyo-psikolojik agidan yaklagpildiginda ise terfi, itibar ve
kigilik giivencesi Gizerinde yararli etkiler birakacaktir. Diger yandan terfi, iggoreni
motive eden moral diizeyini etkileyen bir siiregtir. Tiim bunlar g6z o6niine alindiginda,

terfi siirecinin 6nemi daha da belirginlesmektedir.?®

Yiikselme, terfi etme, tam anlamiyla motivasyonel bir arag olarak
degerlendirilir. Bu, calisanin gosterdigi basariya kargihik bir 6dildir. Yikselmenin,
kiginin takdir edilme, saygi gorme ve kendini gerceklestirme ihtiyacmin bir sonucudur.
Bu gereksinimlerin giderilmesi, isletmede verimliligin saglanmasi agisindan oldukga

Snemlidir.

Bir aragtirmada, yoneticilerin kariyerlerinde olabilecek olan bir
hareketlilikte, onlar ig¢in ne gibi faktorlerin 6nemli olabilecegini sorulmus ve

yoneticilerden, su bes cevap alinmugtir®”:

Isletmede teknik bilgi, deneyim ve gelecegi tayin etme imkan ve firsatinin
olmasi, daha ¢ok sorumluluk alma imkani, daha fazla ekonomik imkan, kariyer
hareketliligini gelistirme imkani, terfi etme imkanmin artirilmasi. Sorumluluk almakla
ilgili madde digindaki tiim cevaplar, kisisel ve kariyer gelisimi ile ilgilidir. Bu da
gostermektedir ki, para;, imkan ve geligim kadar 6nemli degildir. Psikolojik odiller,
onlar igin fiziksel odiillerden daha fazla deger tagimaktadir.

Personel motivasyonunda ve isletme iizerinde gok fazla etkiye sahip olan
terfi streci, hassas bir konudur. Uzerinde titiz bir ¢aliymayr gerektirir. Ozellikle,
yagsamsal oneme sahip sonuglara neden olabilecegi i¢in, ¢ok onemlidir. Yanhs veya
hatali yapilan bir terfi neticesinde; eski goérevinde bagarthh olan bir personel,
yapamayacagl bir isin bagina getirilmis olacaktir. Bu da, o kigide, sikintiya,

huzursuzluga, isten zevk alamamaya ve tatminsizlik duyma gibi, psikolojik sorunlara

2 Uluginar Tiirker, a.g.e., 5.159

% Uluginar Tiirker, a.g.e., 5.159

2" Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siireg ve Uygulama, Beta Basim Yayim, 2. Baska, Cev. Canan
Cetin, Esin (Can) Mutlu, Istanbul, 1999, 5.493
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neden olabilecektir. Bu olumsuz gidisat; terfinin geri alinmasiyla yada o kisinin isten

ayrilmasiyla dahi sonuglanabilmektedir.

Terfide yapilacak hata, difer yonden, isletmede hem islerin kotiye
gitmesine, hem de genel olarak motivasyonun diigmesine neden olacaktir. Bunun
yamsira, o mevkiye daha layik olan, bir diger ¢ahsanmn, terfi ettirilerek motive
edilmesinin engellenmig olmast gibi, bir ¢ok olumsuz sonuglar da ortaya gtkabilecektir.
Bu nedenle, terfi mekanizmasinin diizgiin ve sorunsuz ¢aligmasinin saglanmast ve
terfiden, beklenen yararlarin goriillebilmesi igin; terfi siirecinde, yerinde kararlar

verilmesi ve sistemli bir terfi programinin hazirlanmas: gereklidir.
Terfide dikkat edilmesi gereken noktalar, su sekilde siralanabilir:
1.2.3.1. Adaylar1 Saptamak

Kimin terfi edecegi konusunda karara varmadan once, ilk i olarak adaylar
saptanmalidir. Adaylari belirlerken personel kayitlari, personel degerleme ve is
degerleme sonuglari, adaylarin potansiyel giiciinii ortaya gikaran programlar, veri olarak

kullanilabilir. Insan kaynaklan bilgi sistemleri, 6zellikle bu agamada 6nem kazanir?®
1.2.3.2. Personele Yetki Vermek ve inisiyatif Tanimak

Eger astlar, kendi kendilerine hareket etme serbestisi demek olan, inisiyatif
giicinden ve tecritbesinden yoksun birakilirsa ve kendilerine inisiyatif taninmazsa,

biitiin ayrintilar1 amirlerinden almaya kalkarlarsa, ¢aligmazlar ve hig bir ige yaramazlar.

Astlarin inisiyatif giictinii geligtirmek igin, onlara emir ya da gorev verirken,
ne yapilacagim sdylemek yeterlidir. Nasil yapilacagina, ast kendisi karar vermelidir.
Herseyin, nasil yapilacagini ayrintisiyla anlatmak, astin inisiyatifini ortadan kaldirir.

Gelismesini ve sorumluluk iistlenmesini engeller.

% Ulugmnar Tiirker, a.g.e., 5.165
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Yetki ve sorumlulugun, goérevli kisiye yeteri kadar delege edilmesi, énemli
bir motivasyon faktoriidiir. Boyle yapildig: takdirde, amir onu, isi ile bagbasa birakmus,

yani, ona giivendigini agiklamis olacaktir.?®

Yetki ve sorumluluk verilmesi sayesinde, ¢aliganlar, iglerini yaparlarken, bir
gesit ozgiirlikk kazanirlar, sorumluluk yiiklenirler ve gereksinimlerini giderebilecekleri
davramglara yonelebilirler. Bunun yamsira, yoneticiler, yetki ve sorumluluklarinin bir
kismini, astlarina devretmekle, s yiklerini ve sorumluluk alanlarini daha aza indirebilir

ve bu sayede daha rahat ve daha verimli ¢aligabilirler.
1.2.3.3. Zamansiz Unvan Vermemek

Terfi ve dolayistyla Ginvan, genelde son derece etkin bir motivasyondur.
Ancak gerekli deneyim ve olgunluga ulagmamig kisilere verilecek Ginvamn, o kigilerin
profesyonel yasamlarin: kisa zamanda sondirebilecegini g6z ardi etmemek gerekir.
Vaktinden once verilen unvanlar, terfi ettirilen kisilere delege edilen yetki ve
sorumluluklarda bosluklar meydana getirir. Zamansiz terfi etmis kisi, bu yetki ve
sorumluklant kullanirken, gaflar yapmaya mahkumdur. Bu bakimdan yoneticiler,
elemanlarini {invanla motive etme diglincesiyle, terfileri ulufe gibi dagitma yerine,
gerekli tahsil, deneyim ve olgunluga erigme noktasint dengeli olarak tespit etmeli ve

makamlarla iinvanlar ona gore dagitmalidirlar.®
1.2.3.4. Hiyerarside Denge Saglamak

Bir orgiitte esit mevkide yada diizeyde olan makamlarin esit giigte olduklan,
bu makamlan iggal edenleri tammayan biiyitk gogunluk tarafindan kabul edilir. Aym
diizeydeki mevkilerde bulunan kisiler, kendi iglerinde ayn1 giigte ve aym yetenekte
olmadiklarini ¢ok iyi bilirler. Ancak bu gergegin disariya sizmasina kesinlikle arzu

etmezler. Goriinirdeki gii¢ dengesizlii kendilerini demotive eder.

Ust yonetimler, bu demotivasyonu &nlemek igin, hiyerarside ayni diizeyde
goriinen kisilere, ayni ilinvanlann vermenin yamisira, sekilcilikte de esitlik saglama

durumundadirlar. Oda boyutlart ve binadaki yerleri, sekreter, varsa araba tip veya

* Baykal, a.g.e., 5.67

3% Garih, 2000, a.g.e., s .106
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markasi, sofor, kartvizit ve en 6nemlisi, bordroda géziiken maasta esitlik, bu kisilerin

motivasyonunu saglar ve gereksiz siirtiigmeleri nler.>!
1.2.3.5. Iyi Bir Ucret Politikasi Benimsemek

Terfi, genellikle beraberinde, sorumluluklarin geniglemesini, gorevierin ve
yetkilerin ylikselmesini de getirir. Tam bunlanin yamsira, terfide kigiye, eski
pozisyonuna oranla, daha yeni ve daha iyi bir ticretlendirme politikasi da sunulmalidir,
Boylelikle terfiden beklenen amaglara ulagilabilmesi igin gereken biitiin kogullar yerine
getirilmis olsun. Bu yeni Ucretlendirme sistemi, adil ve comert olmalidir. Yeni bir
goreve tayin veya terfi edilenlere 6denen tasinma masraflan, kisilere verilen sirket
araglari, bagarili olanlara yapilan 6zel saglhk sigortas: ve iyi bir emeklilik plam masraf

degil, yatirrmdir.*?
1.2.3.6. Terfi Eden Personelin Egitimi

Terfi ile birlikte kigi, bulundugu konumdan farkhi bir pozisyéna atamir.
Dolayisiyla bu yeni pozisyonun gerektirdigi gorevler daha farklidir. Herseyden once, bir
iist pozisyon s6z konusu oldugundan, isin gerektirdigi nitelikler de artig géstermektedir.
Bu nedenle, terfi s6z konusu oldugunda, calisgamin bir Gst pozisyonun gerektirdigi
niteliklere sahip olmasini, igsinde daha bagarili ve etkin olabilmesini saglamak gereklidir.
Bunun igin de, terfi eden kisinin, yeni isine daha ¢abuk uyumunu saglayacak egitim
programlarina tabi tutulmas: gerekecektir.

1.2.3.7. Terfiyi ilan Etmek

Terfiden, bagkalarinin da haberdar edilmesi, motivasyon etkisini artiracaktir.
Insan, yaradilisi ve doZast itibariyle, gosteristen hoslanir. Her basar, etraf tarafindan
bilindigi oranda bir motivasyon unsuru olur. Gizli édiillerin verdigi tatmin smrhdir.
Oysa mevki, makam ve bunun sonucu olarak unvan degisikligi, herkesce bilinecegine
gore, bityitk bir tatmin ve motivasyon saglar.®® Bu amagla da, terfiin, tim galisanlarin

katilacag1 bir térenle yapilmasi, yoneticinin terfi eden ¢ahigana, kiigiik hediyeler

3! Garih, 2000, a.g.e., s .95

%2 Ron Coleman, Giles Barrie, Yoneticinin Klavuzu, Iyi Bir Yonetici Olmak Igin 525 Kural, Remzi
Kitabevi, 4.Basim, Cev. Mehmet Harmanc, Istanbul, 1997, 5.166

* Garih, 2000, a.g.c., 5.108
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vermesi, torende gekilen fotograflarin, gergeveletilerek, igletmenin girigine veya
insanlarin gorebilecege bir yere asiimasi, bu amagla bir pano olusturulmasi, terfiin
ilaninda 6nemli etkiye sahiptir. Bu uygulama, sadece terfide degil, basarili olan

caliganlarin odiillendirilmesinde de kullamlabilir.>*
1.2.4. Diger Maddi Motivasyon Unsurlar

Parasal odiil Snemlidir ama, tek basina para yeterli bir odiil degildir.”® Bu
nedenle, ¢aliganlarin1 maddi olanaklarla motive etme yolunu segen yoneticinin, motive
etme amacina ulagmasi i¢in, paranin diginda, difer maddi motivasyon unsurlarimni
kullanarak, para motivini desteklemesi gereklidir. Bu, difer maddi motivasyon
unsurlan, duruma ve kogullara gére degismekle birlikte; bunlardan bazilan, terfi, odiil,
prim, ikramiye, glivence, ¢aliyma yerinin ve g¢aligma kogullarinin iyilestirilmesi ve

calisanlara sosyal olanaklar verilmesi, vb.dir. 3¢

Orgiitler, paray1, bireysel basarilart degerlendirmek diginda, sistem odilleri
olarak da kullamrlar. Kamp, emeklilik, 6gle yemegi, yan é6demeler gibi igbagsanmina
bakilmaksizin 6rgiit i¢indeki herkese esit dagitilan odiller, sistem &diilleridir. Birgok
sirkette, basarili elemanlan 6dillendirmek igin izin verilmektedir. Ister bir ginlilk,
isterse alt1 ayhik olsun, izin, tiim ¢aliganlanin arzu ettigi bir 6diallendirme ve motive etme
yontemidir. Hilton Hotel Corporation tarafindan yapilan bir aragtirma; 1010 ¢aligamn
%48’inin, haftada bir giin ekstra tatil yapabilmek igin, bir giinlik Ucretlerinin
kesilmesine raz1 olduklarim géstermistir. %17°lik bir kisim ise, eger 6diil iki giin tatil

olursa, bir giinlik iicret indirimine raz1 olacaklanm belirtmiglerdir.*”

Caliganlarin, hak ettigi tatil siiresini kullanabilmelerinin, motivasyonlar
agisindan Onemli bir yeri vardir. Tatilleri konusunda, adaletsiz bir uygulamayla
karsilagirlarsa; bu durum, onlarin tatminsizlifine neden olur. Bununla birlikte; belirli bir

hedefe ulaganlara veya terfi edenlere ticretli ek tatiller sunulmasi, personeli ozendirir.”®

! Nelson, a.g.e., 5.23

* Coleman, Barrie, a.g.e., 5.165

3 Aytiirk, a.g.e., 5.342

37 Nelson, a.g.e., 5.54

38 Jain Maitland, Personel Yénetimi, Epsilon Yaymalk, Cev. Duygu Ugur, Istanbul, 1997, 5.106
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yelpazeyi kapsadi@: i¢in, degisik durumlarda ve degisik zamanlarda gosterilen baganilar:
odillendirmek i¢in kullanilabilecek bir ¢ok segenek vardir. Bu gesit Odillerin, hatira
degeri de vardir. Gegmiste elde edilen bir bagariyi, siirekli olarak ammsatmalarini
yamsira, gelecekte tekrarlanacak basarilarin da aym sekilde odiillendirilecegini

hatirlatirlar.>®

Caliganlar tarafindan en fazla tercih edilen, kisiye Ozel odiiller; giysiler,
kalem, ofis ve masa aksesuarlari, cam ve seramik egyalar, takvimler, spor malzemeleri,

dugme, rozet ve kurdeleler, otomobil aksesuarlari, ev egyalan ve onarim aletleridir.

Isletmelerinin  galiganlarini  motive etmede kullanabilecegi maddi
motivasyon unsurlarindan bir digeri de, galiganlarina 6zgi yapacagi, indirimli tiriinler
sunmaktir. Birgok sirket, ¢alisanlanina kendi turiin ve hizmetlerinde % 10 veya daha
fazla indirim yapar; otomatik makinelerindeki ucuz yiyecek ve igeceklerden, sirket
icindeki kafeteryadan ve ¢evredeki lokantalarda sirket ¢aliganlari igin indirimli
meniilerden yararlanma gibi olanaklar saglar. Bunun anlamli olabilmesi igin, bu

yararlarin personel tarafindan takdir edilmesi gerekir.*’

Calisanlar, sadece normal zamanlarda degil, hastalik, sakatlik gibi
durumlarda da isletmelerini ve yoneticilerini yanlarinda goérmek, sagladiklar
kolayliklardan yararlanmak isterler. Bu nedenle igletmelerin, ¢alisanlarina 6zel saghk
hizmetleri sunmalart da, bir ¢esit motivasyon faktoriidiir. Isletmede bir saglik birimi
olusturabilir, yada isletmenin biyikligiine gore, calisanlarma tedavi imkanlar:
saglayacak ozel bir hastaneyle anlagma yapabilir. Personele o6zel saglik sigortasi

uygulanabilir.

Caliganlara, daha fazla sorumluluk vermek de, onlarin uzun sireli

calismalarimi ve ¢abalarim Odiillendirmenin ve motive etmenin yollarindan biridir.

* Nelson, a.g.e.,5.70 ‘ )
“0 Tain Maitland, Insanlar Motive Etmek, flkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd. Sti. Yénetim Dizisi,
1.Baski, Cev: Aksu Bora, Onur Cankogak, Ankara, 1997, s. 48
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Yonetici, bagarili calisanlarina, sahip olduklarindan daha genis sorumluluklar veya 6zel

gorevler vererek, onlar motive edebilir.*!

Bazi firmalarin galiganlarina, resmi ve resmi olmayan bigimlerde, finansal
acidan yardim etmeleri, sikga rastlanan bir durumdur. Maaslarindan avans verilmesi,
araba ve benzin harcamalan igin harcirah veya sirket arabasi, sezonluk tren bileti
Odemesi, digik faizli veya faizsiz borg ve benzeri uygulamalar da, caliganlarin

motivasyonunda dnemli yere sahiptir.*?
1.2.5. Odiillendirme

Yonetimde basar, her seyden once, basarty1 ve bagarili olam takdir etmek
ve ddillendirmekle baslar. Ciinki, odiillendirilmeyen bagari, basaristzlifin nedeni olur.

Yaptiklart iglerde bagarili elemanlar, 6dillendirilmeyi beklerler. Onlar igin,
alacaklann 6dil, basarilarimt kanitlayan bir gostergedir. Bu nedenle, yoneticilerin,
bagarili ve verimli personellerinin motivasyonunu arturmak igin, daima
ddiillendirmelerinde, takdir ve taltif etmelerinde yarar vardir. Personel, ddillendirme

yontemiyle, basariya ve basarilarinin devamina 6zendirilmelidir.

Yonetimde cezalandirma yontemiyle, personel disipline edilebilir ama asla
basar1 elde edilemez. Basari, ancak 6diillendirme yontemiyle 6zendirilir ve elde edilir.

Bagarihi bir yoneticinin personeline verdigi odiiller, verdigi cezalardan fazladir.*?

Odiillendirme geklinde motivasyon, &6dille hak kazanma kogullarinin
onceden belirtilmesi yoluyla yapilabilecegi gibi; oOngorilmeyen bir bagarinin
beklenmedik bir anda édiillendirilmesiyle de yapilabilir.

Yoneticilerin dikkat etmesi gereken nokta, odiil verilirken zamanlamanin
cok 6nemli oldugudur. Istenilen davramisin hemen ardindan verilen odiil, davranist

pekistirir. Araya giren uzun zaman, 6dil ile davramg arasindaki bagin gozden

! Nelson, a.g.e., 5.209
“2 Maitland, Ankara, 1997, a.g.e., s. 48
“ Aytirk, a.g.e., 5.335



21

kagmasina neden olur.** Bu nedenle; yoneticinin, herhangi bir davramsgindan dolayi,
odillendirerek motive etmek istedigi kisiye, tam zamamnda kargihk vermesi gerekir.
Hizl1 gelen bir kargilik, galisan agisindan, ilgi ve giiven igaretidir. Karsilik vermemek
de, tabii olarak, ilgisizligi yada duyarsizlii gosterir. Bu ise, ¢alisanin performansinin

kétiiye gitmesine neden olur.

Yonetici, galisanlarini, amaglanini bagardiklari igin 6diillendirmeli, ama
herkese aym bigimde davranmamali ya da herkesi aym1 odille ddiillendirmemelidir.
Herkes su yada bu sekilde farklidir ve insanlar kendilerini egsiz birisi gibi diigiinmeyi
tercih ederler. Yonetici odilleri, hem basanlacak amag¢ ya da standartlara, hem de
kigisel farkliliklara dayandirirsa, grup kadar bireye de deger vermis olur. Insanlarin
ozsaygisini koruyup giiglendirmenin ve onlar ekip ¢aligmasina bagl tutmanin bir yolu

da budur.®’

Bir takim, bagarili oldufu zaman, takimdaki tim oyuncularin degil de,
sadece yoneticinin veya en basarili elemanin &dillendirilmesi, takimin motivasyonu
lizerinde olumsuz etki yapar. Bu nedenle, tiim takim {yelerini o6diillendirilmesi
gereklidir.*

Sadece gorevi ile ilgili hedefi yakalayanlar ve gorevlerini bagariyla yapanlar
degil, butiin giigleri ile basarmaya caliganlar da takdir edilmelidirler. Cabalarin takdir
edilmesi, genel bagany1 arttirir. Bu, etkisi siirekli ve derin bir ddiillendirmedir. Herkes
i¢in motivasyon kaynagidir. Bagsarmak igin gosterilen ¢abanin goriilmemesi, dogal
olarak bu ¢abalar: dalga dalga azaltacaktir.*’

Odiiller belirgin, mevcut ve ulagilabilir oldugu zaman, hedeflerin
cesaretlendirici ama olas: olmast halinde ve hedefleri elde etmek igin gereken ¢aba,

odiiliin degerine gore tutarl oldugu durumlarda, motivasyon yiiksek olur.*®

“ Giiney ve Asan, a.g.e., 5.234

“> Donald H. Weiss, Bagarilt Ekip Olusturma, Rota Yayinlan, Cev. Erhan Tuskan, Istanbul, 1993, 5.147
6 Weiss, a.g.e., 5.145

" Recep S. Apuhan, Dogru Yénetim Kesin Sonug, Timas Yayinlari, Istanbul, 1998, 5.92

*® Tom Lambert, Kilit Yénetim Coziimleri, Diinya Yaymcilik, Istanbul, 1998, 5.55
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1.2.6. is Tasarm

Kisiyi, isletme i¢inde motive etmenin en 6nemli yollarindan biri, yaptig1 igin
uygun sekilde diizenlenmesidir. Yonetim literatiiriinde ‘Is Tasarim1” olarak adlandirilan
kavram, igletmenin gereksinimlerinin kargilanmas: kadar, calisanin da kisisel ve
toplumsal gereksinimlerinin tatmini amactyla; islerin, igerik, yontem ve iligkilerinin
belirlenmesi anlamina gelir. Is tasanmina gereksinim duyuldugu zaman tasarimei, igin
amacini, igi yapmada gerekli gorevleri, gorevlerin kapsamini, makineleri, arag ve
geregleri, gorevi yaparken izlenecek yontemleri, ayrica iggorenin ige katiliminmin

derecesini belirler.*

Is tasarimim etkileyen énemli diger etmenler, orgiitte galiganlarin yetenek,
tutum ve gidilenmesine iligkin ozelliklerdir. Ornegin; belirli bir igin yeniden
tasarlanmasi, mevcut personelin yetenekleri g6zoniinde bulundurulmadan yapilamaz.
Calisanlanin degisiklige karg1 tutum ve isteklilikleri de bu diizenlemeleri biyiik olgiide
etkileyecektir.

1.2.7. Manevi (i¢) Motivasyon

Para ve diger maddi imkanlarin, 6nemli birer motivasyon faktori
olmalarinin yaninda; bunlar yegane ve en dnemli motive ediciler degildir. Bunlar tek
baglarina galisanlan motive edemezler. Bunlarin yanusira, fizyolojik, sosyal ve kiginin i¢

diinyast ve ruhsal yapust ile ilgili faktorler de vardir.>

Yoneticilerin, ¢aliganlanin, siirekli ve iyi bir gekilde motive edebilmek igin,
sadece maddi unsurlara, tehdide ve korkuya dayanmayan; insan yapisina ve onuruna
uygun, ¢agdas motivasyon unsurlari bulmalari ve uygulamalart gerektii agik bir

gercektir.

“* Giiney ve Asan, a.g.e., s.237
% Baykal, a.g.e., 5.67
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Takdir, itibar, kabul gorme, ait olma, karara katilma, yetki ve
sorumluluklarim artrma, Onemli bir i§ yaptirma, Onemli yerde c¢aligttrma vb.

uygulamalar, manevi motivasyon unsurlarindan sadece bir kagidir.>!

Bunlardan bagka; swrasi kisiden kisiye degismekle birlikte, basart
gereksinimi, gii¢ sahibi olma gereksinimi, bir bityiik topluluga ait olma gereksinimi gibi
motivlerin de, paradan 6nce geldigi, yapilan cesitli aragtirmalarla ortaya konulmustur.

Bu arastirmalara gore para, ¢aligma nedenleri arasinda alt siralarda yer almaktadir.*?

Herhangi bir dig motivasyon faktorii olmaksizin, yaptif1 isi seven, isi en iyi
sekilde tamamlayan ve igi geligtiren kisilerin, temel ¢aligma nedenlerinin, yaptiklan isin
kisisel amag ve isteklerini kargiladifina olan inanglari oldugu gorilmisgtir. Ig
motivasyona sahip kisileri, ¢aligmaya yo6nlendiren faktorler, yaptiklan ige duyduklar:

kisisel ilgi, arzu ve isin sagladig: kigisel tatmindir. *

Egitilmig, deneyimli ve yetenekli kisiler, hizl: terfi beklerler. Maddi ve
manevi gelisme beklerler. Bu insanlart, uzun siire aynt iste ¢ahigtirmak oldukga giigtiir.
Verilen isi geligtirip, o ise tam uyum sagladiklar1 anda, tatminsizlikle kargilagirlar. Igleri
onlara basit gelmeye baglar. Meydan okuyucu nitelikte yeni igler pesinde kogmak
isterler. Cogu kez, yeni bir igin yeni meydan okuyucu olmasi, ilging olmasi, hoslarina

gitmesi veya iinvan yoninden daha itibarli olmasi, maddi gelirin de 6niine geger.™*

3! Aytiirk, a.g.e., 5.342

32 Baltas, a.g.e., 5.175

>3 Baltas, a.g.e., 5.184

54 Garih, 2000, a.g.e., s.44
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2.1. RESMi OLMAYAN iKiLi ILISKIiLERIN MOTIVASYONA
ETKIiSI

Caliganlar gerek kendileri ve gerekse isletme igin, basartya ulagma yolunda,

oge ege

Olmayan Iligkiler’ seklinde, genel olarak ikiye ayrilabilir.

Resmi iligkiler, galiganlar arasinda, resmi sumrlar, kurallar ve sekiller
igerisinde gergeklesen, uyulmasi, g¢ogunlukla zorunlu olan, uyulmadifi zaman;
genellikle yaptirimi olan iligkilerdir. Bunlar, bir anlamda; igyerinde davramg yonergesi
igerigindedir. Resmi iligki bigimleri, biiyiik oranda belli oldugu igin; kisilere ¢ok fazla

inisiyatif birakilmamistir.

Resmi olmayan iligkiler ise, tamamen insani iligkileri kapsayan ve resmiyet
arz etmeyen iligkilerdir. Simirlar, toplum kurallan belirler ve bu simrlar kesin gizgilerle
cizilmis degildir. Kisilerin yapisi, orf, adet ve aligkanliklan, aralarindaki saygi ve
yakinlik dereceleri, ortamda bulunanlarin birbirleriyle tamgiklik durumu gibi faktorler,

resmi olmayan iligkileri gekillendirir.

Resmi olmayan iligkilere uyulmamasinin resmi bir yaptirimi yoktur. Bunun
yamsira; gerekli kurallara uymayanlari, kinama, muhatap olmama, sozli uyarma,

dislama gibi yaptirimlar vardir.

Resmi olmayan iligkiler, yoneticiler agisindan, en az resmi iligkiler kadar

Onemlidir. Hatta resmi iligkilerden daha da fazla 6nemli oldugu zamanlar goktur.

Bir orgutin isleyisi, kagit tizerinde planlanan yazili kurallarla belirtilen
iligkilerle, istense de sinirlandirilamaz. Yazili kurallar, 6rmegin, amirle sef, sefle is¢i
arasindaki iligkilerden, kimin kimden emir alacagindan, kimin kimi denetleyeceginden,
iglerin nasil bir sira ile yapilacagindan soz eder. Oysa, amir de, sef de, iggbren de bir
insandir ve kendi kisilikleri ile sorunlaniyla bu kademelerde bulunurlar. Bu nedenle,

orgiitiin ginlik isleyisinde karsilikhi iligkiler, yazilt kurallarin belirledigi ¢izgilerin
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digina tagar. Insan iligkilerinin do@al bir sonucu olarak; kigiler arasinda kurulan
arkadaghiklar, ¢ekememezlikler, c¢atigmalar, g¢ikar gruplagsmalani yasanir. Yazlt
kurallarla planlanmamug, bigimsel yap: iginde kendiliginden olugan ve gelisen bu kigisel

iligkilerin sonucunda; dogal ya da bigimsel olmayan érgiitler meydana gelir.

Yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iligkiler de, igletme i¢i resmi olmayan
iligkilerin 6nemli bir kismum olusturmaktadir. Bu iligkilerin iyi olmasi, gerek iyi bir
caligma ortaminin saglanmasi ve gerekse galisanlarin huzurlu bir ortamda ¢aligmalart ve

igi sahiplenmeleri agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Yonetici ile ¢aliganlar arasinda, resmi olmayan iligkilerin iyi bir gekilde
stirdirilmesinde her iki tarafa da gorev diigmekle birlikte, igin agir yiki ve
sorumlulugu yoéneticiye kalmaktadir. Ciinkii, ¢aliganlar kendi aralarindaki iligkilerinde

ne kadar iyi bir diizey yakalamis olurlarsa olsunlar, ydneticinin tutum ve davramglarnin

Eger yonetici, ¢alisanlariyla iligkilerini, gorgii kurallart iginde siirdiiriir ve
¢ahiganlar arasindaki bu iyi iligkileri destekleyen tavirlar sergilerse; hem galisanlarini
mutlu etmis, hem de igyerinde biiyiik bir motivasyon saglamig olacaktir. Aksi gekilde
davranmasi halinde, g¢aliganlarin kendi aralarindaki iligkileri ne kadar iyi olursa olsun,
yoneticinin olumsuz tutumlar,, her seyi mahvedebilecek, ¢alisanlarin moral ve

motivasyonlarini diigiirebilecektir.

Bu nedenle, galisanlarimt motive etmek isteyen yoneticilerin, ¢aliganlarnnin,
oncelikle insan olduklarini kabul etmesi ve buna bagh olarak da; onlarla yalmiz resmi
iligkiler degil, resmi olmayan ikili iligkiler kurmaya da 6nem vermesi gerekmektedir.
Hatta giinimiiz i§ dinyasinda, artik, yoneticinin bu gekilde davranmasinin, zorunluluk

halini aldigim1 sdylemek, yanlts olmayacaktir.

Yoneticinin, c¢aliganlarina demokratik ve ¢agdag bir ¢aligma ortami
saglamasi ve zit fikirler veya alternatif goriigler geldiginde, ¢alisanlarina kars: olumsuz
tavirlar takinmamasi gerekir. Aksine onlari, yeni fikirler tretmeleri konusunda

6zendirmelidir. Bu da; g¢alisanlartyla ikili iligkilerini iyi tutmasiyla, resmiyette de
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samimiyette de simrlan iyl belirlemesiyle, ¢aliganlanimin goriislerini, hosgérii ve

olgunlukla kargilamastyla olacaktir.

Kisilikleri itibar1 ile, personeline soguk davranan, devamli elestiren,
6zendirme unsurunu az kullanan yoneticilerin, ekipleri tarafindan sevilmeleri ve onun
gosterecegi yonde arzuyla kogmalant beklenmemelidir. Kurumlar1 bagsariya gotiiren en
onemli 68e, ust-ast iligkilerinde iyi ve anlayisa dayanan bir uyumdur. Yéneticinin,
yonetti§i bolimin yaptif: islerde ne kadar bilgisi olursa olsun, emri altindakilerin
yapmalari gerekli isleri ne kadar iyi bilirse bilsin; iyi sonug almada en énemli roliin, tist-

ast iligkilerinin bir uyumu sonucu oldugu, deneyimlerle gorilmiistiir.>

2.2. YONETICILERIN CALISANLARINI MOTIVE ETMESINDE
RESMIi OLMAYAN DAVRANIS SEKIiLLERi

Caliganlarim1 motive etmede, resmi olmayan ikili iligkilerin 6neminin
farkinda olan yoneticiler; bu iligkiler sirecinde ne gibi davramglar sergilemeleri
gerektigini, bazen tam olarak kestiremeyebilirler. Bu boliimde, yéneticilere yol

gosterebilecek, resmi olmayan davranig sekilleri tizerinde durulacaktir.
2.2.1. ise Alma Siireci

Calisanlarin igletmedeki ilk ikili iligkileri, belki de, ige alma goriigmeleri
sirasinda, isletmeyi temsil eden kisiyle yaptiklari goriigmedir. Bu goriigmeler, genellikle
resmi bir hava uyandirirlar. Oysaki, yoneticiler, bu gorigmeleri, ise yeni girecek

personeli daha yakindan tanimada, yararl bir arag olarak kullanabilirler.

Ise alma goriigmeleri esnasinda gériigmeyi yapan, ¢ofu zaman bagvuran
kiginin, orgitte goristigi ilk kisi olma 6zelligini tagir. Dolayisiyla, gorigilen kigi igin,
gbrisme yapan kisi, orgitin kendisidir. Gorligmeyi yapann sozlii ve sozsiz iletigim
tarz1 ve davramgi, bagvuruda bulunan kisinin, orgitii degerlendirmesinde kullanacag: en

6nemli 8¢t olusturabilir.

%% Garih, 2000, a.g.e.,5.21
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Bagvuran kiginin hedefi, goriiymeyi yapam, o is i¢in en uygun aday
olduguna inandirmaktir. Goriigmeyi yapanin hedefleri ise, her adayin kigisel amaglarmi,
orgitiin amaglariyla karsilagtirarak, degerlendirmek ve o is igin en uygun aday

secmektir.*®

Gerek bagvuran agisindan, gerek igletme adina goriismeyi yapacak temsilci
agisindan ve gerekse igletme agtsindan son derece dnemli olan ige alma gériigmeleri,
kiginin igletmeye ilk adimi olma 6zelligindedir. Bu nedenle, 6zellikle gériigme yapacak
olan isletme temsilcisi, bu goriigmelere titizlikle hazirlanmahdir. Isin nitelikleri, ise
almacak kiside aranan ozellikler, deneyimler, isletme hakkinda gereken bilgiler ve
benzeri konular hakkinda, detayl bilgileri elinde bulundurmalidir. Bunun yanisira, bu
hazirliklarin belki de en 6nemlisi, goriigmecinin, ikili iligkiler konusunda gerekli olan
bilgi ve becerilere sahip olmak igin yapacagi hazirliklardir. “Usiil esastan once gelir’
diisturunca; bir igin yapilis sekli, o isin yapilmasindan daha é6nemlidir. Ciinkii,
goriigmeci, konuya ne kadar hakim olursa olsun, gériigme esnasinda uyacag: iletisim ve
ikili iligki kurallarimin gereklerini yerine getirmedigi takdirde, gériigmeden bagarili bir
sonug almak her iki taraf i¢in de zor olacaktir. Bu nedenle, goriismeci, bagvuran kisiye
davranig seklinin nasil olacagindan, sorulan sorma gekline kadar her konunun iizerinde
titizlikle durmalidir. Bu goriigmelerde dikkat edilmesi gereken diger bazi noktalar ise;
onyargili olmamak, soru sorarken savunma durumuna gegmemek, énceden hazirlik
yapmak, daha ¢ok, adayin konugmasini saglamak, is hakkinda oldugu kadar, 6rgiit
hakkinda da bilgi vermek, empatik iletisim kurmak, gériigmeyi yapamn, kendini adayin
yerine koyarak, adayn i ve orgiit hakkinda neler 6grenmek isteyecegini tahmin ederek,
bu konulara iliskin bilgi vermek, adayin 6zge¢misinin 6nceden okundugu belli etmek,

goriigme sonrast olacak gelismeler hakkinda bilgi vermek.>’

Bitiin bu sayillan hususlara ve daha ince detaylara dikkat etmek,
goriigmecinin ve onun gahsinda isletmenin, bagvuran kisiye verdigi de@erin bir
gostergesidir. Bagvuru yapan kisi, isletme temsilcisinin, kendisiyle yapacag: goriigmeye
hazirlikhi geldigini, goriiyme esnasinda kendisine ilgiyle ve nezaketle davrandigini

goriince, igletmeye karg1 yakinlik hissedecektir. Ise alinmasa bile, orada kendisine deger

% Haluk Giirgen, Orgiitlerde iletigsim Kalitesi, Der Yayinlar, Istanbul, 1997, 5.108
> Giirgen, a.g.e., 5.109
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verilmig olmasi, hoguna gidecektir. Ise alinmasi halinde de, ilerideki agamalarda,
isletmede karsilasacag: sorunlarda, isletmeye karsi olumsuz duygulara kapilmasini, yine
bu, ise alma gorigmeleri esnasinda kendisine gosterilen ilgi, engelleyebilecektir. Daha
ilk basta, calisanla iyi ikili iligkiler kurmus olmanin, ona deSer vermenin yararlarini,
isletme ileride kesinlikle gorecektir. Goriigmecinin o goriigmedeki iyi tutum ve

davraniglan, ileride, igletmeye, ¢alisanin motivasyonu olarak geri donecektir.

En tepedeki yonetici, davramg bilimlerinin ayrintilarina hakim olmasa da,
davrams bilimlerinin Onemini kavrayacak kadar konuyu bilmelidir. Bu, yonetim

mekanizmas: ve faaliyet alan iginde uzmanlar ¢alistinimasina olanak verecektir.”®
2.2.2. Oryantasyon

Ise alma esnasinda, bagvuranin ise uygunlugu konusunda ve isletmeyle
basvuran kisi arasinda, daha ilk adimda, iyi iligkiler kurulmast konusunda gosterilen
hassasiyet, elemanin ige baglamasindan sonraki agsamalarda da gosterilmelidir. Bu,
kiginin yeni igine bilyiik bir motivasyonla baglamasi igin gereklidir. Ise alinan kisinin,
ise, isletmeye, c¢aligma arkadaglarina ve iy ortamina aligmasinin ve uyumunun
saglanmasi ve daha da 6nemlisi, bunun en kisa zamanda ve en az sikintiyla yapilmasi
gerekmektedir. Bu amagla, kisi, ige kabul edildikten sonra, igletmenin yeni bir personeli
olarak igse baglayabilmesi konusunda bir program uygulanir ki; bu Oryantasyon (Ise
aligtirma) programi olarak adlandinlir. Oryantasyon, yeni ige giren kisilere, isini ve ig
yerini tanitma amacina yonelik bir programdir. Bu programin temel amaci, igse yeni
giren kisinin isletmeye yabancilik gekmesinin engellenmesi igin gerekli tedbirlerin

alinmasidir.

Oryantasyon programinin kapsamy, igletmeden igletmeye degisiklik gosterir.
Bunun nedeni, igletmelerin amaglari, personel politikalar, biiyiikliikleri, gelisme agilart

gibi etkenlerin farkli olmasidir.”

% Apuhan, 1997, a.g.e., 5.69
* Tokat ve Serbetci, a.g.e.,5.173



30

Oryantasyon programlari, teknik ve sosyal yonden diizenlenmelidir. Teknik
yonden aligtirma, ige yeni baglayan kiginin, ig hakkindaki bilgilerinde olabilecek
eksiklik ve uygulama farkhiliklaninin giderilmesini amaglamaktadir. Sosyal yonden
alistirma ise, yeni elemanin, kendini yabanci hissetmemesi, i arkadaslaryla
kaynagmasinin ve iyi ikili iligkiler kurmasinin saglanmasi gibi, insani iligkileri
kapsamaktadir. Ise aligtirma, caligacak olan kisi, ise gelmeden baslar ve is ortamina
uyum saglayip, en verimli sekilde ¢alisana kadar devam eder. Ise aligtirma programinin
icerigi, kisiden kisiye degismelidir. Bir bagka deyisle, ise aligtirma programi mekanik

degil, pratik olmahdir ve kisinin gereksinimlerine gore sekillendirilmelidir.%
2.2.3. Oryantasyon Siirecinde Yonetici Davramslan

Yeni elemam igse alistrma konusunda, bizzat yéneticiye bityiikk gorevler
diismektedir. Oyle ki; yeni eleman daha ise baslamadan bile, yoneticinin yapmasi

gerekenler baslayabilmektedir.

Yonetici, yeni bir elemanmin baglayacagini, diger personele onceden
soylemelidir. Boylece, onlarin, yeni gelecek olan personeli iyi kargilamalannt saglamig
olacaktir. Bununla birlikte yonetici, ¢aliganlardan bir kisiyi, yeni gelecek personele, ilk
gininde yardimer olmakla gorevlendirebilir. Ya da daha fazlasini yapip, yeni personeli,
yOnetici bizzat kendisi karsilayabilir. Bu, isletmenin yapisina ve yogunluguna gore
uygulanacak olmakla birlikte, boyle bir sey yapilmak isteniyorsa; yonetici, ilk giinii yeni
elemanla gegirebilir. Isletmeyle, iriinler, hizmet, piyasa, miisteriler, gelecek iizerine
planlar, rekabet vb konular konugulabilir. Caligma saatleri, ticret, fazla mesai gibi tiim
kural ve kogullari iyice anlayip anlamadid: kontrol edilir. Isyerinin genel havasindan da
s6z edilir. Isyerinin kurallarini ve yontemlerini iyice 6grendiginden emin olunur. Ne

yapmasi gerektigi ve bu yent iginde, kendisinden neler beklendigi anlatilir.

Yonetici, yeni personele, igletmenin tiim birimlerini gezdirebilir. Kimin,
nerede ¢aligtigim, kimi nerede bulabileceSini gosterir. Onu diger personelle, dogrudan

baglh oldugu amiriyle, is arkadaglariyla, ona bagli olarak ¢aligacaklarla, giin iginde

 jse Baglama ve Oryantasyon Programlan,
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/isc_baslama.asp 28.06.2002
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iletisim halinde olabilecegi kisilerle tamgtirir. Onlari, g¢aligirken izlemesini saglar.
Boylelikle yeni personel, yaptiklari ve kargilagtiklan zorluklarla ilgili fikir sahibi
olacaktir. Onlarla birlikte yemek yemesi, kahve igmesi de yararh olabilir. Yeni
elemanin, yonetici sormadan, bir sorunu dile getirmeyecek kadar gekingen olabilecegi

diisiiniilerek; her evrede, sorusu ya da bir sorun olup olmadig: sorulmalidir.®!
2.2.4. Yoneticinin Cahisanlarim1 Tanimasit ve Motive Etmesi

Yoneticinin bagarth olabilmesinin, g¢alisanlarini motive etmesiyle, bunun
ise, caliganlarla igletme iginde ve diginda, kargilikli iyi bir iletisimde ve resmi olmayan
iliskilerde bulunmasiyla olacag, artik biitiin ¢agdas yOnetim teorileri tarafindan kabul
edilen bir gergektir. Bu ise, yoneticinin, ¢aliganlarim yeterince tammasiyla miimkiin
olacaktir. Aksi takdirde, onlarla olumlu iletisim kurmasi ve motive etmesi, imkansiz
denecek kadar zordur. Bu nedenle, her yoneticinin, insanlan tamma ozelligine sahip

olmasi gereklidir.

Personeli tamimak derken; onun ismini, soyadini, deneyimini, egitimini ve
isini bilmekten daha ileri bir durum anlatilmak istenmektedir. Her ybneticinin,
calisanlarini bu yonleriyle tanimasi normaldir. Onemli olan, ¢aliganlari, i¢ ve dig yapist
ile bilmek, onlari birer insan olarak tanimak ve anlamak kastedilmektedir.*?

Insanlar, dogustan biitiin olarak birbirlerine benzer bir yapiya sahip
bulunuyorlarsa da, yine de gesitli noktalarda, bazi farklarla birbirlerinden
ayrilmaktadirlar. Mesela: davrams, yetenek, ilgi, deneyim, duygu, 6grenim, yas durumu,
biinye yapisi, dini inams ve bunlar gibi daha bir¢ok noktalar, insanlari birbirinden
ayiran, kisisel 6zelliklerdir. Diger yonden, insanlar duygular yoniiyle de birbirlerinden
farkh ozellikler arz ederler. Bu farkliliklar saymakla bitmeyecek kadar ¢oktur.

Isletme calisanlanmin da farkh kisilik ozellikleri vardir. Bu kisilik,
calisanlann islerini yapma bigimini ve iy arkadaslariyla ikili iligkilerini buyiik dl¢iide
belirler. Calisanlarin kigilik ozellikleri, is bagarisin1 etkileyeceginden, yoneticiler,

¢! Martland, Istanbul, 1997, a.g.e., 5.60 _ . .
52 Ergun Zoga, Idarecilik Ve Sanati, Genel Sevk ve Idare Serisi, Istanbul Matbaast, Istanbul, 1973, s.211
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tanitmak igin, kolay kolay, 6zel bir ¢abada bulunmazlar. Ozellikle, kendilerini motive
edecek olan; takdir edilme, ait oldugunu hissetme, firsatlardan yaralanma gibi hususlari
agikca sOylemezler. Fakat, davramglarindan ve gesitli tepkilerinden, ¢aliganlarin nelere

gereksinim duyduklarii anlamak miimkiindiir.
2.2.4.1. Cahsanlari Tanima Yontemleri

Insanlani tammak igin, sayilamayacak kadar ¢ok cesitli yontem ve teknik
vardir. O kadar ki; hemen her insamn kendine 6zgii, insanlar1 tamima stili vardir. Hatta
dig goriinii, giyim, ilk sdoz ve hareketler gibi 6zellikler dahi, insanlari tammada ve

haklarinda biraz da olsa fikir sahibi olmada etkili olabilen faktorlerdendir.

Ancak bu ipuglarinin, her zaman gegerli olan kanunlar olmadif1 ve kesin
dogru sonuglar veren bilimsel kanitlar olmadigt da hatirdan gikartiimamalidir. Bu
durum, igletme c¢aliganlarn igin de gegerlidir. Yonetici, g¢aliganlarin sadece dig

goriiniiglerine bakarak, onlari tanimaya galisirsa, yanilgiya diigebilir.

Insanlar tammak igin, onlarla birlikte olmak ve onlar konugturmak gerekir.
Bu birliktelik insana, karsisindaki kisinin, olaylar kargisindaki tutumlarm ve

distincelerini gosterebilir.®*

Insanlani tammada yararh olan faktorlerden bir tanesi de, beden dilidir.
Duygulann ve digiincelerin, kelimelere dokiilmedigi durumlarda, kiginin bir bakast,
herhangi bir hareketi, bagimn bir doniisi, bir jesti, savunucu bir yiiz sekli gibi bedensel

belirtiler, kisiyi tanimak agisindan, yiizlerce kelimeden daha fazla anlam tagir.®’

Yoneticinin ¢aliganlarin1 tammasinda yararlt olan yontemlerden birisi de,
calisanlarin laflarindan ziyade, yaptiklan iglere bakmaktir. Ciinki kigiyi en iyi tanitan ve
yansitan s6zii degil, igidir. Bu nedenle yoneticiler, galiganlarini yakindan tamimak igin,

onlart igleri baginda ziyaret edebilirler.

Caliganlanin davraniglarina yogunlagarak, hangi davramgin gegekten onun
oldugunu anlamaya ¢aligmak gerekir. Kisiye, kendini en iyi tanimlayan sifatlarnin listesi

de ¢ikarttinlabilir. Bu sifatlardan hangisini begendigi, olumsuz 6zelliklerinden hangisini

% Kog, a.g.e., 5.12 ]
% Tuncer Elmaciogly, Bagarida Aile Faktorii, Hayat Yayinlan Bagan Dizisi, Istanbul, 2000, 5.57
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degistirmek isterdi gibi sorularin cevaplart aranabilir. Ardindan da, bunlarnn o kisi i¢in
neden 6nemli oldugu ve ne anlamlara geldigi sorular sorularak, kigiler taninmaya

cahigilabilir. Bu yolla, ¢alisan kisi de, kendini bile kegfedebilir.®®
2.2.4.2. Yoneticinin, Cahsanlarim Nasil Motive Edecegini Tespit Etmesi

Yonetici, ¢alisanlarin her birini, ayn bir diinya olarak kabul edip, o
diinyalar1 miimkiin oldugunca tanimakla, onlar1 motive etme yolunda biiylik bir adim
atmug demektir. Bundan sonraki asama, her bir diinyayi, neyin motive edecegini tek tek

belirleyebilmektir.

Motivasyon, kisiye 6zgii bir olaydir her insanda ¢ok sayida motiv bulunur.

Birisini etkileyen herhangi bir motiv, bir diger insanda higbir etki gostermeyebilir.

Calisan Dbiitin insanlarda, belirli durumlar kargisinda, ayni tepkiyi
saglayabilecek belirli bir motiv bulunmamaktadir. Caliganlarin, igteki amaglart farkhidur.
Bir kismi, maddi yonden gelirlerini arttirabilmeyi, bir kismu yarinindan emin olabilmeyi
digiiniirlerken, bir kismi da iglerinden zevk aldiklart ve islerini sevdikleri icin
caligmaktadirlar. Hatta, o i olmamis olsaydi ne yapacaklarim bilmeyen ve bu nedenle

caligan bir siirii insan da vardir.*’

Kolay bir igte galigip, igini bitirdikten sonra evine gitmek isteyen insanlar,
islerinin giivenli oldugunu bildikleri siirece mutlu olurlar. Ancak daha zor, degisken ve
sorumiulugu olan gérev ve sorumluluklar kazanmak isteyen kisiler, aym iste uzun siire
kalmaktan tatmin olamazlar. Bu kisiler ancak daha zor, daha iyi islere terfi edecekleri
konusunda giiven hissettikleri siirece yaptiklar iglere motive olurlar. Eger bu giivence
salanamaz ve c¢aliganlar, sirketlerinde fazla ilerleyemeyeceklerini diisiiniirlerse;
motivasyonlarini yitirirler, gereksinimlerini ve isteklerini karsilayacak bagka orgiitler

aramaya yonelirler.®®

Motivasyonlar, paranin diginda, ig gilivencesi, igin ilgingligi, tinvan, mevki,
oda, araba, lojman, gevre, egitim, dinlence, konfor, seyahat, sosyal yasam, hizl1 terfi ve

benzeri olabilir. Kiginin kendi deger yargilarina gore, bunlani 6nem sirasina gore

% ziilfikar Ozkan, Bilgelife Yonelig, Hayat Yayinlan Basan Dizisi, Istanbul, 2000, 5.66
¢ Baykal, a.g.e.,, 5.53
€ Maitland, Ankara, 1997, a.g.e., s. 28



34

dizmesi, motivasyonlar: hakkinda y6netime, kesine yakin fikirler verebilecektir. Bunun
disinda yoneticiler, arada bir, personelleri ile ayn ayr rahat bir ortamda, 6zel olarak
goriigerek, motivasyon dereceleri hakkinda bir fikir edinmeli ve bunlar1 olanaklar

nispetinde gelistirmeye galismalidir. %

Caliganlarin  motivasyonlarimt  anlayabilmek igin, onlari tammak ve
profillerini bilmek gerekir. McClelland, ¢aliganlari, motivasyon kaynaklarma gore;
Bagart Odakli, Sevgi Odakli ve Giig Odakli olmak tizere, ii¢ grupta deZerlendirmistir.
Bagari Odaklilar, en ¢ok performanslarimin iyi olmasina 6nem verirler. Onlar igin
zorlayict hedefleri yakalama en 6nemli odildir. Bir 6dal téreninde bagarilarimin takdir
edilmesi, onlar1 onore eder ve yeni basarilar igin kamgtlar. Sirketin, onlara rekabetgi bir
ortam ve adil bir performans degerlendirme sistemi sunmasi koguldur. Sevgi Odaklilar,
sirketlerine bir aile ortamina bagli olduklar gibi baglanirlar. Onlar igin takdir edici bir
sdz, bir dogum giinii hediyesi, sicak bir giliimseme en motive edici ddiillerdir. Giig
Odaklilar, etki alanlanimn genis olmasina ve pozisyondan gelen statiiye
odaklanmiglardir. Onlar igin, bir otomobil, ig kartindaki baglik, odalarindaki koltuk ve
onlara rapor eden insan sayis1 biiyiik anlam ifade eder. Omuzlarindaki yildizlar her

terfide arttikga, gii¢ gereksinimleri daha fazla giderilmis olur.”

Motivlerin bir diger o6zelligi de; degiskenlik arz etmeleridir. Yonetici, bir
eylemin baglatilmasinda, siirdiiriilmesinde ve basarilmasinda, hep ayni motivasyona
bagvuramaz. Bu siiregte yeni motivasyonlara gereksinim duyulabilir. Yine, eylemin,

tekrarlanan siirecleri i¢in de, farkli ve yeni motivasyonlar, genellikle bir zorunluluktur.

Motivasyon, ancak, insamn davraniglarinin yorumlanmasi ile hakkinda fikir
sahibi olunabilecek bir konudur. Gézlenebilen bir olay veya mikroskop altinda
incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktérler, ancak kigilerin

davranislariin yorumlanmast ile anlagilabilir.”

Calisanlani neyin motive edecefini anlamada, yoneticiye yardimci

olabilecek ¢ok gesitli noktalardan bir tanesi, galisanlarin davramslandir. Calisanlar,

% Garih, 2000, a.g.e., .80

" B diillendirme ve Motivasyon’,

hitp://www.insankaynaklari. com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/odul_motiv.asp 26.12.2001
"' Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, 1973, Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi,
Gozden Gegirilmis 7.Bast, Istanbul, 1999, 5.466’daki alint1.
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odaklanmiglardir. Onlar igin, bir otomobil, ig kartindaki baghik, odalarindaki koltuk ve
onlara rapor eden insan sayisi biiyiikk anlam ifade eder. Omuzlarindaki yildizlar her

terfide arttikga, gii¢ gereksinimleri daha fazla giderilmis otur.”

Motivlerin bir diger 6zelligi de; degiskenlik arz etmeleridir. Yonetici, bir
eylemin baslatilmasinda, strdirilmesinde ve bagarilmasinda, hep aym: motivasyona
bagvuramaz. Bu siiregte yeni motivasyonlara gereksinim duyulabilir. Yine, eylemin,

tekrarlanan siiregleri i¢in de, farkli ve yeni motivasyonlar, genellikle bir zorunluluktur.

Motivasyon, ancak, insanin davramglarinin yorumlanmasi ile hakkinda fikir
sahibi olunabilecek bir konudur. Gozlenebilen bir olay veya mikroskop altinda
incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler, ancak kisilerin

davramgslarinin yorumlanmast ile anlagilabilir. &

Calisanlart neyin motive edecegini anlamada, yoneticiye yardimei
olabilecek ¢ok ¢esitli noktalardan bir tanesi, ¢alisanlarin davramglaridir. Calisanlar,
genellikle, kendilerini harekete gegiren motivlerini, sdzden ziyade, tutum ve davramsglar
ile belli ederler. Bunu, belki farkinda olarak belki de farkinda olmayarak yaparlar. Ama
dikkatli bir g6z, c¢absanlarin, davraniglaniyla ne anlatmak istediklerini, neye
gereksinimlerinin oldugunu anlayabilir. Dolayisiyla yoneticilerin de, ¢ahganlarimn
davramiglarint iyi gozlemlemeleri, onlart nasil ve ne ile motive edebilecekleri sorusuna

cevap olusturabilecektir.

Kimi neyin motive edebilecegini ve ¢aliganlarin motivasyon ve igten tatmin
olma durumlarini belirlemenin, bu yontemlerden bagka, ¢ok cesitli metotlar: vardir. Bu
metotlarin hangisinin kullanilacagi, ¢aliganlarin kigiligi, i ortami, igletmenin durumu

vb. kogullara bagli oldugu kadar; yoneticiye ve sectigi yoneticilik tarzina da baglhdir.

" <Gdiillendirme ve Motivasyon’,
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/odul_motiv.asp 26.12.2001

" Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, 1973, Tamer Kogel, igletme Yéneticiligi,
Gozden Gegirilmisg 7.Bast, Istanbul, 1999, 5.466’°daki alinti.
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2.2.4.3. Yoneticilik Tarzi ve Motivasyon

Her yoneticinin kendine 6zgii bir yoneticilik tarzi oldugu muhakkaktir. Kimi
yoneticiler, ¢aliganlarina, onlart nelerin motive edecegini agik¢a soracak kadar agik
sozludirler. Caliganlari, kendi programlanni yapmaya yonlendirirler. Bu, hem
kendilerinin, hem de sirketlerinin kazanacégl bir proje olmahidir. Sonra da omu
uygulamaya koyar, nasil galistifini gézlemler ve gerektiéinde yenileyip, gelistirirler.”?
Bu sekildeki goriigli benimseyen yoneticiler oldugu gibi; calisanlariyla bu konuyu
konusmaya gereksinim duymadan, onlarin davramglarim gozlemleyerek, motive edecek
unsurlari, yoneticinin kendisinin bulmas: gerektigi anlayigini benimseyen ve uygulayan

yoneticiler de vardir.

Bir yoneticilik tarzt segerken, yonetici igin oncelikle bilinmesi ve
anlastlmasi gereken husus; en iyi denebilecek bir stilin olmadigidir. Her tarz, duruma
uygun olarak kabul edilmelidir. Yonetici, hangi tarzi kullanacagina ve ne zaman

kullanacagina, kendisi karar vermelidir.

Bir yoneticinin bagarisi; kargilagtigi yeni yontem, usiil, rol ve davranig
sekillerini, deneme ve uygulama becerisiyle siki sikiya baghdir. Bu nedenle, yonetici,
yeni motivasyonlar bulmakta ve uygulamakta son derece ‘sanatkar’ olabilmelidir. Hatta
bir yoneticiyi, meslektaglarindan ayiran ve ona ustiinliik saglayan ozelliklerden biri,

motivasyon teknigi bulmada ve uygulamada gosterdigi sanatkarliktir.”
2.2.5. Yoneticinin Calisanlarla Goriigme Yapmasi, Onlar1 Dinlemesi

Insanlarin, kargisindakine deger verdigini gosteren en ¢énemli belirtilerden
birisi; onunla yiiz yiize konugmasi ve sdylediklerini dikkatle dinlemesidir. Yoneticiler
de, ¢alisanlarini motive etmede, onlara verdikleri degeri géstermede ve onlar tarafindan

sevilip kabul edilmede, bu yontemden yararlanabilirler. Bunun igin yéneticinin; iyi bir

"2 Peter Urs Bender, Igten Liderlik, Cev: imren Kalyoncu, Fatma Can Akbas, Hayat Yayinlan, Istanbul,
2000, s.200
3 Apuhan, 1997, a.g.e.,s. 67
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dinleyici olmasi ve karsisindaki insami ilgiyle ve samimiyetle dinlemesi, dinlerken

goziine bakmas: gereklidir.™

Cahisanlar agisindan da; birisi tarafindan dinlenilmek, 6zellikle yoneticisi
tarafindan dinlenilmek, c¢ok oOnemlidir ve g¢alisan iizerinde etkisi ¢ok biiyiiktiir.
Yoneticisiyle goriismelerinde, anlattiklaninin dikkatle dinlendigini, kendisine deger
verilerek, ilgi gosterilerek konuguldugunu goren galisanlarin, morallerinin yiikselecegi
ve aidiyet duygusunu hissedecekleri, bir gergektir. Bu da, ¢alisanlarin motivasyonu art1

yonde etkileyen dnemtli bir faktordiir.

Dinleme konusunda, her yoneticinin bir psikoterapist olmas: elbette ki
beklenemez. Fakat, yoneticilerin, ¢aliganlarimi dinlemek, anlamaya ¢aligmak, onlarla
konugmak igin, 6zel ¢aba gostermesi gereklidir. Ciinkii; bazen, galisanlarin sadece
dinlenilmeye gereksinimleri vardir. O zamanlarda, yonetici, c¢alisanlarin bu
gereksinimleri giderebilecekleri imkanlan hazirlamalidir. Caliganlarla yemek yemek,
bire bir diyaloglara hazir olmak ve grup tartigmalann gibi faaliyetlerle, bir gekilde

¢aliganlarinin yaninda olmalidur.

Yoneticinin, ¢aliganlanyla goriigme yapmasi i¢in, mutlaka bir sikintimin ya
da sorunun ortaya ¢ikmig olmas: gerekmemektedir. Normal bir gekilde igleyen ¢aligma
sirecinde de, galiganlarla ¢esitli konularda konusulabilmeli ve calisanlar, yonetici
tarafindan,resmi iligkiler disinda da dinlenmelidirler. Yéneticinin ¢alisanlariyla bu
sekilde goriigmesi, igleri bagindayken dahi, onlarla giinliik konular hakkinda kisa siireli
sohbetler yapmasi, g¢alisanlarin hosuna gider ve motivasyonlarini artmasina etki eder.
Bununla birlikte, isletmede ortaya g¢ikan bir sorun oldufu zaman da; yoneticinin
calisanlariyla gériigmeler yapmasi, sorunun biiyiimeden ve en az hasarla, hatta hasarstz
¢oztimlenmesini saglayacaktir. Boyle bir durumda, yonetici, ¢alisanlartyla veya sikintili
olanlarla konusma yapmadan once, konunun agiklia kavugmasini saglayacak olan

biitiin bilgileri toplamal1 ve konugmayi, elde edilen bilgilere dayanarak yapmalidir.

™ Aytiirk, a.g.e., 5.55
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Yonetici, gorigmelerde, c¢aligandan, daima ‘Evet” cevabi almaya
calismalidir. Insanlarla konusurken, sdze, higbir zaman, “hayir’ diyecekleri bir konuyla
baglamamalidir. Once, ‘evet’ diyecekleri bir konudan séz agmali, baslangigta,
kargisindakine kesinlikle, ‘hayir’ dedirtmemelidir. Ciinkii ‘hayir’ kelimesi, agilacak en
gi¢ engeldir. Bir kisi, 6nce ‘hayir’ derse, bu soziinii sonuna kadar savunmak zorunda
kalir. Konugmanin baginda ‘evet’ denirse, artik kigi istenilen yone g¢evrilmis demektir.
Yoneticiyi, ‘evet, evet!’ diyerek dinleyen ¢aligan, birka¢ dakika once reddettigi fikri
kabul edebilir. Onun igin, yoneticinin, goriigme esnasinda, muhatabina daima kabul

edecegi sorular sormasi, yararlt olacaktir.”

Yoneticinin konugma esnasinda 6zen gostermesi gereken bir diger husus da;
karsisindakini ilgilendiren konulardan séz etmektir. Her insanin kalbine giden yol, ilgi
alanlarindan geger. Herkesin, mutlaka sevdigi, ilgilendigi bir sey vardir ve bu sevdikleri
seyler hakkinda konusuldugu zaman, dinlemeyi severler. Insanlarin en gok sevdigi sey
ise, kendileridir. Bu nedenle, yonetici, karsisindakilerin ilgisini g¢ekebilmek ve
soylediklerinden etkilenmelerini saglamak istiyorsa; onlara karsi samimi ve igten
davranmali, onlara hoglandiklart konulardan s6z etmeli ve onlarin ilgi alaniyla

ilgilenmelidir.

Yoneticinin, karsisindaki  ¢aligam  dinlerken  gosterecegi  viicut
hareketlerinin, jest ve mimiklerin, gok 6nemli anlamlari vardir. Dinlerken muhatabin,
gozlerinin igine bakmak, bagka seylerle ilgilenmemek, ona yogunlagmak, gerektiginde
giilimsemek, kaglarin hareketleri, one egilmek, arkaya yaslanmak gibi oturug sekilleri
ve benzeri hareketler, yoneticini kargisindakini nasil ve ne kadar dikkatle dinledigini
gOsteren onemli ipuglaridir. Bu nedenle, dinlemenin etkili olabilmesi i¢in, ydneticinin,
hal ve hareketleriyle de, dinledigini gostermesi gereklidir. Caligamin, en yakin bir
arkadagi dinler gibi igten bir sekilde, dikkatle dinlenilmesi gerekir.”

75 Aytiirk, 2.8.€.,5.63
"6 Giirgen, a.g.e., s.106
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2.2,6. Yoneticinin Cahsanlarma Deger Vermesi ve Sorunlanyla

ilgilenmesi
2.2.6.1. Calisanlara Deger Verme

Iletmelerde, insan faktérii, diger dretim faktérlerinden gok farkhdir ve gok
daha ozel bir yere sahiptir. Cinkii, iiretim faktorlerine hilkmeden, onlari bir araya
getirerek, orgiitsel yapiyr sekillendiren, insandir. Dolayisiyla yonetici, isletmede
caliganlara, yani insan unsuruna, difer unsurlardan farkli bir gozle bakmali ve

calisanlara ve onlann fikirlerine, samimi gekilde deger vermelidir.

Illgi gormek, adam yerine konulmanin 6n kosuludur. Bu nedenle,
yoneticilerin ¢aliganlanina ilgi gostermeleri, galiganlarda, yoéneticilerinin onlara karg:
kayitsiz olmadifi, onlarin isletme ve yonetici igin gerekli ve onemli olduklar,
diisiincesinin olusmasim saglar. Gerekli olma duygusu ise, her insan igin oldugu gibi,
igletme ¢alisanlar igin de, baslt bagina bir motivasyon 6gesidir. Calisanlarn, deger
verilme, onaylanma ve taminma gereksinimlerinin tatmin edilmesi, verimliliklerini

yiikseltir.”’

Her insan, kendine has bir kisilige sahiptir ve kisiligine saygi gosterilmesini
ister. Deger ve ilgi gormek, 6nem verilmek, insanlarin en temel gereksinimi ve
arzusudur. Bu nedenle yoneticinin, ¢alisanlanimin kisiliklerine, is ve aile yagantilarina,
duygu ve disiincelerine sayg: gostermesi, deger vermesi gerekir. Bunu yaparken de;

sayg1 ve gorgl kurallarina uygun hareket etmelidir.

Bir insamn kalbine girmenin yolu, kendisindeki biiyiiklik duygusunu
tammak ve kendisine saygili olmaktir. Yoneticiler, galisanlarna, énemli olduklari

hissini verdiklerinde, onlan etkilerler.”®

"7 Giirgen, a.g.e.,5.210
® Aytiirk, a.g.e., s.57
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Insan, kendisine nasil davramlmasini istiyorsa, bagkalarina da oyle
davranmalidir. Fakat bu altin kural, simdi, ‘Insan, bagkalarina, onlanin kendilerine

yapilmasin istedigi seyi yapmalidir.” seklinde degismigtir.”

Yonetici, ¢alisanlarina, verimi ve geliri artirmak igin degil, insan olduklan
icin deger vermelidir. Yoneticinin, ¢aliganlara ilgi gostermesi, deSer vermesi,
caliganlara da 6rnek olacak ve onlar da kendi aralarinda birbirlerine deger vereceklerdir.
Bu deger verme davranmigi, daha sonra, igletmeye ve yoneticilerine yonelecektir.
Kendilerine deger veren igletmeye ve yoneticiye, caliganlar da, deger verecek ve

istenilen galigma ortamina ve verimlilik diizeyine ulagilacaktir.

Yonetici, g¢aliganlarinin kendine giivenlerini tam olmasim saglamaya
¢aligmalidir. Onlara ilgi gostermek ve deger vermek ise, bunu saglamanin yollarindan
birisidir. Calisanlarda kendine giivenin olmasi, igletmede iyi bir ¢aligma ortaminin

olusturulmasi ve galiganlarin motivasyonunu kolaylastirmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Yonetici, ¢aliganlarinin yasama isteklerinin ve timitlerinin canli kalmasinin
ne kadar onemli oldugunu bilen ve onlara Gmit agilayan birisi olmalidir. Bunu
bagarabilmek igin de; caliganlannin, her seyden once, bir insan olarak degerli
olduklarim onlara hissettirmelidir. Bu da, onlara ilgi gostermekle ve deger vermekle
olacaktir.

2.2.6.2. Calisanlara Deger Vermede Temel Davranislar Sekilleri

Bu boliimde, yoneticiler agisindan, c¢aliganlarina deger vermede yararli

olacak temel davramg sekilleri iizerinde durulacaktir.
2.2.6.2.1. Calisanlara Ismiyle Hitap Etme

Bir insan igin, biitiin dillerde, en giizel kelime, kendi ismidir. Insanlara ismi
ile hitap etmek, onlara ilgi goOstermenin ve deger vermenin en Onemli

gostergelerindendir. Her insan kendi ismini sever ve kendine ismi ile hitap edilince,

" Bender, a.g.e., 5.199
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sevildigini bilir. Bir kigi, baskasina ismi ile hitap ettiinde; ona 6nem ve deger

verdigini, sevdigini ve kendisi ile ilgilendigini gosterir.*

Yonetici, ¢aliganlarina mimkin oldugu kadar, isimleriyle hitap etmelidir.
Cinki insanlar sadece ilgilendikleri ve 6nem verdikleri kisilerin adlarim bilirler. Sonra,
insana adiyla hitap etmek, kulagina miizik gibi gelir. Her insan kendi adim sever ve
adint duyunca sevildigini bilir. Nitekim, {inli Fransiz yazan Victor Hugo bile, Paris'e
kendi adimin verilmesini istemigtir. Onun igin, bir kigiye adiyla hitap etmek, bir yere
adm vermek, ona Onem verildiginin, sevildiginin ve kendisiyle ilgilenildiginin

gostergesidir.®
2.2.6.2.2. Selam Verme, Tokalasma

Insanlara ilgi gdstermenin, 6nem ve defer vermenin en kolay ve en etkili
yolu selam vermektir. Selam, ‘Ben seninle ilgiliyim, sana insan olarak deger veriyorum.
Seni gormekten seving duyuyorum. Benden sana zarar ve kotilik gelmez. Sana
giiveniyorum, barig istiyorum. Senin de benim gibi mutlu olmam diliyorum'
anlamindadir. Bu nedenle; galiganlan Uzerinde etkili olmak, onlara deger verdigini
gostermek, onlarin da, degerli olduklarim1 hissetmelerini saglamak, sevgilerini ve
saygilarini kazanmak isteyen yoneticilerin, ¢alisanlarina ve etrafindaki insanlara, selam
vermeleri ve verilen selami mutlaka almalan gereklidir. Aynen selamlagmak gibi, toka
etmek de bir sevgi ve samimiyet ifadesidir. Toka etmek, insana gosterilen sevginin ve
ilginin canli bir g6stergesidir ve insam en kolay etkileme yontemidir. Ancak toka
ederken, karsidakinin eli, hafif kuvvetle ve giivenle sikilmali ve sikarken kisinin goziine
bakilmalidir. *

2.2.6.2.3. Calisanlarm Ozel Giinlerini Unutmama

Caliganlarinin motivasyonuna énem veren yoneticiler, ¢alisanlartyla iyi ikili

iliskilerini, sadece igin igerigiyle, mesai saatleriyle ve isletmenin igiyle sinirlamamalidir.

8 Ruhi Yigit, Personelin Bagarisi, MNA Ajans Basim Yayin, Ankara, 1996, 5.8
B Aytiirk, a.g.e.,5.54
8 Aytiirk, a.g.e.,5.53
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Cahganlarimin, iy dist zamanlarda ve igletme diginda da bir hayatlanmn oldugunun
farkinda olmali ve onlarla, bu zaman ve mekanlarda da irtibat halinde ve iligki iginde
olmalidirlar. Bunu, onlar: kontrol etmek amaciyla degil, ¢aliganlariyla aralarindaki bagi
ve iligkileri giiclendirmek i¢in yapmalidurlar. Bu amagla, ¢alisanlanin 6zel ginlerinin,
yonetici tarafindan bilinmesinin ve gerekli ziyaret, kutlama vb etkinliklerin
yaptlmasinin, ¢aliganlarin kendilerini degerli hissetmelerinde ve motive olmalarinda
buyiik rolii vardir. Yonetici, ¢aliganlarinin, nigan, evlenme, dogum gibi mutlu ginlerini
ve bayramlarini, samimi bir gekilde kutlamali ve miimkiinse, uygun hediyeler

vermelidir,

Bununla birlikte, hastahik, kaza gibi durumlarda, gegmis olsun dileklerini
sunmayi, Olim hallerinde de taziyede bulunmayi1 ve ziyaretlerine gitmeyi asla
unutmamalidir. Caliganin bizzat kendisinin oldugu kadar, es ve ¢ocuklarinin ve hatta
yakinlaninin saglik durumlanyla da ilgilenmelidir. Arasira, nasil olduklarini, hallerini
hatirlarini sormalidir. Hastahklanimin tedavisi konusunda yardlmcl‘ olmali, ozellikle
doktora sevk konusunda zorluk gikarmamalidir. Sevk kagidimi imzaladifi personele,

mutlaka ‘gegmis olsun’ demeli ve durumuyla ilgilenmelidir.®®
2.2.6.2.4. Sevgi — Disiplin Dengesini Kurma

Yoneticinin, caliganlarina 6nem ve deger vermesi bir gerekliliktir. Bunu
yapabilmek i¢in de, ¢aliganlarimi gergekten sevmesi gereklidir. Ancak bunu, kendisini
sevdirmek ve ‘Iyi adam’ desinler diye degil, ¢aliganlarin, daha basarili ve daha verimli

olmalari igin yapmalidir.®*

Caligma ahlak, bagkalartyla iligkilerde diiriist olmay: ve ictenligi gerektirir.
Icten ve diiriist davranmayan yoneticiler, iligkilerde, kendi sonlarim hazirlarlar ve giiven
ortami ortadan kalkar. Yoneticinin kendisi, yalandan uzak durarak, dogrulugu
konusunda astlarina ve istlerine tam bir gliven saglamak zorundadir. Ayrica, astlarin
yalan sOylemesi ya da gergekleri carpitmalarini 6nlemek igin yonetici, astlarini

korkutmamah, i¢ten ve agik bir ortam olugturmali, astlarimin hak ve yararlarini

8 Aytiirk, a.g.e.,5.325
8 Aytiirk, a.g.e.,s.322
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tammalidir. Ancak yonetici, ¢aliganlanm sevmede de, defer vermede de, disiplin
saglamada da, siirlari iyi belirlemelidir. Hepsini, yeri geldigi zaman ve gerekti3i kadar
uygulamalidir. Aginya kagmamali ve bu duygulann, birbirlerinin sinurlart igine
karigmasina izin vermemelidir. Sevgi gostermesi ve deger vermesi gereken yerde,
disiplin saglamaya g¢alismak, ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecegi
gibi, disiplini saglamas: gereken yerde de, sevgisine yenik diigmesi ve gereken islemleri
yapmamasi da, isletmenin genel diizeni ve galigma ortam: agisindan zararh olacaktir. Bu
olumsuzluklart 6nlemek ve ¢aliganlara gereken degeri gerektigi sekilde verebilmek igin,

yoneticinin, galiganlarina karg: sevgi ve disiplin dengesini iyi kurmas: gereklidir.

Yonetici durumunda bulunan kiginin, galisanlara kars: ilgi duymast ve bu
samimi ilgiyi agiklamasi, onun, otoritesinin zayif ve elemanlan etkileyemeyen bir kimse
oldugu anlamina gelmez. Motive etmek bir sanattir. Ancak, yetenekli bir yonetici, bu
yaklagimi, kendisinin agirt derecede yumusak ve de 6zel uygulama yaptirabilecek bir

insan olmadig: izlenimi olugturmak yoluyla da kullanabilir.®®
2.2.6.2.5. Calisanlarm Deger Yargilarina Onem Verme

Yoneticinin, ¢alisanlarina, deger verdigini gostermesini yolarindan biri de;

onlarin deger yargilarina 6nem vermesi ve saygi duymasidir.

Insanlarin deger yargilan, genellikle onlarin gériislerini ortaya koyar. Bu
yargilar, bir aragtirmaya dayanabilecegi gibi, insanin hislerine de dayanabilir. Deger
yargilar, toplumdan topluma degisebilecegi gibi, kigiden kisiye bile farklilik
gostermektedir. Bununla da kalmayip, farklt zamanlarda ve farkli konumlarda, aym
kiside bile farklilik gostermektedir. Bu farkhilasmanin olusumunda; egitim, kigilik
Ozellikleri ve gevre faktorii biyitk rol oynamaktadir.

Insanlardaki deger yargilari, zamanla olustugundan, tarigma konusu
olmasina tahammiil edemezler. Boylece, deger yargilar, gittikge katilagarak, spor

kuliibu taraftarhin gibi, bir dnyarg: haline gelir. Bu yiizden, yonetici, ¢aliganlariyla

% Baykal, a.g.e., 5.65



iliskilerinde, onlarin deger yargilanina 6nem vermeli ki, onlardan da aymi seyleri

beklemeye hakkt olsun ve onlar1 motive edebilsin.*
2.2.6.2.6. Calisanlara, Yaptiklan Isin Onemini Belirtme

Caliganlar, yaptiklani iglerden gurur duymuyorlarsa, yeterliliklerine
giivenmiyorlarsa; sonug genellikle ise ilgisizlik ve iste dikkatsizlik olur. Kaza yapma
riski, bu hallerde artmakta ve verim diigmektedir. Bu yiizden, ¢aligan kiginin, yapilan
isin degerini bilmesi gerekir. Yonetici, bir isin, ilgiliye yeterlilik gerektirdigini
sdylemek yerine; galigana bu isi en iyi kendisinin yapabilecegi duygusunu vermesi

durumunda, sonug daha iyi olur.

Calisanlarin, yaptiklart isin, bir biitiiniin 6nemli bir pargast oldugunu
diisiinmeleri, aym1 zamanda kendilerinin ve yaptiklari igin, igletme igin ne kadar gerekli

ve dnemli oldugu duygusunu da yagamalarina neden olur.®*’

Yaptig1 isin 6nemine inanan ve bu onemin bagkalar tarafindan da fark
edildigini diigiinen insanlar, yalmz iglerinden degil, hayatlarindan da memnun olan
insanlar siralamasinin ilk basamagmni olustururlar. Insanin yaptigs isten memnun olmasi,
hayatindan memnun olabilmesinin tek teminati degildir ama yaptigi isten memnun

olmayan bir insanin, hayatindan memnun olmas: imkansizdir.

Yoneticinin devamli 6diill gérevlerinden birisi, ¢alisanlara, yaptiklan isin
oneminin farkinda bulundugunu az s6z, ¢ok hareketle anlatmaktir. Bu anlatim,
calisanlar igin daimi odildir. Odiller zincirinin en saglam halkasi da budur.
‘Farkindayim’ odiiliiniin sosyal tesiri, diger odiillerden fazladir. Bu &diiliin verdigi
memnuniyet, hayatin diger boliimlerinde de varhigim siirdiriir. Isinde fark edilmig birisi,

aile veya arkadag ortaminda da giigla durur.®®

% Kog, a.g.e., 5.26
¥ Giirgen, a.g.¢.,5.211
8 Apuhan, Istanbul 1998, a.g.e., s. 91



45

2.2.6.3. Calisanlarin Sorunlariyla Ilgilenme

Bireysel performansin belirlenmesinde, fizyolojik faktorlerin yam sira,
psikolojik ve sosyal faktorlerin de etkisi vardir. Bu durum, isletmelerin, personelinin,
isten kaynaklanan sorunlariyla birlikte, 6zel yasamlar ile ilgili kigisel sorunlarina da
¢ozim bulmalarim gerekli kilmaktadir. Bunda da, 'en O6nemli goérev yonetictye

dismektedir.

Calisanlarim  motive etmede ikili iligkilerin 6nemini kavrayan ve
gerekliliklerini hayata gegiren her yoneticinin, ¢alisanlarmm sorunlar ve sikintilartyla
yakindan ilgilenmesi ve ¢oziim igin elinden geleni yapmas: gerekir. Caliganlar, herhangi
bir sikintilarinda; yardim ve tavsiye igin yoneticilerine rahathikla gidebileceklerini,
goniilden hissedebilmelidirler. Boylelikle, ¢aliganlarin sorunlari en erken vakitte fark
edilebilir ve ¢oziilebilir. Kigiik sorunlar fark edildiginde; vakit gegirmeden, biiyitk ¢apli
sorunlara ve bunlar da biyiik ¢apli krizlere doniigmeden, gerekli tedbirler alinmal ve
ortadan kaldirilmalidir. Yoneticinin o an igin 6nemsiz goérdiigii ve tedbir almakta
geciktigi bir sorun, daha sonra kendisini gok zor bir durumda birakabilir. Isler iyi
giderken yonetici olmak kolaydir, fakat iyi bir yéneticinin esas yiizii, ortaya gikan bir
sorun karsisinda gosterecegi tavirlarla ve yonetim sekliyle belli olur. Bu nedenle, iyi bir
yonetici, daha sorun ortaya ¢ikmadan, belirtilerini hissetmeli ve gereken oOnlemleri

almalidir ¥

Calisanlarin sorunlarina ¢oziim bulma caligmalaninin, sadece g¢aliganlar
acisindan degil, yonetici agisindan da yararlan vardir. Arastirmalar, etkili liderlerin,
emirleri altinda galiganlarin gereksinimlerini kargilarken, kendi gereksinimlerini de

kargiladiklarimt gostermistir. Bazilan buna ‘adil sosyal degis tokug’ demektedir.*®

Isletmenin, ¢alisanlaninin sorunlarina ¢oziim bulmaya ¢aligmasi, galigsanlarin
motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecektir. Yoneticinin, manen destegini kazanmig
bir personel, biyikk bir huzur kazanacak, kuvvet bulacak ve sevkli olacaktwr. Bir

yonetici, ¢aliganlarinin 6zel sorunlarina ne kadar egilir, yardimer olmak ister ve yardim

¥ Yigit, a.g.e., 5.121
% Gordon, a.g.e., 5.5
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ederse; o kadar sevgi, saygt ve hiirmet toplar. Calisan ile arasindaki bagt o derece
saglamlagtirmug olur. Aksi halde, kaderine ve sorunlarimin agir baskisina birakilmig bir

¢alisandan, fazla verim beklememek gerekir.
2.2.7. Sozlii Odiillendirme
2.2.7.1. Takdir Etme ve Ovme

Insan kazanmanin ve insanlan etkilemenin en kisa yolu, takdir ve iltifat
etmektir. Ciinkii insanlann en biyiik arzusu, takdir edilmek ve sevilmektir. Her insanin,
takdire deger bir yonii vardir. Bu nedenle yoneticinin, calisanlarimin her birinde
gorebildigi, en kiigiik yetenegi igtenlikle takdir etmesi gereklidir. Boylelikle, hem o
kisiyi kazanmig, hem de onu basaniya Ozendirmis olacaktir. Bu nedenle yonetici,
insanlara daima iyi yonleriyle hitap etmeli ve iyi yonlerine takdir hisleriyle iltifat
etmelidir.”’

En etkili takdir etme yontemlerinden birgogunun, higbir maddi kulfeti
yoktur. Dogru kigiden, dogru zamanda igten bir tegekkiir almak, bir ¢ahsan igin,
maagina yapilan zamdan, verilecek bir 6diil veya bir duvar dolusu sertifika ve plaketten
daha anlaml1 ve 6nemli olabilir. Bu gesit ddiillendirmenin etkisinin giiglii olmasinin bir
nedeni de, kigilerin basanilarinin fark edilmesi, bu basariya katkida bulunaniarin da
belirlenmesi ve kisisel tesekkirlerin, vakit gegirmeden bildirilmesidir. Ustiin diizeydeki

performansin, amirler tarafindan goriilmesi ve takdir edilmesi, ¢caligam1 motive eder.

Bazi isletmeler, ‘Takdir etme’ ve ‘Basanyir odillendirme’ adi altinda
programlar diizenlemektedirler. Bu programlar gittikge onem kazanmakta ve para

alternatifinden daha ‘motive’ edici bir giice sahip olmaktadirlar.

Amerika’da yapilan bir aragtirma sonucuna gore; ¢caliganlarin en fazla deger
verdigi odillendirme yontemi, kendi amirleri tarafindan, aninda ve kisiye 6zel olan

odiillendirmedir.*?

! Aytiirk, a.g.e.,5.57
2 Nelson, a.g.e.,s.15
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Takdir edilme, kisiye, pozitif bir his kazandiran o6nemli bir tatmin
kaynagidir ve kiiltiirlere gore, 6nem derecesi degigebilmektedir. Maliyeti ¢ok dugik
olup, her tiirlii sekilde uygulanabilmekte ve basit veya dusiik tcretli islerde ok biiyik
oénem kazanmaktadir. Calisanlarin kendilerine olan giivenlerini artirmakta, sorumluluk
almalarim 6zendirmekte ve pozitif davramslarim kuvvetlendirmektedir. Bununla
birlikte; isletmenin ve insan kaynaklar stratejilerinin uygulanmasim desteklemektedir.
Bu sekilde, calisganin yaptiklarimi takdir etmeye yonelik yaklagimlar, pozitif ve
giiclendirilmig bir ortam hazirlanmasim ve kisilerin olumlu olan belli davramslarinin

tekranim saglamaktadir.”?

Yonetici, gerekli zaman ve yerde, takdir etmeyi, ovgiide bulunmay: bir
prensip haline getirmelidir. Tegekkiir etmek, aferin demek, hatta bir omuz oksamak,

takdirname vermek, odiil dagitmak vb. bu prensibin gerekleri olmalidr.

Bu prensibe sahip olan ¢ok sayidaki yoneticinin yamsira; ¢aliganlarim takdir

etmekten ve dvgiide bulunmaktan kaginan yoneticilerin varlig: da bir gergektir.
2.2.7.2. Sozlii Odiillendirmenin Yapilmama Nedenleri

Birgok igletmede, basarili ¢aliganlarin, agin ig yiku altinda ezildikleri bir
gercektir. Bazi igyerlerinde iicret artist otomatiktir veya yiiksek performans, gorilir bir
sekilde odiillendirilmez. Yéoneticiler, calisanin g¢abasim gérmezden gelir ya da ortaya

konan gaba, ¢aligam stmartmamak igin, dile getirilmez.**

Ovgii ve takdir etmeye, galiganlari ‘gimartir’ diigiincesiyle yaklagan bir
yoneticiden, ¢alisanlarina karst sozlii 6diillendirmede bulunmas: elbette ki beklenemez.
Hatta bazi yéneticiler, ¢aliganlan olumlu yonde tahrik etmek ve bagarma azmini
arttrmak  igin, calisanlarina  ovgiide bulunma yerine, olumsuz sozler

soyleyebilmektedirler. Boylelikle, ¢aliganlardaki basarma yoniinde bir kaygi

3 Michael Rose, ‘Miikemmel Odiiller’,
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/muk_odul.asp, 16.11.2000

* Baltas, a.g.e.,s.191
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olusturmay: amaglarlar. Bu kaygiy1 artirmakla da, ¢aliganlarinin basariya ulagacaklarina

inantrlar.

Opysa ki, 6grenme ve is yapmada, kayginin arttiriimasi, bir motivasyon yolu
olarak tercih edilemez. ‘Bizi rezil etme’ tiriinden kiskirtmalar, 6grenmeyi de, is
basarmayi da olumsuz olarak etkiler. Kayg arttiran bu tip uyanlar, biinyeyi allak-bullak
eder. Bagarilamazsa/6grenilemezse neler olacagim anlatmak  yerine,

bagarildigi/6grenildigi takdirde, ulagilacak neticeler on plana gikariimalidir.”

Calisganin  bagans1 kargisinda, yoneticinin  kendinde hissettigi veya
hissedecegini  dusindigl, yetersizlik disiincesinin de, ¢alisanlant szl

odillendirmekten kaginmada, roli biiyiiktiir.

Kendi yeteneginden ve yeterliginden kusku duyan bir yonetici, ¢aliganlarint
ovmede ve onaylamada zorluk geker. Ozgiivenleri gélismemis kisiler de, sirekli dogru
bir yargiya varabilmeleri i¢in, bilgi ve deneyim eksikligi iginde olduklarimi diigiiniirler.
Bu nedenle, kendilerindeki bu eksiklik duygusunu bir tiirlii yenemedikleri igin, bir
baskasim dvmekten korkarlar. Ayrica bu tiir kigiler, bagkalarinin bagarilarini, kisisel bir
tehdit olarak goriirler. Bagkalartin iyi ve bagarili olmasi, onlar i¢in diisitk konumlarinin

onaylanmasi anlamina gelir.”®

Calisanlara 6vgiide bulunulmamasinin bir diger sebebi de; 6vmeye ve
oviilmeye yabanci olan bir yetisme tarzi iginde biyiimiis olmaktir. Bir ¢ok yonetici,
hayatt boyunca, oviilmekten ziyade elestirilerek yetigmis olabilmektedir. Boyle bir
gegmigin eseri ve gocukluk deneyimlerinin bir sonucu olarak da; kendi ¢aliganlarina

karg1, 6vgiide bulunmayy, elestirmekten daha zor bulabilmektedirler.

° Apuhan, 1997, a.g.e.,s. 79
% Giirgen, a.g.e.,5.211
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2.2.7.3. Séztii Odiillendirmede Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Ovgiide bulunma, takdir etme, onaylama gibi, sozli odillendirme
davranglarinin, amaglanan yarar saglayabilmesi ve ¢aliganlar1 motive edebilmesi icin,

dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir.

Ovgiide bulunmanin, ger¢ekei ve diriist olmasy, belli bir konu hakkinda
olmasi, yiiz yiize ve igten olmasi gerekmektedir. Ovgii, olaylara dayanmali ve gercek
dugtinceleri yansitmahlidir. Yonetici, oncelikle kendinin inanmadidi, gergek duygu ve
diisiincelerini yansitmayan, yalnizca hosa gitmek amaciyla yapilan 6vgiilerin, inandirict

olmasini beklememelidir.

Ovgii, somut ve belli bir konuyla ilikili olarak genellemelere ve abartiya
kagiimadan yapilmalidir. ‘Daima’ ve “hi¢bir zaman’ gibi genellemeler, genellikle yanlig
sonuglar verir. ‘Her sey timiyle milkemmel’ gibi, 6zele inmeyen ovgiiler, neyin

gergekten iyi oldugu ve neyin daha iyi olabilecegi konusunda hig bir fikir vermez.”’

Takdir ederken ve ovgiide bulunurken, sekil ve derece bakimindan, dozunu
kagirmamak gerekir. Caligamn bagardifn kigiik bir ig karsthinda, asinn bir dvgiide
bulunmak, garip karsilanabilir. Herkesin basarabilecegi, boyle basit bir isin, kendisi
tarafindan yapildiginda, bu derece abartili takdir edilmesi, calisanda, kendisinin
yeteneksiz biri oldugu siiphesini uyandirabilir. Bu dozu belirlerken dikkatli olmak
gerekir *®

Takdir etme ve odillendirme, miimkiin oldugu kadar, diger ¢alisanlanin
6niinde ve ¢ik olarak yapilmalidir. Amerika’da yapilan bir anket sonucuna gore,
calisanlarin %76’s1, girket toplantilarinda yapilan onurlandirmalann, ¢ok etkili bir

motivasyon araci oldugunu diisinmektedirler.”

°T Giirgen, a.g.e., 5.211
% Baykal, a.g.e., 5.64
% Nelson, a.g.e., 5.37
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Sozlii 6diillendirme konusunda dikkat edilmesi gereken son bir nokta da;
ilke olarak, 6vgiiniin, insanlann yiiziine karst yapilmasidir. Bir yonetici, ¢alisanlariyla,

her zaman yiiz yiize konugmaya ¢aba etmelidir.
2.2.8. Calisanlara Iyi Ornek Olma

Ornek olmak, kisisel, birimlere ait ve kurumsal amaglar gergeklestirmek
icin, insanlar1 motive etmenin en etkili yollarindan biridir. Yoneticinin, ¢alisanlarina
ornek olmast; resmi olmayan iligkilerden, liderlik tarzina, gérgii kurallarindan, resmi
islemlere kadar, gok genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Dolayisiyla, yonetici, hem

6rnek davraniglar sergilemelidir.
2.2.8.1. Yoneticinin Cahsanlarina Ornek Olmas’

Insanlarin, ¢evresindekileri etkileme giicii, sanilandan gok daha fazladir. Bir
¢ok insan, dogal olarak bagkalarinin liderligini takip eder. Giyim ve modada, dinledigi
miizikte, aldig1 araba ve yedigi yemeklerde bile.'” Yoneticiler de, aym sekilde,
calisanlarim, hi¢ farkina dahi varmadan etkilerler, yiizlercesinin hayatina, pozitif veya
negatif dokunuslarla yon verirler. Calisanlar, genellikle yoneticiyi, yoneticinin onlari
tamdigindan daha iyi tanirlar. Cinki, genelde yoneticiler, daha ortadadir ve onlarin

giiclii ve zayif yonleri, tim takimin performansim daha gok etkiler.'”!

Caliganlarini
motive etmede, resmi olmayan iligkilerin 6neminin farkinda olan yoéneticiler,
davraniglarinin, galiganlar tarafindan gézlemlendiginin ve 6rnek alindigimin bilincinde
olmalidirlar. Davranislaninin, ¢alisanlarimin motivasyonlarini artirmada, azaltmada yada
tamamen yok etmede, ne derece O6nemli oldugunun farkinda olmali ve onlara iyi ve

dogru ornek tegkil edecek davramslar sergilemelidirler.

Caliganlara 6rnek olacak yénetici davraniglan sergilemek, istten alta dogru
bir biitiin olusturur. Bir kurum iginde miidiiriin tutumu, geflere 6rnek olmakta, onlarin

tavirlar,, aym sekilde diger galisanlara yansimaktadir. Kurum iginde olumlu ve yumusak

1% Bender, a.g.e., 5.62
1011 ambert, a.g.e., 5.46
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bir havanin esmesi, ¢aliganlarin birbirleriyle hem rekabet hem de dostga bir iligki iginde
olmasi, liderlik niteliine sahip bir yonetici tarafindan saglanabilir.'” Dolayisiyla;
yOneticinin, ¢alisanlarina 6érnek olmasinin, ¢aliganlar motive etmenin yaninda, istenilen
davranislarin, igletmede calisanlar arasinda yerlegtirilmesini saglamak gibi yararlar:
vardir. Bunun yamsira; ¢alisanlarin kendilerini yetigtirmeleri ve kigisel geligimleri

agisindan da, yonetici bityiik bir dmek olusturmaktadir.

Orgiitlerde bireylerin kendi kendilerini yonetmeleri, biylk 6lgiide
yOneticinin gosterecegi yonetim becerisi ile ilgilidir. Nesnel, giiven veren, ufuklar
olusturan ve ¢aliganlann iglerindeki enerjiyi agifa ¢ikarmanin yollarint agan yoneticiler,

calisanlarm, kendi kendini esgiidiimlemesine yardime: olurlar.'®

Yoneticinin ¢alisanlanina ve diger insanlara karsi, tavirlari, davramglan, hal
ve hareketleri, (ayakta durug ve oturus sekli, yliriiylis bigimi, insanlarin karsisinda sigara
icmesi, onlarn agzinda sigarayla karstlamasi, bacak-bacak istiine atmasi, el-kol
hareketleri, ceketinin agik-kapali olmasi1 vb.), bigimsel saygi kurallan agisindan
degerlendirilir ve ¢alisanlar tizerinde olumlu/olumsuz yonde buyiik etkisi vardir.
Calisanlar, yoneticinin bu ve benzeri davrams ve tavirlarindan, kendilerine deger verip
vermedigini anlayabilirler. Dolayistyla; yoneticinin, ornek davramslan, ¢aliganlarina

verdigi degeri yansitmas: agisindan da 6nemlidir.

Her yoneticinin kendine has ve ¢ok sayida davranig gekli vardir. Bununla
birlikte, bu bolimde, yoneticilere yol gosterecek, omek yonetici davramglan tizerinde
durulacaktir. Unutulmamasi gereken; yoneticilerin, beklenen neticeyi alabilmeleri igin;

bu davramslar, zorlamayla degil, i¢ten gelerek yapmalar gerektigidir.
2.2.8.2. Cahsanlar1 Motive Etmede, Ornek Yonetici Davramglar:

Bu boliimde, ¢alisanlarin motive olmalannda etkili olabilecek ve bu agidan

da yoneticilere ufuk agabilecek 6rnek davrams sekilleri tizerinde durulacaktir.

1% Baltas, a.8.€.,5.173 .
1% Hasan Tutar, Kriz Ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yayinlan, Istanbul, 2000, 5.304
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2.2.8.2.1. Hayata Olumlu Bakma ve Iyimser Olma

Iyi bir yonetici, oncelikle hayat felsefesiyle ve olaylara bakis agisiyla,
etrafindakilere ve ¢aliganlarina 6rnek olmalidir. Hayatin olumlu yonlerini gormek,
olaylara iyimser agidan yaklagmak, yoneticinin hayat anlayigimn temelini
olusturmalidir. Boylelikle yonetici, bizzat kendisi hayattan tat alaca gibi,
calisanlariun da, hayatin giizel yénlerini gérmelerine yardime: olacaktir. Aksi halde,
hayattn hep olumsuzluklarina bakarak, kotii olaylan diigiinerek veya olaylarin hep kétii
yonlerini g6z oniinde tutarak, ne kendisi dolu dolu bir hayat yasayabilir, ne de

calisanlarint motive edebilir.

Cogu insan, iyimser olmanin, hayata olumlu bakmanin, olumlu diisiinmenin
ve onun meyvesi olan, olumlu yasamanmn, dogugtan gelen bir dzellik olduguna, bu
ozelligin degismeyecegine ve bu 6zellife sahip olmayan insanlarin, bunlan sonradan
kazanmayacagna inamrlar. Oysa ki; insanlar, bakig agilarimi degistirerek, egitim
gorerek, aragtirarak ve daha bir gok sekilde, hayata bakis agilarni yeniden gdzden
gegirebilirler ve olumlu ydne gevirebilirler. Onemli olan, insamn, bunu yapmay1 ve
hayat1 boyle olumlu yasamay: gergekten istemesidir. Ancak o zaman, bu olumlu bakig:

kazanabilecektir.

Zihinsel beceri ve beyin sporlan alaninda, diinyada iin kazanmig olan Tony
Buzan, yiiz tane dahi insan Uzerinde aragtirmalar yapmig ve dehamin yirmi 6zelligini
belirlemeye g¢aligmistir. Bu ¢zelliklerden, on birinci sirada yer alan, ‘olumlu tutum’

dur.'*

Olumlu distince, bir insanin karsilasabilecegi ve bagina gelebilecek her seyi
diisinmesi, fakat her durumda, pozitif olanlan temel alip, onlardan yola ¢ikmasidir. Bu
disiinceye sahip insanlar, iyimser, enerjik, her seyi yapabilecegine inanan ve sorunlari,
firsatlara donistiirmeye yogunlasan kimselerdir. Onlar, hangi konumda olurlarsa

olsunlar, kendi i¢ kaynaklarina giivenerek, hayatlarint keyifle yasarlar.

1% Ozkan,2000, a.g.e., 5.243
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Gelecekte ne olacagini kimse bilemez. Olumsuz diisiinenler, kendilerinin
gergekei olduklarimt ve her seyin kotiiye gidecegini iddia ederler. Onlara gore, hayat
zordur, isler insanin istedigi gibi gitmez ve sonunda hiisran doguracak olaylar i¢in, fazla
iyimser olmamak lazimdir. Olumsuz diigiincedeki insanlara gore, birey, onceden her
seyin ters gidecegini beklerse; sonugta hayal kirikligina ugramaz. Belki mutlu bile olur.
Olumlu dagiinenler ise, gelecegi kimsenin tahmin edemeyecefine inanirlar. Ama, en

iyisinin olacagim varsayarak, hayatlarina bir anlam kazandirmanin yollarini ararlar.'®®

Karamsar insanlar, ¢evrelerinde pek sevilmezler ve kabul gormezler. Ciinka
insanlar, pek tabii olarak, gelecegi fethetmek eZilimindedirler. Onun igin de, gelecege
iyimser bakmak zorundadirlar. Iyimser diisinmek, gelecek hakkinda {imitli olmak,
hayati kolaylagtirir. Kendinden hosnut olan insan, gevresini ve dinyayi, bitiin
geligkileriyle kucaklar. Karamsar insanlar ise, ¢evrelerinde siirekli huzursuziuk

kaynagidirlar. Gegimsiz, kétiimser ve tutarsizdirlar.

Bir insan, enerjisini, daha igin baginda, olumsuza, sadece kusurlara,
sorunlara ve hayatin kotii oldufunu distndiiren isaretlere yogunlagtyorsa, kendini

sinirliyor demektir. Artik o kisi, biitiin enerjisini, olumsuza ve engellere harcayacaktir.

Olumlu insanlar, miicadelecidirler ve her zaman olumu geyler diigiinirler.
Higbir zaman, kotii durumda olduklarnini diistinerek, zamanlarini bosa harcamazlar.
Yapabileceklerini distiniir, plan kurar ve onlan gergeklestirirler. Siradan insan olmaktan

kurtulmanin yolu, olumlu diisinmekten geger.'*

Olumlu diglinen insan, kargilagtifi her olumsuz gelismede bile hosa gidecek
bir yon arar. Olumsuz olaydaki, olumlu faktére yogunlastigi igin, mutlu ve bagarih olma
sansi, her zaman olumsuz digiinenden yiiksektir. Karamsar insan ise, olumsuz duruma o

kadar ¢ok yogunlagir ki, etrafinda olup biten giizelliklerin farkina bile varamaz.

195 zkan, 2000, a.g.e., 5.245
19 ziilfikar Ozkan, Mutluluk ve Bagan Yollan, Hayat Yaymlan, Bagan Dizisi, 4 Basim, istanbul,2001,
s.130
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Yonetici, kargilagtigi ve i¢inde bulundugu durumlar nasil olursa olsun,
kosullara teslim olmak degil, o kogullara hakim olmak zorundadir. Bunu basarabilmek
ve her tiirlii olumsuz durumda dahi igletmeyi ayakta tutabilmek ve personelini motive
edebilmek igin de, olumu diisiinmesi gereklidir. Zihnini, olumsuz durumdan nasil
kurtulacagim diigiinmeye yogunlagtirmali ve yikic: ve Gmitsizlige distiriicti diiglincelere
aklinda yer vermemelidir. Zayif ve 6lii diigiincelere kendini kaptirmamal: ve her zaman

kuvvetli ve saglam isler yapmalidir.

Olumlu diigiinen yonetici, aklina daima, kendisi, isletme ve ¢aliganlariyla
ilgili yapmak istedigi iyi seyleri getirir. En gii¢ durumlarda bile, dengesini bozmadan,
olumlu kalabilir. Bu da, onun huzurlu hayat siirmesine vesile olur. Caliganlarina kars1,
iyimser bir bakigla yaklagir, onlara sevgisi artar. Glicenme ve ofkelenmesi azalir ve

kaybolur.

Yoneticinin bu tutumlan ve iyimserligi, ¢aliganlarina da 6rnek olacak ve
onlar da, gerek 6zel hayatlarinda ve gerekse isletmede, kargilasacaklari olumsuzluklar
karsisinda, yilginlifa ve bezginlige kapilmak yerine, sorunlann iistesinden gelmek igin
istekle ¢aligacaklardur.

Hayata olumlu bakabilmek i¢in yapilacak ilk is, olumlu digiince sistemini
ogrenmek ve bu felsefeye inanmug, iyimser dostlar edinmektir. Insan bedeni, neyle
besleniyorsa, o olur. Zihin de bunun gibidir, gevredekilerden etkilenir. Cevre, insana
sekil verir ve diisiince bi¢imini etkiler. Olumlu insanlarla bir arada bulunan insana,
hayatin ve olaylarin, giizelliklerini goriir. Olumsuz insanlarla uzun bir iligki kuran insan
ise, yavas yavas olumsuz diisiinmeye ve karamsar olmaya baslar. Olumsuz insanlar, her
zaman, bir seyin yapilamayacagint soylerler. Kendileri bagarisizdir ve isteyerek veya
istemeyerek, bagkalarinin da bagarisiz olmalarina neden olurlar. Boyle Kkisiler,

baskalarinin yolunu keserler ve ilerlemelerine engel olurlar.'”’

Olumlu diiginme kazanmanin ikinci adimi, bagkalarimi sevilecek bir

yanlarinin bulunacagini kabul etmek ve bu taraflannm bulabilmektir. Aksi takdirde kisi,

197 Ozkan, 2001, a.g.e., 5.130
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dost bulsa bile, onun olumsuz bir yanina yogunlagirsa, dostunun kaybeder. Olumlu bir
dgeyi bulmak da, kigiyi, olumlu diigiince sistemine ve onun meyvesi olan olumlu
uygulamaya gotiiriir. Olumsuz diigiincelerin bazilar1 agildifinda da, olumlu distince,

kendi yolunu agabilir.

Olumlu olmay1 kazanmanin tgiincii adim da, kisinin, nesnelere, insanlara
ve kendine deger katmaya galigmasidir. Hatta deger katmaya ¢aligtig: insanlarin, kisiye
saygt duymasi veya sevmesi de onemli degildir. Onemli olan, kisinin onlara karsi
olumlu disiinmesidir. Bu gibi diiglinceler ve uygulamalar, olumlu diigiinmeyi ve olumliu

olmayi1 beslemekte ve gelistirmektedir.'*®
2.2.8.2.2. Davramslarda Iyi Niyetli, Samimi ve Nazik Olma

Caliganlarin motive edilmesinde ve isletmede iyi bir ikili iligkiler ortaminin
olusturulmasinda, yoneticilerin, ¢aliganlarina karst davramslarinin, daima samimi ve
nazik olmasinin, s6z ve davraniglarinin da birbiriyle uyumlu olmasinin etkisi bitytiktir.
Yénetici, istek ve hareketlerinde istikrarli olmahidir. Bugiin arzu etmediSini yarin arzu
edecek, bugiin soyledigini yanin unutacak veya tam tersi davramslarda bulunacak

olursa; inamlirh@ini ve giivenilirligini, zamanla mutlaka kaybedecektir.'”

Yonetici, ¢alisanlariyla konusmalarinda da iyi niyetli, dizeyli ve gilizel
konusmalidir. Caliganlarin da kendi aralarinda, ahlak digt s6z ve davramglarda
bulunmalarina izin vermemelidir. Aym mesaiyi paylagan personelin, birbirlerine kars
konugmalarinda ve hitap sekillerinde, tabii ve edepli olunmali, yakigiksiz s6z ve
kelimeler ve hele argo kelimeler asla kullanilmamalidir. Bu tip konugma ve hitaplarin,
medeni bir davranig olmadig: akildan gikartilmamalidir. Ozellikle yonetici, galiganlarina
karst art niyetli, kaba s6z ve davramslardan, argo ve diizeysiz kelimeler kullanmaktan
ozenle kaginmahdir. Aksi halde, bu tip s6z ve hitaplar, ¢aliganlari birbirlerinde

uzaklastiracag gibi, yoneticiden de uzaklagtirir ve sogutur.'*°

198 (9zkan, 2000, a.g.e., 5.255
1% Zoga, a.g.€.,5.226
9 yisit, a.g.e.,s.110
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Dile hakim olmak ve giizel konusmak, insanlarla iyi bir iletisim kurmanin
on kosuludur. Iyi iliskiler, ancak ve ancak iyi sozlerle, giizel konugmayla ve dogru
kelimelerle gergeklestirilebilir. Kirict  sozlerle, 1iyi iligkiler kurulamayacag:
bilinmektedir. Konugulan soz, kisiyi ele verir, iyi veya kotii niyetli olduunu agiga
gikartir.'!!

2.2.8.2.3. Cahsanlarla Selamlasma

Insanlara deger verdidini gostermenin en énemli yollarindan biri olan
selamlagma, tarih boyunca ve giiniimiizde, insani iligkilerin vazgegilmezi olmusgtur. Bu
nedenle, yonetici de, ¢aliganlarini motive etmeye, onlari selamlamakla baglayabilir.
Caliganlarla selamlagma, sadece sabah igyerine girerken yapilmakla kalmayip, giin boyu

devam eden bir siiregtir.

Yonetici, ¢ahsanlartyla her zaman selamlagmahdir. Ise gelisinde,
calisanlarina ‘giinaydin’, ‘iyi giinler’ demeyi, isten ayrilisinda, ‘hogga kalin’, ‘iyi
aksamlar’ dileklerinde bulunmay: unutmamali ve aligkanlik haline getirmelidir.
Calisanlartyla karsilagtikga, hallerini hatirlarint sormali, kendisine soruldugunda veya

selam verildiginde de karsilik vermelidir.'2

Caligma hayatinda, bir yoneticinin, ¢aliganina tebessiimle bakmasi, selam
vermesi, hal hatir sormasi, toka etmesi, omzunu okgamasi, ‘aferin’ demesi ve tesekkiir
etmesi bile, ¢alisanlar igin bir diildiir. Caliganlar, bir “Giinaydin’ ile, bir ‘Sagol’ ile, bir

‘Aferin’ ile mutlu olurlar. '

Caliganlarim selamlamayan, ¢alisanlarinin verdigi selami almaya tenezziil
etmeyen bir yonetici, hem kendi kaybedecek ve hem de isletmede, selamlagma adetini
ortadan kaldirmig olacaktir. Boyle bir durumda ise; yoneticileri tarafindan
dnemsenmediklerini, kendilerine deger verilmedigini disgiinen ¢aliganlar, kendi

aralarinda da selamlagmay: birakacaklar ve aralanina sogukluk girecektir. Bu durum ise,

1 Ozkan, 2001, a.g.e., s.155
12 Aytiirk, a.g.e., 5.326
113 Avtiirk, a.g.e.,5.335
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isletmede resmi olmayan iligkilerin, istenilenden ve olmasi gerekenden ¢ok gerilerde

kalmasina ve sonugta da motivasyonun sifirlanmasina neden olacaktir.

Calisanlar, sabah ige bagladiklarinda kendilerine giiler yiizle ‘Giinaydin’
diyen, ilerleyen saatlerde, kargilagtiklarinda, selam verdiklerinde, selamlarim alan,
‘tokalasan, hal hatir soran, yeri geldiginde sakalagsan bir yoneticiye sahip olmaktan
memnuniyet duyacaklardir. Kendilerinin degerli olduklarint hissedecekler, yoneticileri
tarafindan 6nemsendiklerini bileceklerdir. Bu durum, g¢alisanlarin motivasyonlarinin

artmasina da olumlu yonde katk: saglayacaktir.

Yoneticinin selamlagmaya verdigi 6nem, c¢aliganlara da 6rnek olacak ve
onlar da kendi aralarinda, iyi iligkiler kurmada ve devam ettirmede selamlagmay: daha
fazla kullanacaklardir. Bu da; ¢aliganlarin birbirlerine deger vermelerini ve iyi bir

calisma ortaminin olugmasint saglayacaktir.
2.2.8.2.4. Giileryiizlii Olma

Insanlarin ortak dili giilimsemedir. Giilimseme, insanlarin gonline
girmenin ve insami fethetmenin en giizel yoludur. Bir Cin atasozii, ‘Glilimsemesini
bilmeyen ditkkan agmasin.” demektedir. Cinkii, gilimseme (tebessim) evrensel bir
dildir ve mutluluk ifadesidir. Giilimseme, ‘Seni anliyorum, seni takdir ediyorum ve
hatta seni seviyorum’ demektir. Giilimseme, tek kelimeyle ‘sevgi’dir ve ‘ben

seninleyim’ demektir.'™*

Bu durum, isletme ve g¢alisanlar igin de gecerlidir. Mesaiye giler yiizle,
giizel bir sekilde baglayan personel, giiniin iyi bir gekilde gegmesi igin gerekli olan ilk
adimi atmug sayilir. Bu hususta 6zellikle dikkat edilmesi gereken konu; personelin igyeri
disindaki sorunlarmi, igyerine tagimamast ve bu nedenle giin boyu asik suratla
gezmemesidir. Ozellikle yonetici, bu hususa dikkat etmeli, i§ digindaki sikintilarin,
mesaiye ve astlarma, caliganlarina yanstmamalidir. Cozemedigi sorunlarm agirlig

altinda ezilerek, bunun karamsar bir hava ile astlarina yansitmasi, yoneticinin astlar

14 Aytiirk, a.g.e.,s.54
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tizerindeki otoritesini sarsar ve galisanlarinin kendisine karsi olan giiven hislerinin
kaybolmasina neden olur. Zira, kendi sorunlarmmi ¢dzememis bir yoneticinin,
caliganlarina 6mek olmast, iyi bir performans géstermesi ve ¢alisanlarim1 motive etmesi

diigiiniilemez.'"?

Higbir ¢aligan, gilimsemeyen asik surath insanlarla ve yoneticiyle ¢aligmak
istemez. Bu nedenle, yoneticinin, kendi sorunlan olsa dahi, bumu igletmeye ve
calisanlarina yansitmamaya ozen gostermesi, g¢aliganlarina karg:t olan sevgisinin bir

belirtisi olarak, onlara miimkiin oldugunca giiler yiizle yaklagmasi gerekir.

Durum boyle olmakla birlikte; igyerinde disiplin saglamak ve otoritesini
korumak i¢in, asik surath olmanin kogul oldugunu diisiinen ve bu dilsiincesinden asla
taviz vermeyen yoneticilerin oldugu da bir gergektir. Onlara gore, ¢ahganlara
gilimsemek, isyerinde diizenin bozulmasina ve bagtbogluga neden olacaktir. Buna
engel olmak igin de, igyerine geldiklerinde, suratlarina adeta, astk bir maske takarlar ve
isten ayrilincaya kadar bu maskeyi gtkarmazlar. Gergek yiizlerini ve kigiliklerini bu
maskenin arkasmna oyle gizlerler ki; normal tepki vermesi, giilmesi, takdir etmesi
gereken durumlarda dahi, bu maskeyi ¢ikarmaz ve gillimsemezler. Oysaki bir
yOneticinin, insanlann kaybetmesi degil, kazanmasi, morallerini bozmasi1 degil, motive
etmesi gerekmektedir. Bu nedenle, yonetici, insanlara kargyt giileryiizlii olmali, yeri

geldigi zaman, iginden gelerek gliliimsemelidir.
2.2.8.2.5. Yonergelere ve Kurallara Uyma

Yonetici, her konuda oldugu gibi, isletme igindeki emir ve yOnergelere
uyma konusunda da, ¢alisanlarina 6rnek olmalidir. O kurallan, biiyiik olasilikla kendisi
koymus veya konulmasini saglamigtir. Bu nedenle; koydugu kurallara 6énce kendisi

uymahdir ki; ¢aliganlardan da, uymalarim bekleyebilsin.'*®

Yonetici, ¢aliganlarinin nasil davranmalarim istiyorsa; kendi de oyle

davranarak, ¢aliganlarina 6rnek ve dncii olmayi, ilke edinmelidir. Sigara igmenin yasak

3 Yigit, a.g.e.,s.119
16 Aytiirk, a.g.e.,8.325
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oldugu bir alanda, yoneticinin, kendisini ayricalikli goriip, sigara igmesi, ¢aliganlann da,
o yokken orada sigara i¢gmelerine davetiye g¢ikartacaktir. Bu omeklerin sayisinin
¢ogaltilabileceginden hareketle, yoneticinin, bu benzeri olumsuz davramglarin éniine

gecebilmesi igin, oncelikle kendisinin kurallara uymas: gerektigi bir gergektir.

Yonetici, boyle davranmakla, kendini g¢aliganlardan istin gormedigini,
aksine onlarla esit oldugunu ve onlara deger verdigini gdstermis olacaktir. Bu da,

caliganlarin motivasyonunu olumlu yonde etkileyecektir.
2.2.8.2.6. Mesai Saatlerini Gereksiz Yere Uzatmama

Onemli ve ivedi gorev geregi mesai saatini uzatmak normaldir. Fakat bazi
yoneticiler, is yerinden ge¢ ¢ikmayi aligkanlik haline getirirler ve astlarinin da geg
¢ikmasim isterler. Boylece, hakki olmadan, astlannmin zamanimi ¢almig ve verimi
azaltrmsg olurlar. Ciinki, ¢ok caligmak verimlilik degildir. Verimlilik, sekiz saat akillica
calismaktir. '’

Fazla mesai yapmak zorunda kalan igletmeler, bunun kargihginda icret
Odeyerek, fazla c¢aliymay: telafi etmelidirler. Fazla mesai tcreti de bir motivasyon
aracidir. Hatta, fazla mesai ticretinin, normal mesai Gcretinden biraz da olsa yiiksek
olmasi, ¢alisanlar da memnuniyet dahi meydana getirebilecektir. Ancak; eger igletme,
fazla mesai licreti veremiyorsa ve zorunlu bir i yoksa; personelin, aksamlar veya tatil
ginleri galigtiriimast, motivasyon bozukluguna ve igyerinde memnuniyetsizlige neden
olacaktir.

2.2.8.2.7. Azimli Olma

Yoneticinin, caliganlarina 6mek olacagt bir difer 6zellik de; azimli
olmasidir. Yonetici, belirlenen hedeflere ulasmak igin, kargilagilacak her tirld engeli
agsmakta azimli ve kararli olmalidir. Boylelikle, bir taraftan isletmeyi bagariya

gotiirecek, diger taraftan da, ¢aliganlarin da azimli olmasina érek olusturacaktir.

U7 Avtitrk, a.g.e.,s.338
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Azim, karar verileni her ne olursa olsun yapmaktir. Yonetici, bir seye karar
verince, bu kararim degZistirecek veya tamamen vazgegirecek, birtakim olaylarla
karsilagabilir. Bu durumda, yapmast gereken, engelleri asmak ve sorunlarla sonuna
kadar miicadele etmektir. Bu bir azim isidir. Azimli olmayanlar, kararlarin1 sonuna
kadar koruyamazlar. Yéneticiler, iy yapma enerjisine, her zaman sahip olacak gekilde
hareket etmelidir.'’® Boylelikle, hem engelleri agip, bagariya ulagacaklar, hem de

calisanlarini bagar1 yolunda motive edip, peslerinde siiriikleyeceklerdir.
2.2.8.2.8. Kisisel Gelisim

Yoneticiler, baganli ve giiglii olabilmek igin, bilgili olmak zorundadirlar. Bu
da, kendilerini siirekli gelistirmelerine, okumalarina, dgrendiklerini hayata gegirme
yeteneklerine baghdir. Bildiklerinin kendine yetecegi disiincesiyle, yeniliklere ve
degisikliklere kapali kalan yoneticilerin, ¢ok kisa zamanda ¢agin gerisinde kalacaklar

ve buna bagl: olarak gii¢ ve otoritelerini kaybedecekleri bir gergektir.

Yoneticinin kendini yetistirme ve bilgisini artirma ¢abasi, ¢aliganlarina da
ornek olacaktir. Calisanlar, bir ige girmig olmamn, hatta yonetici olmanin, hersey demek
olmadigini, yeni seyler 6renmeye engel olmadigim gorecekler ve kendilerini geligtirme

yolunda motive olacaklardir.

2.2.8.2.9. Soze Saygi

egqe sqe

en onemli ozelliklerden birisi, sozinil tutup tutmadifidir. Séze saygt, verilen vaatlerin
yerine getirilmesidir ve karsidaki insanlarda giiven tesis eder. Bagkalarina verilen
sozlere sayg: gostermek, aradaki zamanda daha gekici segenekler ortaya ciksa bile,
kiginin, yapmak igin hazir oldugunu belirttigi seyi, ne pahasina olursa olsun, yerine

getirmesini gerektirir.

Giiven, verilen sozlerle gelisir. Insanlar, gorevleri, dzgiin parametreler

dahilinde gereklestirmeye soz verdikten sonra; sozler yerine getirildikge, o kisilere

18 Kog, a.g.e.,s.11
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karg1 olan giiven, gelismeye baglar. Olumlu olaylar artmaya devam ettikge, giiven de
artar. En tyi ve en koti i insanlan arasindaki objektif fark, basitce, sozlerini tutup
tutmadiklanina bakilarak olgiilebilir.'”

Verdigi sozii tutmak, caliganlarnini motive etmek, onlara ornek olmak ve
onlarin giivenin kazanmak isteyen bir yoneticinin, bu istegini basarabilmesinin en iyi
yollarindan birisidir. Yonetici, gerek bagkalarina ve gerekse ¢aliganlarina karg1 verdigi
sozleri tutmaya daima hazir oldugunu ve tuttugunu, giivenilir oldufunu, gegici
kaprislerin, s6zinii tutmasim engellemesine izin vermedigini gostermelidir. Soze saygt
gostermek, yeri geldiginde, sikintiya katlanmay1 ve insan1 ¢ok memnun eden zevklerden
vazgecmeyi dahi gerektirebilir. Fakat kisi, diger insanlarla iyi iligkiler siirdiirmek

istiyorsa, yapmasi gereken budur.'®

Yonetici, gerek g¢aliganlarina ve gerekse giinlik yagantisinda, iligkide
bulundugu insanlara verdi§i sozlerini yerine getirme konusunda ¢ok hassas
davranmalidir. Bu davramsg, hem bir ahlak ilkesi hem de aym seyi karsidakinden

isteyebilmenin bir geregidir.
2.2.8.2.10. Tartismadan Ka¢cmma

Kendi sinirlariun bilincinde olan ve yasamin anlamini fark eden kimse,

karilasti31 biitiin insanlar1 da degerli bularak, her alanda onlarla uzlasmaya caligir.'!

Yéneticinin, bir tartigmada, taraflarin, anlagmazlig1 kendilerine gore, farkh
olarak degerlendirdigini ve bu yiizden, dogru veya yanhg, hakli veya haksiz gibi
kavramlan kullanmanin, yararht bir yaklagim olmayacagini kabul etmesi gerekir. Bir
tartigmaci, kendini hakli olarak gérdiiglinde, bu, karst tarafin haksiz oldugu anlamina
gelir ve tartigma stratejisi, karg: tarafi, haksiz oldugunu ikna etmeye yonelir. Hakli ve
haksiz gibi kavramlan bir kenara birakmak, soruna ¢oziim bulma yolunda ilerlemeye

119 peter Economy, Uzlagma Ilkeleri, Hayat Yayinlari Canta Serisi, Cev: E. Sabri Yarmals, istanbul,
1999, .23

120 Windy Dryden, Pozitif Yasama On Adim, Rota Yayinlar: Siyah Beyaz Serisi, 4 Basim, Cev: Elif
Ikizler, Istanbul, 2001, 5.99

121 Ozkan,2000, a.g.e.,5.237
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baglanmasim kolaylagtirir. Haklilik iddialan yerine, tartigmamin genel amact iizerinde
distinilmelidir. Tartigma sonuglar, genellikle ‘bir-sifir” veya ‘bir-bir’ olarak
siniflandirilir. Bir-sifir miicadeleler, ¢ogunlukla, bir tarafin amacina ulagmasini, kars:
tarafin zararina da olsa gergeklestirmesine dayanmaktadir. Buna karsihik, bir-bir
tartigmalar, her iki tarafin da amacina ulagmastyla sonuglanirlar. Bununla birlikte, bir-
bir tartigmalarda, taraflarin iyi iligkilerini tartigma sonrasinda da siirdirebilmesi,
tartiymanin  sonucu kadar 6nemli bir konudur. Bir-bir tartigmalari, fedakarliklarda
bulunulan ve daha yumusak bir tartigma sekli olarak gérmek yanhs olur. Hatta, bu tip
tartigmalarda, kargt tarafin da amacina ulagmasimi saglayabilmek igin, daha g¢ok
cahgmak gerekmektedir. Bir-bir tartigmalar, iyi bir iletisimim gerektirmekte ve bunu

yaninda, uyumlu ve uzun vadeli bir iligkiyi miimkiin kilmaktadir.'??

Baganli yoneticiler, tartigmaya mahal vermeden, uzlasmada basanya,
kismen insanlarin tutum ve davramglarint etkileyen faktorleri anlayarak, kismen de ikna
becerisini kullanarak ulagirlar. Tum yoneticiler, bu becerilerini geligtirmeye gereksinim
duyarlar. Ciinkii, bir yoneticinin etkinliginin biyik bolimi, kisilerin farkh goriiglere
sahip olduklar1 halde, lizerinde anlagmalari gereken konulart ¢dziime baglamakla
ilgilidir. Yoneticinin, ¢aliganlanim, bir faaliyeti desteklemeleri yada kabul etmeleri
gerektifine ikna etmesi halinde, bu faaliyetin uygulanmas: sirasinda g¢ok daha az
anlagmazlik gikacak, hatta hi¢ gikmayacaktir. Bu nedenle, etkili bir yonetici, tartigmaya

girmeden, karsisindakileri ikna eden yoneticidir.'®

Insanlar, bagkalaniyla olan sorunlarimi, bir orta yol bularak g¢ozebilirler.
Uzlasma, insanlar, igbirligi ve uyum iginde yagamaya gotiiriir. Uzlasma yapabilmek
igin de, insamin dengeli ve uyumlu olmas: gereklidir. Uyumlu insan, bagkalariyla

calismaktan zevk alir.

Eger bir kisi, yoneticiye, hata yaptigim veya yanhg digiindiigiini soylerse,
yoneticinin, itiraz edip, tepki gostermek yerine; ‘Hata yapmis/yanilmig olabilirim’

diyebilmesi ve hatasim kabul edebilmesi gerekir. Bu ciimleye diinyada hi¢ kimse itiraz

'2 Fred E. Jandt, Yonetim Sorunlarina Etkili Coziimler, Hayat Yayinlan, Cev: Levent Akin, Vedat G.
Diker, Istanbul, 1998, 5.60 )

13 Alan Fowler, Miizakere, ikna ve Etkileme, Yonetim Dizisi, Ilkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd.
Sti., 1.Basky, Cev: Aksu Bora, Onur Cankogak, Ankara, 1997, 5.25
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etmez, edemez. Boyle davranmakla, yOnetici bir gey kaybetmeyecedi gibi; agik
sozlulugini, dirtstliing ispat etmig, kargisindakileri de, hatalarim kabul etmeye

yoneltmis, etkilemis ve bu konuda onlara bizzat 6rnek olmus olacaktir.'**
2.2.8.2.11. Duygusalliktan Kacinma

Yonetici, olaylar kargisinda, duygusal olmaktan kaginmali, karar verecegi
zaman duygulanini, akliyla frenleyebilmelidir. Ozellikle, sinirliyken veya kizgin bir
haldeyken duygusal karar vermigse; hemen uygulamamali, sakinlestifinde yeniden

diistinmek iizere, uygulamayi bir miiddet ertelemelidir.

Insanlarin gogu bir konuda 6fkeye kapildiklar ve birine kizdiklar1 zaman,
bu Ofkelerini diger meselelere de aktarirlar ve hatta bazilart 6fkelerini astlarindan
cikartirlar. Ustlerinden azar isiten bazi yoneticilerin, bunun intikamini, sugsuz yere ve

iki misliyle astlanindan almaya kalkigmalan gibi.
Oysaki; yonetici, duygulaniyla degil, akliyla hareket eden insandir.
2.2.8.2.12. Asin Derecede Sevgi ve Sayg: Toplamaya Calismama

Yonetici, ¢aliganlarimi motive etmek i¢in, ¢ok cesitli teknikler kullanabilir.
Onlarla arasindaki resmi olmayan iligkileri gelistirmek de bunlardan birtanesidir.
Ancak, yonetici bunlart yaparken, iginden gelerek ve samimi olmali, igletmenin ve
caliganlann yararina olacak sekilde hareket etmelidir. Tek amaci, kendini galiganlarina
sevdirmek olmamalidir. Bu amagla hareket eden bir yonetici, hicbir sey elde edemez.
Amacinin bu oldugu, g¢alisanlar tarafindan hemen anlagilacag: i¢in ve samimi olmadig:

i¢in, kaybeden, kendisi olacaktir.

Bu yiizden, yonetici, kendi kendine ‘iyi adam’ rolii oynamamalidir. Iyi bir

yOnetici olursa, zaten ‘iyi adam’ olacaktir. O zaman herkes sever. Diger yandan, agiri

124 Aytiirk, 2.8.e.,5.60



hiirmet ve iltifat etmek de, kisiyle alay etmek demektir. Onun igin, yonetici, kendisine

agir1 hiirmet gosterilmesine ve agin iltifat edilmesine misaade etmemelidir.'*
2.2.8.2.13. Dedikoduya izin Vermeme

Yonetici, igletmede ve caliganlar arasinda olup bitenlerden haberdar
olmalidir. Bundan amag, isletmede huzuru bozabilecek olaylarin meydana gelmesine
engel olmak yada bir derdi, sikintist olan galisanlar belirleyip, gerekli yardimi dnceden

yapabilmektir.

Ancak, yonetici bunun simirlanim iyi bilmeli ve ne kendisinin ne de bir
bagkasinin, bu simrlart agmasina izin vermemelidir. Aksi halde, igletmede dedikodu
gazetesi aktif hale gelir. Dedikodu ve hatta ispiyonculuk ortaya ¢ikar. Calisanlar, resmi
olmayan iligkilerle, motive edilmek istenirken; amagtan sapilabilir ve kigiler arasi

iligkiler, birbirinin eksigini, kusurunu aramaya yonelik bir faaliyet halini alabilir.

Yonetici, bu konuda oncelikle kendisi 6rek olmalidir. Caliganlari hakkinda
dedikodu yapmamali, yapilmasina da izin vermemelidir. Caliganlar arasinda, birbirinin
arkasindan konugma ve dedikodu yapma gibi davraniglara izin vermemeli ve bu tavrini
da agikca ortaya koymalidir. Ustlerini, kendinden oncekileri ve sonrakileri,
calisganlaninin yaninda elegtirmemeli ve gekigtirmemelidir. Amirlerini sevmese,
begenmese de, personeline séylemekten kaginmalidir. Olumsuz duygu ve diigiincelerini

kendine saklamalidir.'*

Yoneticinin, bunlan saglayabilmesinin denenmig bir ¢ok yolu olmakla
beraber, bu yollanin en etkililerinde birisi, igletmede agiklik politikasinin
yerlegtirilmesidir. Yonetici dirist, agtk ve samimi oldufu takdirde; ¢alisanlar da,
yoneticileriyle her konuyu agikga konugabileceklerini bilirler ve dedikoduya ve
ispiyonculuga gereksinim duymazlar. Biitlin igler gibi, resmi olmayan iligkilerin de
agiklik politikast Gizerine kuruldugu bir isletmede; ¢alisanlar arasinda sevgi ve saygi

geligir ve buna bagl olarak da motivasyon yitkselir.

125 Aytiirk, a.g.e.,5.338
126 Aytiirk, a.g.e.,5.339



65

2.2.8.2.14. Calisanlara Giivenme

Isletmelerde, basartya ulagilabilmesi igin, gerek resmi gerekse resmi
olmayan islemlerin ve iligkilerin, kargilikli giiven temeli iizerine bina edilmesi
gereklidir. Ciinkd, igletmenin, ¢aliganlarina iyi bir ¢alisma ortamu saglamasi,
yoneticinin, ¢aliganlarini motive etmesi, isletmenin de hedeflerine ulasabilmesi; ancak,
birbirine giivenen insanlardan olugmasina etmesine baglidir. Birbirine giiven duymayan

calisanlarin oldugu bir isletmenin basaril: olmasi diistiniilemez.

Isletme calisanlariin da, sahikli bir giiven tutumu gelistirmelerinde ve
isletmede giiven ortaminin olugmasinda, yoneticiye biiyiik gérev diigmektedir. Yonetici,
davraniglanyla once kendisi, ¢aliganlarina giiven verbilmeli ki; onu érnek alan galiganlar
da giiven ortaminin olugmasimt saglayabilsinler. Aksi halde, giivenilmeyen bir
yOneticinin baginda bulundugu isletmede, giiven ortamindan soz etmek zor olacaktir.
Caliganlar, bagta, yoneticiye giivenmeyeceklerdir. Durum boyle olunca da, kendi

aralarinda giivensizligin hakim olmas: ka¢inilmaz olacaktir.

Idealist yonetici, once kendisi g¢ahsanlarmna giiven verecek ve onlara
giivenip, bunu onlara hissettirecek ki; galiganlar da gerek yoneticilerine ve gerekse
birbirlerine giivenebilsinler. Insanlan galigtirmarnun ve onlari kazanmamn yolu, dncelikle

onlara giivenmekten gecer.

Yonetici, goriiniimii, bilgi ve deneyimi, adaleti, ¢aliganlarina deger vermesi
ile, giiven, saygl, sevgi ve sagduyulu oldugu duygularini uyandirdig1 olgiide, bagartya

ulagir.'’

Yoneticinin ¢aliganlarina glivenmesi ve ¢alisanlanmin da  giivenini
kazanabilmesi, resmi ya da resmi olmayan iligkilerde, daima agiklik ve diriistlitkle elde
edilebilecek bir niteliktir. Diger insanlara karg1 agiklik ve diriistliik ise, 6ncelikle kiginin
kendisine karg1 agik ve diiriist olmasiyla baglar. Bu basanldiktan sonra, kargiikli bir

giiven ortami olugacaktir. "2

12" Uzeyir Garih, Yonetim flkeleri, Hayat Yaymlan Onder Girisimciler Dizisi, Istanbui, 2001, 5.252
128 Susan Clayton, Yonetim, Hayat Yayinlan, Cev: Mehmet Zaman, Istanbul, 2000, s.188
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2.2.8.2.15. Personel Arasinda Adil ve Tarafsiz Olma

Isletmelerde basari, tim galiganlarin ortak caba ve galigmalan sonucunda
kazanilan bir haktir. Bu nedenle, yoneticinin, tiim c¢alisanlarina adil davranmasi

gereklidir.

Calisanlar, Ustlerine ve yoneticilerine her zaman igin, saygi ve giiven
duymak isterler. Amirlerinden ve yoneticilerinden de adil ve ciddi olmalanm

beklerler.'”

Personeline kargi, adil ve tarafsiz olmak, iyi bir yoneticinin en 6nemli
Ozelliklerindendir. Personelin, yoneticilerini deZerlendirme 6lgiisii, ilke olarak,
yoneticilerinin adil ve tarafsiz olup olmamasidir. Adaletsiz, tarafcil bir yonetici,
personelini hem kendine, hem birbirine diigman eder. Bunun sonucunda personelin bir
kismi yéneticinin adami olur, galisir; diger kismi da hasmi olur, sabahtan aksama ig
yapmaz, yoneticilerini gekistirir ve sikayet eder. Sonunda, kaybeden, hem yoneticinin

kendisi, hem isletme ve hem de tiim ¢alisanlar olur.'*

Yoneticinin, boyle olumsuz sonuglara neden vermemek igin, hem kendisi
adil ve tarafsiz olmali ve hem de bu davramglanyla, galiganlara da 6rnek olarak
isletmede, samimiyet, diriistlik, adalet ve tarafsizlik temeline dayanan ikili iligkilerin

olugmasini saglamalidir.
2.2.9. Iyi Bir Cahsma Ortam: Olusturma
2.2.9.1. ikili fligkiler Yoniinden Iyi Bir Cahsma Ortami Olugturma

Giiniimiizde g¢aliganlar, iglerinden, para kazanmaktan daha fazlasim
beklemektedir. Artik i, sadece maddi tatmin aract olmaktan ¢ikmug, aymi zamanda
manevi tatmin aract gekline doniismistir. Bu durum da; insanlarin ¢aligtiklan igle ve

igyert ile ilgili beklentilerinin ve planlarinin bityiik 6l¢iide defismesine neden olmustur.

129 yigit, a.g.e.,5.3
130 Aytiirk, a.g.e.,s.342



67

The New Marketing Manifesto adli kitabin yazari John Grant, kendini
gerceklestirme ihtiyacinin sadece elit tabakadaki kisilere has birgey olmadigini, bunun
biittin insanlar tarafindan arzulanan bir durum oldugunun altim gizmektedir. Is, kiginin
hayatinda 6nemli bir yer tutmaya baglamigtir. Kigiler kendilerini gergeklestirebilecekleri

isler aramaktadirlar.'*!

Calisanlarin egitim diizeyi yiikseldikge, isleri onlar i¢in yalmizca temel
gereksinimlerini kargilayan bir yer olmanin yamnda basar, taninma, gelisme ve kendini
gerceklestirme gibi daha st diizeydeki gereksinimlerini tatmin etmege galigtiklart bir

ortam olmaga yonelir.*?

Para gereklidir, ancak bagarili ¢alisanlar1 gekmek, tutmak ve motive etmek
i¢in tek bagina yeterli degildir. Tabii ki her insan, ige belli bir maas i¢in gitmektedir.
Ancak eger, paradan baska aldi bir seyler yoksa; ig, insanlar igin anlamim biyik
olgiide yitirir. Insanlari, belli bir iste tutan ve verimliliklerini doruga tasiyan asil sey;

yaptiklan igin igerigi ve isteki dier ¢aliganlarla olan iligkilerinin kalitesidir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde bulunan Aile ve Is Enstitiisii' niin (Families
and Work Institute) yaptigi bir aragtirmada elde edilen sonuglara gore; ticret ve ek
yararlarin, ¢aligamin i tatminine olan etkisi sadece %2 iken, is kalitesi ve igyeri
desteginin, %70'lik bir etkisi oldugu gorilmistiir.*?

(Calisanlan sirket yararina hareket etmek i¢in motive etmek ve onlari uzun
vadede iste tutmak zor bir istir. Calisanlart verimli bir sekilde c¢aligmaya itecek,
sorumluluk almalarimi saglayacak, sorunlan ¢ozmeleri igin harekete gegirecek ve
basarilarini ddallendirecek bir ortam olusturulmasi, yapilmas: gereken islerin baginda

gelir.

13! isa Scherdel, *Kigisel Tercihlerin Onemi’,

http://www.insankaynaklari. com/BIREYLER/TRENDS/MAKAI FE/kisisel tercih.asp 11.01.2001
132 Halil Can, Orgiit ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, 5,187

133 ¢«Cahganlariniza Paradan Fazlasim Verin’,

http://www.insankaynaklari com/BIREYLER/TRENDS/MAK AL E/calisanlarapara.asp 09.11.2001
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Isletme igindeki olugmus, olumsuz bir ¢aligma havast, calisanlary, igten ige
rahatsiz eder, motivasyonlarin1 ve enerjilerini azaltir, kurumsal hedeflere ulagilmasina

engel olur.

Sebebi ne olursa olsun, isletmede iyi bir ¢aligma ortaminin olmamast, gerek
calisanlar ve gerekse isletme agisindan bityiikk bir zayifliktir. Iyi bir calisma ortami
bulamadif: igin, yeteneginin ¢ok azim kullanabilen ve bu nedenle gittikge koérelen
calisanlar oldugu gibi, boyle bir galigma ortami saBlayamadiy igin, yetenekli
caliganlarim kaybeden, rakip isletmelere kaptiran ve verimliligi giinden giine diigen
isletmeler de bulanmaktadir. Caligma hayatinda, bilgi yetersizligi sebebiyle mevkilerini
kaybeden amir ve yoneticilerin sayis1 ¢oktur. Ancak, beraber galigtig1 eleman grubu ile
birlikte ¢aligmada basarili olamayip, ayrilan sahislarin sayilari, bir 6ncekilerden ¢ok
daha fazladir."*

Kurum iginde, gorevlerin nasil yerine getirilecegini, islerin nasil
yaptlacagini, neyin dogru, neyin yanhg oldugunu gosterecek degerlerin varhig,

iggorenler agisindan, iyi bir ¢alisma ortaminin ve olumlu bir ortamin olugmasini saglar.

Isletmenin, iyi bir galisma ortamina sahip olabilmesi ve birlik i¢inde bir
grup olabilmesi igin; herbir ¢alisanin, kendine diigen rolii iyi bilmesi, benimsemesi ve
yerine getirmesi, her bir bireyin roliiniin, tiim galiganlar tarafindan bilinip anlagilmas: ve

boylelikle; isletmede bir birligin saglanmasi gereklidir.

Isletmede boyle bir ¢aligma ortamimin saglanmis olmast; galisanlarin
davranislarini istenilen yonde ve olumlu gekilde etkileyecek ve tesvik edecektir. Bu da;
¢aliganlarin motivasyonlarimin  artmasi sonucunu doguracak ve orgiitsel bagari

saglanacaktir.

Bunun saglanmasinda, sorumlulugun bityiik kismi, ¢alisanlarin1 motive etme
amacinda olan yoneticiye diigmektedir. Yonetici, herseyden 6nce, motivasyonu

saglamak icin, isletmede boyle bir ¢aligma ortamu olusturulmasinin gerekliligine

134 Zoga, a.g.e.,5.211
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goniilden inanmalidir. Ardindan da bu yonde ¢ahigmalara girigmeli ve bagariya ulasana
kadar, yilmadan ¢aligmalidir. Caliganlann rollerinin belirlenmesinde ve rollerine uygun

davranmalarinin saglanmasinda, yoneticinin etkinligi tartigilmazdir.

Yonetici, sakin bir tavir takinarak, ¢aligma ortamimi hog tutmali, ¢ok
¢aligmalt ama gergin olmamali, heyecanl gériitnmemelidir. Caligsanlar, sakin ve giivenli

bir yaklagim kargisinda daha hevesli olur.

2.2.9.1.1. Korkuya Engel Olma

age sge

olarak da; motivasyonun ve verimliligin diigiik olmasinin nedenlerinden birisi de
korkudur.

Insan hayatim mahveden en 6ldiiriici alettir korku. Insami miskinlestirir,
yasama sevincini yikar, mutlulugu felce ugratir, hastalifa neden olur, bir iste elde
edilecek bagariya engel olur. Tamiri olmayan bir kotiliiktiir. Korku, beynin ve bedenin

canliligim azaltir, basarinin biitiin elemanlarin dldiiriir.*

Calisanlar, bir seyi yapmak konusunda tutkuluyken, kendilerini psikolojik
baski altinda hissederlerse; korku duygusundan dolay:, bir sekilde dogal akiglar
bozulur. Korku, bu akig1 tikar ve bir geri ¢ekilme yagsamr. Korku neye dair olursa olsun,

iletisim bagim kirar, enerji akigini engeller.**

Korku, iletisimdeki tim engellerin kralidir. Vizyonlar1 engeller, tutkuyu

siler siipiiriir, riski g6ze alma kapasitesini kisitlar ve iletisimi bloke eder.

Isledigi bir sugun cezasim goérecegini bilmek de bir korkudur. Ancak bu tip
korkunun diizeyi bellidir ve yararli diizeyde bir stres olugturabilir. Aginiya kagmayan,

yararl bir diizeydeki stresin, bir gesit motiv olabilecegi ve ¢aliganlarin daha dikkatli ve

133 Orison Swett Marden, Her insan Hiikiimdardir, Hayat Yayinlari Basan Dizisi, Cev: Hikmet Hikay,
Istanbul, 2001, s.23
136 Bender, a.g.e.,s.195
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verimli ¢aliymalarini saglayabilecegi bir gergektir. Ancak 6nemli olan; bu stres

diizeyinin, zararh olacak boyutlara ulagmamasidir.

Aynen bunun gibi, korku da; belirli bir diizeyde ve yararli strese yol agacak
durumda ise; motiv olabilir. Gerek disiplin saglanmasi ve gerekse galisanlarin yaptiklari
igleri, sorumlultuk bilinciyle yapmalar gibi yararlar saglayabilir. Ancak, stres diizeyinde
oldugu gibi, korku diizeyinde de énemli olan, asini olmamasidir. Isletmede ve galiganlar
arasinda, korkuyu agir1 derecede yayginlastirmak, tamamen korkuya dayali bir ortam
olusturmak, ne mantikla ve ne amagla yapilirsa yapilsin; yanlistir. Caliganlann, islerini
her an yeni bir korkuyla yapmalari, hem igletmeye hem de ¢alisanlara biiyiik zararlar

verecektir.

Caliganlar insandir ve bu gekilde korkutarak davranmak, higbir insana
yakismaz. Insanlara insanca davramlmadikga, verimli ¢aliyma ortami

saglanamayacaktir.
2.2.9.1.2. Isletmede Stres ve Stresle Basa Cikma
2.2.9.1.2.1. isletmede Stres

Stres, bireyin gevreden gelen talep/talepleri karsilama durumunda, kendini
yetersiz hissetmesi ve bunun sonucunda bireyde olusan kayg: ve gerilim durumudur.
Boyle bir durumdaki bireyde, bu olguya karst hem fizyolojik hem de psikolojik tepkiler
olugmaktadir. Dolayisiyla, stresle birlikte, bireyde hem fizyolojik hem de psikolojik bir
takim degisiklikler olmaktadir. Fizyolojik degisiklikler, her bireyde benzer olmakla
birlikte, psikolojik degisiklikler kigiden kisiye farkhiliklar gostermektedir.”’

Caligma siirecini olumlu etkileyen her kaygi, olumlu kaygidir ve 6grenmek
ve ig bagarmak icin belli bir kaygi daima gereklidir. Ancak gerekli olmayan, zararlt

olan, kayginin arttiriimasidir.

137 Zel, a.g.e.,5.86
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Eger kayg: ve stres, esiklerine dikkat ediliyorsa, belirli bir diizeyde ise,
dogru ve yararh olarak yonetilirse; insanlarin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmede
ilave gii¢ saglayacak, 6nemli bir motivasyon unsuru olabilir. Ancak, stres kontrolden
cikar, {ist stres egifini asarsa, cesitli hastaliklara, diigiik performansa, hatta erken

oliimlere neden olabilir.®

Stres, motivasyonu ve isi tam olarak yapmay1 olumsuz yonde etkileyen,
kazalar arttiran bir etmendir. Stres ve motivasyon kargilikl: iligki icindedir. Motivasyon

olmazsa stres olusur. Stres olusursa motivasyon olmaz."

Stres faktorleri oOrgiitin gevresinden, Orgiitlin iginden veya ¢aligan
bireylerden kaynaklanabilir. Bireyler, strese neden olan faktorlere kargyt farkl
toleranslara sahiptirler. Bu farklilik, bireyler arasindaki kigisel farliliklardan
kaynaklanmaktadir. Ani degisiklikler ya da énemli baz1 olaylar, bir kisim kisileri ¢ok
cabuk etkilerken, baz: kisileri fazla etkilemeyebilir. Strese bireylerin bu farkli dayanma

giicleri, onlann stresle bagsa ¢itkmasini ve basa ¢ikmada kullanacaklari yontemleri de
farkli kilabilmektedir.'*

Caliganlann farkli yapilarda olmalari ve her insanin kendine 6zgii bir yapis:
olmasi gibi nedenlerden dolay:; isletmelerde kullanilan teknolojiden, ¢ahisanlar
arasindaki iligkilere, yoneticinin davramglarindan, igyeri kosullarina kadar, ¢ok genis

sayida stres sebebi olabilmektedir.
2.2.9.1.2.2. Stresle Basa Cikma

Caliganlar, stresle basa ¢ikmada, 6ncelikle, bireysel basa ¢gikma yéntemlerini
kullanmalidirlar. Stresle basa ¢ikmanin birinci yolu, stresin kaynagint ortadan
kaldirmaktir. Bunun igin, Oncelikli sorunlart belirlemeli ve kalict ¢oziimler igin

caliymahidirlar. Coziim iretirken ve bu ¢dziimleri uygulamaya gegirirken de, galistigi

133 Tutar, a.g.e., 5.301
139 Secil Tastan, ‘Stres Ve Stres Yonetimi’, www.insankaynaklarigokceada.com, 02.10.2002
0 Zel, a.g.e., 5.86
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ortamda, kontrol edebilecekleri ve kontrol edemeyecekleri unsurlart ayirdetmeyi

ogrenmelidirler.'*!

Calisanlarin bedensel ve dustinsel yapisimi olumsuz etkileyen, basarnt ve
mutluluklarint engelleyen i stresinin yonetimi agisindan, igletmeyi yonetenlere de
gorevler diigmektedir. Isletmede, ¢aliganlarin agiri stres altinda kalmalarm 6nleyecek

baz1 6neriler, su sekilde siralanabilir:***

. Orgiitte galigirken yeterince gekici bir ortam saglayacak doyumu
yikseltmek ve hareketliligi azaltmak.

] Rol c¢atigmalari ve rol belirsizligini en aza indirmek igin

olabildigince agik ve uyumlu rol beklentileri saglamak.

o Isletmede, degisme ve siireklilik arasinda iyi bir denge kurmak.
Isletme digindaki kosullardan geri kalmamak igin, kendini yenilemek amaciyla
yapilan deBismelerin, ¢alisanlar arasinda stres olusturacak kadar yaygin ve hizli bir
sekilde olmamasina dikkat etmek.

° Calisanlart  stirekli  destekleyerek, Ozendirmek, personelin
gereksinimlerini kargilayarak onlari degerlendirmek, ¢aliganlar arasinda grup

calismalanm desteklemek ve gruba bagliliginin saglanmasini 6zendirmek.

° Mimkiin oldugu olgiide, her caligana, kisa dénemli verimlilik
kadar, uzun donemli saglik, doyum, kendini ifade olanag: saglayarak, igyerindeki

yOnetim ve ilerlemenin gergeklestirilmesi i¢in esneklik gostermek.

. Bitiin galiganlara, onlarin kararlarinda etkili olacak firsatlar
saglamak.

'*! Brad Lee Thompson, Performans Geligtirme, Hayat Yaymlan Canta Kitaplan Dizisi, 1. Baski, Cev:
Vedat G. Diker, Istanbul, 1998, s.140
12 Metin Ates, “Stres Ydnetimi’, http://www.merih.net.20.11.2002
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. Caliganlar arasinda iyi bir iligki ortamimin olugmasma ve
boylelikle, ¢alisanlarin birbirlerine sosyal destek saglamalarina olanak hazirlamak.
Is gevresinde olumlu etkisi olan sosyal destek, bagta is arkadaglan ve ist diizeydeki
yoneticiler olmak {izere, g¢esitli kaynaklardan gelebilir. Benzer iy durumlarinda
yapilan kargilagtirmada; sosyal destek eksikliginin, is-aile ¢atigmasinin daha yiiksek
diizeyde olmasina neden oldugu; buna karsilik, destekleyici bir uste bagh olarak
calisanlarda, ig-aile ¢atigmasina daha az rastlandii gorilmigtiir. Boyle bir is
ortaminda ¢aligan personel, bir sosyal gruba ait olma, sevgi gorme gibi sosyal
gereksinimlerini kargilayacag: igin, hem strese kars: bir koruma altinda olacak, hem

de motive olacaktir.

) Isletmede, daha az merkeziyet¢i, kararlara katilimm saglayan,
yukari dogru iletigim akigina izin veren bir yapi kurulmasim saglamak. Kuramsal
olarak, boyle bir yap1 ve siireg degisikligi, calisanlar igin daha destekgi bir orgiit

havasinin olusturulmasiny, ig stresinin énlenmesini ve azaltilmasini saglayacaktir.

o Gereksiz strese neden olabilecek is kogullarina ve igletme igindeki

stres diizeyine kars1 dikkatli olmak.

° Stres igindeki ¢alisanlar igin, stres yonetimi hizmetlerini

desteklemek.

Yonetim, igletmede ‘Stres damgmani’ olarak gorev yapacak, uzman bir
psikologu, igletme biinyesine dahil edebilir. Stres damgmammnin gorevi, galiganlart
olumlu stres egifinde tutarak, verimlilik ve etkinlife katkida bulunmak olacaktir.
Yiiksek bir verimlilik ve etkinlige ulagabilmek amaciyla, disik stres dizeyinde olan
bireylerin stres diizeylerini, olumlu stres diizeyine ulastwrmak da, bu psikologun

gorevleri arasinda olacaktir. '*

13 Tutar, a.g.e.,5.289
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2.2.9.1.3. Cahsanlarm Morali

Isletmede, iyi bir galigma ortaminin olusabilmesi, ¢aliganlarin morallerinin
yerinde olup olmamasiyla yakindan ilgilidir. Sebebi ne olursa olsun; psikolojileri ve
moralleri diizgiin olmayan ¢alisanlardan, huzurlu ve mutlu bir ¢alisma ortami
olugturmalan ve verimli olmalar1 beklenemez. Bu yiizden orgiitlerde bir takim ruhunun

gelistirilmesi, igbirliginin saglanmas: gerekmektedir.

Moral kavrami motivasyonu da dogrudan etkilemektedir. Cinki disik
moral ise yoSunlagmay: azaltacak, bu da belirlenen hedeflere ulagma amacindan
sapmay1 doguracaktir. Diigik moralin, bundan baska, ¢alisanlarin verimliliginin
diigmesi, ¢aliganlarda bedensel rahatsizliklarin ve is kazalarinin artmasina neden olmast,
isten ayrilmalara ve gruptan kopmalara ve buna bagli olarak da; ig¢i devrinin
yiikselmesine, ige devamsizlifin ve izin istemelerin artmasina neden olmak gibi

zararlan da vardir.'*

Isletmede, ¢alisanlarin morallerinin yerinde olup olmadig konusunda,
yoneticiye ipucu veren bazi hususlar vardir. Isyerindeki verimlilik, ige sahip ¢tkmak ve
bagli olmak, isbirligi, dayamgma ve uyum iginde bir ¢aligma ortamunin olmasi,
calisanlarin morallerinin iyi olduBunun gostergelerindedir. Bunlarin aksine olarak;
caliganlarin kurallara uymamalan, kaba ve sert tavirlar sergilemeleri, tatminsiz,
huzursuz, ise kargt ilgisiz ve strekli sinirli olmalari, iglerini yaparken inisiyatif
kullanmaktan kacinarak, cesaretsizlik i¢inde bulunmalan, iglerini, iy arkadaglarim ve
isletmeyi sevmemeleri vb durumlar da; ¢alisanlarinin moralinin digiikk oldugunun

apagik gostergeleridir.

Yoneticinin, igletmeyi ve g¢aliganlanni dagiik moralin veya moral
bozukluklarinin zararlarindan koruyabilmek, iyi bir ¢aligma ortamu olugturabilmek ve
calisanlarin motivasyonlarin1 artirabilmek igin; caliganlarinin morallerinin yerinde

olmasina 6nem vermesi gerekmektedir. Isletmede, ¢alisanlar arasindaki ve galisanlarla

144 ¢Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Ve Motivasyon’
http://www koniks.com/topic.asp?TOPIC_ID=562, 06.08.2003
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yOnetici arasindaki resmi olmayan iligkilerin gelistirilmesi, ¢aliganlarin moralinin ve

dolayistyla da motivasyonlarinin yitksek olmasinda dnemli etkiye sahiptir.

Bununla birlikte; yonetimde agiklik politikasinin  benimsenmesi de,
isletmede iyi bir ¢aligma ortaminin, moral ve motivasyonun olugmasini saglayacaktir.
Cunkii; igyerlerindeki huzursuzluklarin en Onemli nedenlerinden birisi, nedenleri
konusunda bilgi verilmemis ani geligsmeler, degisiklikler ve tiirii ne olursa olsun
soylentilerdir. Soylentilerin bagibog gezindigi bir yerde huzur olmaz. Bu yiizden herkes,
gerektigi zaman gerektigi kadar bilgilendirilmeli, soylenti ilk turunun sonunda kap:

disan1 edilmelidir.**
2.2.9.1.4. Eglenceler Sosyal Faaliyetler

Calisanlar, genellikle, evlerinde gegirdikleri zamandan daha fazlasim
igverlerinde harcarlar ve igyeri ortammmin zevkli ve eZlenceli olmasini arzularlar.
Bagarilarin ve belli hedeflere ulagmanin kutlandid: isyerlerinde, eglenceli bir ortam
bulunur. Yénetim, galisanlarimi 6diillendirirken, aymi zamanda, eglenceli bir ortam
olugturmay1 da basarabilmelidir. Béylelikle, hem g¢aliganlarin ortak arzusu olan, isin
takdir edilmesi isteklerini, hem de ¢alisma ortamlarindan ve yaptiklarn isten zevk alma

istekleri karsilanms olur.'*®

Bu nedenle, gelismis iilkeler ve bagsarih igletmeler, igyerlerini ve galisma
ortamlarini, ¢ahsanlarin rahat edebilecekleri, verimli ve huzurlu olabilecekleri,
eglenerek iretebilecekleri bir yer haline getirmeyi oncelikli igler arasinda
gormektedirler. Ciinkii; igyerinde verimliligi artirmak igin para ya da yapilan isin takdir
edilmesi, tek bagina yeterli olmamaktadir. Bagari i¢in, ¢aliganlarin sosyal faaliyetlerinin

ve eglencenin de dugiiniilmesi gerekmektedir.

Onemli olan nokta, igin kendisinin eglenceli hale getirilmesidir. Caligilan
alandaki kiigiik ayrintilara dikkat ederek, 6zel giinlerde yapilan ufak ¢apli kutlamalarla,
yarismalarla, oyunlarla, komik e-posta ag: ile, biiltenlerle, iletisim panosu gibi

15> Apuhan, 1997, a.g.e..s. 80
146 Nelson, a.g.e.,s.85
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etkinliklerle, ¢aligma ortamlari daha eglenceli hale getirilebilir. Bu faaliyetleri
isyerlerinde uygulamak hem kolay hem de verimlilik ve motivasyon agisindan ¢ok
onemlidir. Ciinkd, isi eglence haline getiren faaliyetler, ¢aliganlarin motivasyonlarini ve

igyerlerine olan baghliklarim artirmaktadir.’*’

Eglence, is digina da tagmarak, girketler arasi spor karsilasmalarinda, karma
takimlarla kurum temsil edilebilir. Topluca pikniklere, tiyatroya, sinemaya ve tabii
guzelliklerin oldugu mekanlara gidilebilir.

Yoneticinin tim bu eglencelere ve sosyal faaliyetlere 1limli olmast; gerek
kendisinin ¢alisanlantyla ve gerekse galisanlarin kendi aralarindaki ikili iligkilerinin
gelismesine ve boylelikle, ¢alisanlarinin motivasyonlarmin artmasina olumlu katkida
bulunacaktir. Yoneticinin, zaman zaman galisanlariyla birlikte cayh sohbet toplantilari,
geziler, eglenceler ve ozel geceler tertiplemesi, ¢aliganlanm is yerinde, gorevieri
basinda veya dairesinde ziyaret edip, ¢ayini igmesi ve benzeri aktiviteleri, ¢alisanlar
agisindan, islerinin daha eglenceli olmasini ve yoneticilerini, kendilerine daha yakin

hissetmelerini saglayacaktir.'*®

Arastirmalar, ¢alisma ortaminin daha eglenceli olmasinin, caliganlarin ise
daha siki sanlmasini ve tretimin artmasim saglayan, devamsizligt azaltan énemli bir
faktor oldugunu da gostermektedir. Caliganlarin mutlulugu, isletmede olumlu bir hava
olusturmaktadir. Is digt konularda da bir arada olmak, birlikte eglenmek, kisiler arasinda
iletisimin giiglenmesi sonucunu dogurur. Turnuvalar, geziler, géniillii caligmalar gibi,
tim elemanlarin katihmiyla gergeklestirilen etkinlikler, takim ¢aligmasi, sistem
dustincesi, planlama, yaraticihk gibi yetkinlikleri gelistirmekle birlikte; calisanlarin,

igyeri havasindan styrilip, kendilerini evde hissetmelerini saglamaktadir.

Bununla birlikte, bu gibi sosyal faaliyetler, ¢aligma hayatimin bir sikintt ve
stres kaynaf: degil, keyif alinan, paylagima agik bir alan olarak algilanmasini
saglamakta ve c¢aliganlarin moral ve motivasyonlanmi st diizeyde tutmaktadir.

Caliganlarin, igyerlerini ve dolayisiyla iglerini sevmelerini saglamakta ve boylelikle,

4T Hanife Bag, ‘Cahyan Eglenir’, www.motivasyon.org, 09.09.2002
148 Aytiirk, a.g.e.,s.326
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bagan ve verimliligi artirmaktadir. Eglence, isleri aksatmak yerine kolaylastirarak, ikili
iliskileri sicaklastirmakta ve birlikte caligmaktan keyif alan bir ekip olugmasini
saglamaktadir. Yaptifi isten ve g¢aliyma ortamindan memnun olan g¢aliganlar, hizmet
ettikleri miigteriye de aynt mutlulugu ve sicaklig1 yansitmaktadirlar. Giileryiizlii ve isine
bagli ¢aliganlardan olusan bir igletmenin, i§ ortamm canli olmakla beraber, digandaki
imaj1 da olumlu etkilenecektir.'*

2.2.9.1.5. Etik Degerler

Isletmelerde, galiganlar arasinda iyi bir ¢aligma ortammin olugmasinda,
hayati 6neme sahip diger bir faktor de, etik degerlerdir.

Etik boyutu ihmal edilmis ya da yetersiz kalmig atitlimlanin, isletmelerin,
sistemlerin ve tabii medeniyetlerin, insanligin bagina bela oldugu gorilmektedir. Boyle
‘ihmalkar’ gruplar, ne kadar biiyitk ve gigli goriuniirlerse goriinsinler, kiigticik
miidahalelerle karigabilmekte, g¢okebilmektedirler. Bu dengeyi olusturacak etik
olgiilerine, artik her girisimde gereksinim vardir. Artik her girigimin, etik bir zemininin

olmast, kaginilmaz bir kosuldur.*®

Isletmenin hitap ettigi insanlar kadar, igletmenin kendi ¢aliganlani da,
caligtiklan ortamda, etik bir zeminin oturulmug olmasina, karsilikhi iyi, dizeyli ve
durist iligkilerin yaganmasina, gittikge daha da artan oranda 6nem vermektedirler. Hatta

bu 6nem, ¢ogu zaman, maddi kriterlerin de 6niine gegmektedir.

Etik herhangi bir degerle baglantisini ve boyle bir baglantt mantigimi
reddeden girisimlerde, yiitksek Ucretler karsiliinda c¢aligmaktansa; ¢ok daha az
kazangla, bu baglara saygili girisimlerde ¢ahgmaya razi olmug/olacak birgok insan
bulunmaktadir.

Is etigi, verimliligin lokomotifidir. Isverenin, ¢aligam1 korudugu, kar

oraninda adil bir iicret politikasi izledigi, aym zamanda, isgilerin de, kazanmak igin var

149 Hanife Bas, “Calisan EBlenir’, www.motivasyon.org, 09.09.2002
130 Apuhan, 1997, a.g.e.,s. 88
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gicleriyle ¢alistii, igverenini, nimete vesile bildigi bir isletmede, verimin artmast

normaldir. ™!

Calisanlarin istedikleri bu kriterlerde bir ¢aligma ortaminin olugmast ve
isletmede etkinlik ve verimlilifin artmas: i¢in, yonetici ile c¢alisanlar arasindaki ve
galisanlarin kendi aralanindaki, resmi olmayan ikili iligkilerin iyi olmasimin o6nemi

ortadadir.

Bununla birlikte; yoneticinin, ¢alisanlar1 yonlendirmek igin, her zaman
yanlarinda olmasi miimkiin degildir. Yonetici, 6mek olur ve gereken zemini hazirlar.
Bu zemin, enerjik bir ortam olmalidir ki; ¢aliganlar, her zaman yoneticiye gereksinim

duymadan da iglerini yiriitebilsinler.

Boyle bir ortam igin ise, oncelikle; caliganlarin kendilerini giivende
hissetmeleri gerekir. Isletmenin iyi bir ¢aligma ortamina sahip olup olmadigini anlamak
i¢in; soyle bir kriter, belirleyici olabilir: Caliganlar, yoneticiye, kotii bir haberi, 1yi
haberi verdikleri ortam kadar rahat bir ortamda verebiliyorlar mi? Bu sorunun cevabi
‘Evet’ ise; isletmede iyi bir ¢alisma ve resmi olmayan iligki ortaminin olustugu

soylenebilir. ‘Hayir’ ise; bu konuda, o isletmenin basarili oldugundan bahsedilemez.

2.2.9.2. Fiziki Kosullar Ve Maddi Olanaklar Saglanmas1 Yéniinden Iyi
Bir Caliyma Ortamm Olusturma

Aymi ozelliklere sahip ve aym igle gorevli iki ekipten birinin verimi
diistiigiinde yaptlan incelemede; verimi diigen ekibin ¢aligtigi mekanda, fiziki kosullarin
bozulmus oldugu, Omegin 1giklandirmanin yetersiz hale geldigi, fakat bu

olumsuzluklarmn fark edilemedigi gorilmistiir.**?

Calisanlarin iglerini rahat yapabilmeleri ve motivasyonlart igin, ¢aligma

ortaminin gerektirdigi fiziki kogullarin ve somut olanaklarin saglanmasi ¢ok dnemlidir.

13! Herbert N. Casson, Hayatta ilerle ve llerlet, Hayat Yayinlan Kisisel Geligim Yénetim Dizisi, Editor:
Nebiye Aktas, Istanbul, 2001 s.93
152 Apuhan, 1997, a.g.e.,s. 76



79

Fiziki gartlardan kastedilen; isletmenin sahip oldugu bina, ¢evre yapisi, biirolar, ¢ay
ocaklari, yemekhane, dinlenme salonu, merdivenler, koltuklar, isyerinin 1sis,
havalandirilmasi, rutubetsiz olugu, yeterli igiklandirilmasi, temizligi, givenliin
saglanmig olmasi ve bunlar gibi, i§ ortaminin, galiganlar igin rahat olmasimi saglayan

hususlardir.

Calisanlara iyi bir ¢aligma ortamin olugturulmas: igin, saglanmas: gereken
maddi olanaklar ise;, daha gok, igin kolay ve verimli yapilabilmesini saglayacak olan,
modern, teknolojik ara¢ gere¢ ve donanim, saglanan maddi olanaklar, kolaylklar ve

saglikla ilgili tedavi imkanlarinin sunulmas: gibi noktalardir.

Caliganlar i ortamimin uygun ve rahat olmasim isterler. Verimli
calisabilmeleri igin, rahat kosullar olmahidir. Isinma, havalandirma, aydinlatma, is
makinelerinin neden olacag: aginn giriiltitye kargt ses yalitim: vs. yeterli olup olmadigy,
calisanlarin yeteri kadar genis, rahat bir mekanda c¢aligip ¢aligmadig), isine yogunlasip
yogunlasamadift gibi hususlarn, yonetici tarafindan dikkatle incelenmesi ve bu

olanaklarin saglanmas: gereklidir."*®

Isyerinde, fiziki yonden rahat bir ¢aligma ortami saglama amaciyla hareket
edildikten sonra; sunulmas: istenilen bu olanaklarin sayis: artacaktir. Onemli olan; bu
olanaklarin saglamp saglanamadifi sorusuna, ydneticinin, goniil rahathfiyla ‘Evet’
cevabim verebilecegi bir ortamu olugturabilmesidir. Ciinkii, ancak o kosullarda,
personelin motivasyonu saglanabilecektir. Rahat bir ortam i¢inde ¢aliganlar, sikintili,
¢ok sicak veya soguk, rutubetli, giines almayan, giriltiilis vb. yerlerde galisanlara gore,

motive olmaya ¢ok daha miisaittirler ve ¢ok daha kolay motive olurlar.

Bunu saglamanin yolu, yoneticinin, empati yaparak, kendini ¢aliganlarinin
yerine koymasidir. Boylelikle o insanlanin, iyi bir ¢aligma ortamu igin, nelere
gereksinimleri olduunu anlayacak ve nasil daha iyi bir igyeri saglayabilecegini

arastiracaktir.

153 Mantland, Istanbul, 1997, a.g.e., s.106
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Yonetici, i donaniminin modern, giincel ve kullamminin kolay olup
olmadigini, mobilyalarin durumunu, masa bagindaki personelin, sut agnlan ve sancilar
¢ekmeden, koltuklarinda rahat oturup oturmadiklani gibi detaylan dahi diisinmek
zorundadir. Bununla birlikte, gérme oziirlii ¢ahisanlar veya kismen gorebilenler igin,
koridor ve ¢ikiglarda engellerin olmadigindan emin olmalidir. Gérme bozuklugu olan
personele, fotokopi ile biyiitilmiis yazilar ve hemen géze garpan isaret ve ilanlarla

yardimes olabilir.'**

Duyma zorlugu ¢eken g¢alisanlar i¢in, yanip sonen igiklar, 6zel telefonlar
gibi, donamimlar edinilebilir. Yiiriime zorlugu gekenler ve tekerlekli sandalyeye bagimli
olanlar igin, belli yiikseklikte tutunacak yerleri olan rampalar, genis kapilar, agik ¢ikis
yollar, isaretlenmis, kaymayan taban yiizeyleri, algak raflar vb. kolayliklar sunulabilir.
Ac¢ma kapama diigmelerinin, kap1 kollarinin, belirli yiikseklikte olmasi, engelli olanlara
ait 6zel banyo ve tuvaletler gibi kolayliklar saglanabilir. Biiyitk kalemler, buyiik tel
zimbalar, lastik eldivenler, kolay kullanilabilen telefonlar, kaseler, zarf pullama
makineleri ve benzeri seylerle, galiganlar i¢in kolay olan gorevler, dziirlii personel igin
daha da kolaylastinilabilir."*’

Bunlarin yanisira, ¢ahiganlarin, dinlenme zamanlarinda veya sikildiklar:
zamanlarda, yorgunluklarini atabilecekleri ve rahatlayabilecekleri, sakin dinlenme
odalan hazirlanabilir. Caligan anneler diigiiniilerek; akillarinin gocuklarinda kalmamas:
ve gonill rahatig icinde calisabilmeleri igin; olanaklar elverdigi olgiide bir kres
acilabilir. Veya caligan annelerin ve ¢ocuklarinin sayilar az ise, bir bakici tutulabilir.
Isletmenin bunlara olanag yoksa, igyerinin yakininda bulunan bir kresle anlagma

yapilabilir veya bu konuda ¢alisanlara yardimet olunabilir.

Bunlara ilave olarak; calisanlara koruyucu is elbiseleri ve donammlar:
saglanmalidir. Her tirli iy kazasina, yaralanmalara kargi, yeterli ilk yardmm ekibi ve

gerecleri hazir bulundurulmahdir.

1 Maitland, Istanbul, 1997, a.g.e., 5.106
155 Martland, Istanbul, 1997, a.g.e., 5.107



81

Bitin bu sayilanlar, ilk basta, ¢ok ayrnntihlymis ve hepsinin
gerceklestirilmesi olanaksizmig gibi goriinebilir. Ancak, ¢alisanlanin, hergeyden once,
bir insan oldugu goz oniine alindiginda ve insan igin yapilacak iyi seylerin sonunun asla
olmayacag: digiiniildaginde; bu sayilanlardan ¢ok daha fazlasinin yapilabilecegi kabul
edilecektir.

Bununla birlikte; yonetici, g¢aliganlarina iyi bir ¢aliyma ortami saglama
amaciyla yaptig: etkinliklerde, sinirlart iyi belirlemeli, gevseklie neden olabilecek bir
asinilifa kagmamaya dikkat etmelidir. Ciinkd, hemen her konuda oldugu gibi, bu
konunun uygulanmasinda da asiriya kagilmasi yada simirlarinin iyi belirlenmesi; yarar

yerine zarara neden olacaktir.
2.2.10. Kararlara Katilma Ve Performans Degerlendirme
2.2.10.1. Calisanlarin Kararlara Katilmasinin Motivasyona Yararlan

Calisanlarin motive edilmesinde, resmi olmayan iligkilerden yararlanmanin
bir yontemi de, isletmeyle ve calisanlarla ilgili kararlarin alinmasinda ve amaglarin

belirlenmesinde, ¢aliganlarin da katilimina olanak saglanmasidir.

Yapilan aragtirmalar, amaglarin belirlenmesine ¢aliganlarin  dahil

edilmesinin, en bityitk motivasyon faktorlerinden biri olduguna igaret etmektedir.'*®

Kararlara katiimin yararlaninin baginda, ¢alisanlarda, deger verilme
duygusunu ve manevi tatminini saglamast gelmektedir. Kararlara katilma hakk: tamnan
calisanlar, kendine sayg: ve taminma gereksinmelerini tatmin etmektedirler. Kendi
isyerinde bu gereksinmelerini gideremeyen g¢alisanlar ise, bagka ortamlarda bu
gereksinimlerini gidermeye galigmaktadirlar.'’’ Bu durum ise, gahiganlarin, igletmeden
uzaklagmalarina neden olur. Bu nedenle, ¢alisanlarin s6z sahibi olma ihtiyacinin
giderilmesi gerekmektedir. Yonetici, kararlara katilmaya olanak saglayarak, ¢aliganlarin

bu gereksinimini, igletme iginde gidermelerini saglamalidir.

156 Baltas, a.g.e., 5.170
157 Secil Tastan, ‘Kararlara Katilim®, http://www.insankaynaklarigokceada.com. 02.10.2002
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Yoneticinin, ¢alisanlanin kararlara katilimina olanak saglamasi, isletmede,
¢agdas yonetimin gerekleri olan, takim oyunu, ekip ¢abasi ve ¢aligmasinin olugmasini

da saglar.

Caliganlar, yaptiklan islerini, igle ilgili sorunlari ve hatta ¢6ziim yollarni,
yoneticiye oranla, daha aynntih ve farkli sekilde belirleyebilirler.. Igletmeyle ilgili
alinan kararlarin uygulama kogullanini, en iyi gekilde bilecek olanlar da yine
calisanlardir. Onlar, en ince ayrintiya kadar igaret edebilirler ve boylelikle, son kararin
kalitesinin iyilestirilmesini saglayabilirler. Bu bakimdan, ¢alisanlar, ¢ok degerli bilgi
kaynaklaridir. Eger yonetici, bu kaynaga nasil ulagacagim bilirse, hemen hemen hig hata
yapmaz. Bu kaynaga ulagmann en iyi yollarindan biri ise, beyin firtinas: seanslan gibi

etkinlikler diizenleyerek, calisanlarin kararlara katilmasim saglamaktir.

Calisanlar, alinan kararlarda s6z sahibi olduklar 6lgiide, kararlarin kendi
kararlart olduguna inanacaklar, kararlari benimseyecekler ve sahipleneceklerdir. Bu ise;

alinan bu kararlarin, ¢aliganlar tarafindan titizlikle uygulanmasin: saglayacaktir.

Ozellikle; c¢alisma saatleri, iicretlendirme, fazla mesai, ig tanimi gibi
konularda, ¢alisanlanin fikirlerinin alinmasi, bireye psikolojik huzur sagladig: ve isletme
icinde kabullenildigini hissettirdigi i¢in onemlidir. Ayrica bu tip konulardaki karar
degisiklikleri, olumsuz sonuglar da dogurabileceginden, karar alinmadan, galiganlarin
bu kararlara yonelik elestirilerinin ve tepkilerinin 6l¢iilmesi 6nem tagimaktadir. Cinkii
heniiz bir karara baglanmamig konularda, is yerinde spekilasyonlanin yapilmasi,
oldukc¢a sik kargilagilan bir sqrundur. Bu tip durumlarda, kulaktan dolma bilgiler,
caliganlar arasinda hizla yayilir ve buna bagl olarak, kimi galiganlarda, s6zde alinan

kararlardan dolayi, rahatsizliklar olugabilir.'*®

Bu gibi olumsuzluklarin onlenmesinin yolu da; yoneticinin, almacak
kararlarda, ¢alisanlarina danigmasi, onlarin katilimina olanak saSlamasi, goriiy ve
onerilerini almasi, onlara 6nem ve deger vermesidir. Boylece aktif ve dinamik isbirligini

ve yonetimde basariy1 saglamms olacaktir.

158 Zeynep Koger, ‘IK Uzmam ve Ofis Ici Sorunlarin Coziilmesi’, www kariyer.net, 24.11.2002
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Isletmede, kararlara katilimin olmasi, verimlilik artigini saglamamn da en
etkili yollarindan biridir. Kararlara katilim sayesinde, yonetim ile galisanlar arasinda bir
isbirligi kurularak, ¢alisanlarin tempolart olumlu yénde etkilenir ve igletme verimliligi
artar. Katilim, ¢alisanlarin ¢aligma istegini artirir, bireysel 6zellikleri ve yetenekleri

gelitirir. '

Kararlara kattlimun bir diger yarars: da; galiganlarin yeniliklere uyumunu
kolaylastirmas: ve gabuklastirmasi ve bunu en az hasarla, hatta ¢ogunlukla hasarsiz
yapmasidir. Degismenin nasil uygulanacagi konusunda yapilan planlama siirecine,
igciler katiliyorlarsa, bu katilmamn derecesine gore yeni yontemi, kendilerine zarar
dokunacak, varliklarini tehdit edecek bir olay olarak degil de, yeni bir olanak olarak

algiladiklart da belirlenmistir.'°

Bu hususlar da; ¢aliganlarin kararlara katilmasinin, uyumu kolaylastirici,
moral diizeltici, gerilimi azaltici ve motive edici etkilerinin de oldugunu ortaya

koymaktadir.

Caliganlanin, kararlara katilmas: konusunda, olumsuz diigiinen yoneticiler,
cahisanlarin, sadece, yonetici veya isletmenin yonetim orgam tarafindan kendilerine
verilen gorevleri yapmalarinin yeterli oldugu kanaatindedirler. Bu anlayisa gore;
calisanlarin, isletmenin alacag kararlarda s6z sahibi olmast gereksizdir. Baz1 yoneticiler
ise, sadece astlarimn degil, kendilerinin agik sozlii olmalarinin bile, tehlikeli olacagim

diisiincesindedirler.

Oysaki; 6zellikle toplam kalite anlayiginin ortaya ¢ikmastyla; yoneticilerin,
karar verme ve kontrol ile ilgili olan fonksiyonlart daralmig, daha gok, kogluk ve
damgmanlik fonksiyonlar: artmigtir. Bunun en bityiik nedenlerinden birisi; giiglendirme
ve yatay orgiit seklinde ortaya ¢ikan anlayislar sebebiyle, orgiitlerde digiinen ve karar
veren konumdakiler ile igi yapanlar arasindaki farkin gitgide azalmasi, hatta ortadan
kalkmis olmasidir. Guglendirilen personel, artik kendi igini ilgilendiren konularda,

iistlerine ¢ok da fazla damgmadan, kendi kararlanm verebilme yetkisine sahip hale

159 Fevzi Er, “Katthmh Yénetim Ve Verimlilik®, Anahtar Dergisi, M.P.M. Yayin, Subat 1996, s.2
160 Can, Tecer, a.g.e., s.198
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gelmigtir. Modern iy ortaminda, geleneksel karar verme mekanizmasi, sadece
yoneticilerin katildift bir organ olmaktan ¢ikmug, alt diizeylerdeki ¢aliganlarin da

katilimiyla, homojen bir goriiniim almigtir. '

Endistriyel kuruluslarda yapilan etiitler, kararlara katilmaya olanak
saglanmasinin, elemanlarin geligmesini saglayan temel bir arag¢ oldufunu, sonugta
morali yiikselttigini, beceri ve yetenekleri gelistirdigini géstermistir. Dolayistyla, iyi bir
yoneticinin, alinacak kararlarda ve belirlenecek amaglarda, calisanlarimn gorislerini

almasimn ve kararlara onlan da katmasinin gerekliligi ve motive edici etkisi ortadadur.
2.2.10.2. Toplantilar Ve Katilimin Odiillendirilmesi

Isletmelerde, kararlarin  genellikle toplantilar sonucunda alindig:
gercefinden hareketle; c¢alisanlann  kararlara katilmalarinda ve amaglarn
belirlenmesinde séz sahibi olmalarinda ve neicede katiimin o6dillendirilmesinde,

toplantilarin 6nemli bir yeri vardir.

Yonetici, diizenli olarak yapacagi toplantilarla, caliganlariyla bir araya
gelmeli, isteklerini dinlemeli, isletmenin genel durumunu ve o zaman kadar yapilanlari
degerlendirmelidir. Gelecek dénemlerde yapilmas: diigiiniilenler planlanmali, meveut ya
da olmast muhtemel sorunlar ve ¢odziimleri, ¢aliganlarla birlikte goriigiip karara

baglanmalidir.

Yonetici, oncelikle kendisi toplantiya zamaninda gelmeli ve toplantiy:
zamamnda baglatmalidir. Toplantiya dogru tonda baglamali, kurallant koyarak ve
uygulayarak, giindemin sorunsuz bigimde izlenmesini saglamalidir. Gerektiginde,
konulara agiklik getirmek iizere, sorular sormali, herkesin fikirlerini sdylemesine imkan
saglamali, tartigmalanin konu sinirlant iginde kalmasimi ve denetimi altinda olmasini
saglamalidir. Bunu da; toplantida bulunan tiim ¢ahganlan g6z Oniinde tutarak ve

herkesin s6z almasim saglayarak yapabilir.'®

16! <personel Giiglendirme’,
http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/personelguclen.asp. 19.10.2001
162 patrick Forsyth, Nasil Toplant: Yapmah, [likaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd. $ti. Yonetim
Dizisi, 1.Baski, Cev: Aksu Bora, Onur Cankogak, Ankara, 1997, 5.20
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Cabganlarin, kararlara katilmalarinin yamsira; toplantilardaki tutum ve
davramglart da, yonetici agisindan 6nemlidir. Ciinkii, yénetici bu davramslara bakarak,
calisanlarii daha iyi taniyabilir ve kigilikleri hakkinda, ayrmntili bilgilere ulagabilir.
Hangilerinin genellikle olumlu, hangilerinin olumsuz diigiindiigiinii ve davrandigini
gorebilir. Olumlu davrananlar, destekleyici yorumlar yaparlar, yapilan énerileri yeni
fikirlerle yapier olarak pekistirirler. Qlumsuz davrananlar ise; yeni fikirler ve ¢ziim
yollari iiretmek yerine, siirekli olarak itiraz edenler, gikayet edenler ve ekipteki

digerlerini elestirenlerdir.'s®

Toplantilarda, yoneticinin, toplantiya katilan kisilerin her birine soz verip,
fikir tretmesini, kararlar hakkindaki goriiglerini belirtmesini istemesi, ¢alisanlarin
katilmaya 6zendirilmesi ve katilimin odiillendirilmesi agisindan da g¢ok yararhdir.
Katihimla; o fikir uygulansin veya uygulanmasin, fikrin dreticisi motive olacaktir.
Ciinkdi, o toplant: da, o kadar kisi iginde, yonetici o ¢aligant dinlemis ve goriigiine sayg1
gostermistir. Bu da o ¢alisamin, defer verilme ve kabul edilme gereksinimini en iist
dizeyde tatmin etmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle, yéneticinin, toplantida
bulunan herkesle konugmasi, onlari, uygun bir sekilde katilima yoneltmesi, 6nerileri

6zendirmesi ve herkesten, en az bir tane iyi fikir beklemesi iyi olacaktir.

Bundan bagka, gerek personel fikrini soyleyip, konusmasint bitirdikten
sonra ve gerekse toplantinin sonunda, yoneticinin, tim katilanlara tesekkiir etmesi,
katihmin 6zendirilmesi ve 6diillendirilmesi agisindan o6nemlidir. Onerileri kabul
edilmeyen ya da onerileri kabul edildigi halde, herhangi bir sekilde bir tegekkiirle dahi,
onore edilmeyen veya Odillendiriimeyen  ¢aliganlarin, morallerinin  ve

motivasyonlaninin, olumsuz etkilenebilecegi akildan ¢ikartilmamalidir.

Boyle bir olumsuzlugun o6niine gegebilmek igin, yoneticinin, galiganlan,
kararlara katilmalart ve oneri getirmeleri konusunda ozendirmesi ve gelen onerileri,
fikirleri zamaninda, objektif olarak degerlendirmesi ve tesekkiir etmesinin yaninda,
katilimi ddillendirmek amaciyla, bagka bir takim uygulamalar yapmasi da miimkiindiir.
Onerileri kabul edilen ¢aliganlara, maddi ve manevi birtakim kazanglar saglayacak, bir

163 Coleman, Barrie, a.g.e., 5.160



odiillendirme sistemi olugturmasi, bu uygulamalardan bir tanesidir. Boyle bir uygulama
sayesinde, c¢aliganlarin igletmeye bagliliklani artacak, kendilerine olan giivenleri,

performanslart ve motivasyonlan yiikselecektir.

Bu ve benzeri 6dillendirmelerle, ¢alisanlar, adam yerine konulmanin,
fikirlerine deger verildigini gormenin zevkini tadacak ve kendilerine karst olan giiven
duygulan kuvvet kazanacaktir.'®* Aksi takdirde, alinan kararlara katilimlari, sadece emir
almak ve uygulamak seklinde olan, fikirlerine 6nem verilmeyen, 6nem verilse bile, yeni
fikirler iiretmek i¢in 6zendirilmeyen, 6diillendirilmeyen galisanlarin, bir dahaki sefere
sevkleri kirilacaktir. Kendilerini degersiz ve Onemsiz hissedebileceklerdir. Bu da,

kisiliklerini ve bundan sonraki galisma hayatlarim olumsuz yonde etkileyecektir.

Bu nedenle; yoneticiler, ¢ahiganlarimi motive etmek igin, kararlara
katilmalanim, yeni fikirler iretmelerini saglamali ve bunu &zendirip,
odillendirmelidirler. Bunlarin saglanabilmesi igin gerekli olan demokratik bir ortam
olusturma goérevi de, yine yoneticiye diigmektedir. Boylelikle, ¢alisanlara, alinacak
kararlar hakkindaki fikirleri rahat¢a sorulabilecek, onlar da ¢ekinmeden
cevaplayabileceklerdir. Bu ise, ¢alisanlarin, kendilerinin degerli olduklarim

hissetmelerini saglayacaktir.
2.2.10.3. inisiyatif Tanima

Calisanlarin, kararlara katilabilmeleri igin, kendilerine, inisiyatiflerini
kullanabilme olanaginin saglanmasi gereklidir. Bu nedenle yéneticinin, ¢aliganlarint
siirekli olarak dogrudan emirler vererek yonetmek yerine; emir ve isteklerini, talep,
teklif ve tavsiye olarak ve daha gok, soru seklinde belirtmesi yararh olacaktir. Strekli
‘Bunu yap’, ‘Sunu yapma’ veya ‘Séyle yap’ ‘Soyle yapma’ demektense; dolayli emir
verme yontemini uygulamasi, ikili iligkilerin geligimi agisindan da yararlt olacaktir.
Caliganlara, ‘Sunu da diigiinebilir misin?’, ‘Bu diigiince yerinde mi?’, ‘Sen ne
diisiiniiyorsun?’, ‘Ne yapalim?’, “Séyle yapsak uygun mu?” gibi sorular sorarak, onlarin

da fikir ve gorislerini almali ve kararlara katilmalarin1 saglamalidir. Bu gekilde; hem

164 Zoga, a.g.e.,5.225
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emir, uygun bir dille ifade edilmis olacak, hem de igletmede katilimci yonetim
uygulanarak, cabisanlarin motivasyonu saglanacaktir. Unutulmamalidir ki; en iyi emir,

emir oldugunu hissettirmeyen emirdir.'s®

Yoneticinin ‘Bunu yap!” emri yerine, “Ne yapacaksin?’ sorusunu sormast,
¢aliganin sorumluluk duygusu, iretkenlik ve inisiyatif huylarimi gelistirir. Personel,
kendisine ve fikirlerine deger verildigini anlar ve motive olur. Cabasi ve dolayisiyla

randiman artar, kurum igi entelektiiel ve sosyal denge olusur.'%

Aragtirmacilara gore, Ozerklik arttikga, bireyler, isteki basan veya
bagarsizhik i¢in daha fazla sorumluluk duymaya baglamakta ve isin sonuglarinda kendi

inisiyatif ve kararlarinmn etkili oldugunu kabul etmektedirler.'s’

Yoneticinin, ¢aliganlan, diisinmeye, katilima ve inisiyatiflerini kullanmaya
yoneltmesi, caliganlar tizerinde de olumlu tesir gosterecek ve g¢ahiganlann igtiraki
saglanacaktir. Bu suretle bir igbirligi elde edilecek ve insanlar, inanarak, benimseyerek

calisacaklar ve sonugta basartya ulagacaklardir.

Kararlara katilma ve tartigma imkani, ¢alisanlarin birbirleriyle iligkilerinde
de biiyiikk 6nem tasir. Bu sayede calisanlar, birbirlerine yaklagirlar, igletmeye bu

olanaklarla uyum saglamaya galigirlar.'5®

Bu gekilde; galiganlar igbirligi igine girdiklerinde, bir bagkasinin bagarisina
yardimet olmak igin firsata sahip olduklarinda, siire¢ ve kararlara katildiklarinda,
caligmak i¢in daha fazla istek duymaktadir.

2.2.10.4. Amaclar Ve Kararlar Hakkinda Cahsanlan Bilgilendirme

Yonetim kademesi hangi kararlann alirsa alsin ve bu kararlar ne kadar

mitkkemmel ve bagar1 odakli olursa olsun, o kararlart ilk derecede uygulayacak olan, alt

165 Aytiirk, a.g.e.,5.330

165 Garih, 2000, a.g.e.,s.37
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kademedeki c¢alisanlardir. Bu nedenle; bu kararlann bagarihh bir gekilde hayata

gecirilmesi ve amaglanan sonuglara ulagilabilmesi, bityiik oranda, ¢aliganlara baglidir.

Caliganlar, bu kararlar hakkinda ne kadar ¢ok bilgi sahibi iseler, kararlarin
alinmasinda kendi katilimlari ne kadar ¢ok olmugsa, kararlar1 ne kadar benimsemisseler,
neyi, ne i¢in, nasil, hangi amagla yapacaklarini, ne kadar net bir gekilde biliyorlarsa,
yaptiklan iglerin sonuglart ve basarilart hakkinda ne kadar bilgilendiriliyorlarsa, alinan
kararlar, o kadar bagarili bir sekilde uygulanir, Aksi takdirde, her giin 6niine yiginla
dosya konulan ve bunlarin ne ige yaradift hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan

¢alisanin, zamanla motivasyon korelecek ve verimi azalacaktir.

Caliganlann, isletmenin amaglarnim bilmesi gayet dogal bir olaydir.
Insanlarin, yaptiklart igin, bir biitiiniin énemli bir pargas: oldugunu diisinmeleri, ayni
zamanda kendilerinin ve yaptiklan isin, isletme igin ne kadar gerekli ve 6nemli oldugu
duygusunu da tattiir. Yoneticiden gelen olumlu tepkiler de, caliganlarin kigisel
katkisinin, orgitsel amaglara ulagsmada ne denli 6nemli bir paya sahip oldugunun

farkina varmasini saglar.'®

Caliganlarin kararlara katilmasi, amaglara ulagilabilmesi igin, kendilerinin
neler yapmas: gerektiginin bilincine varmalannm da saglayacaktir. Calisanlar,
kendilerinden ne beklendigini, net bir bigimde bilmelidirler. Bunun saglanmasinda,
yoneticinin rold biyiktir. Yonetici, birlikte alinan kararlari basariyla uygulayabilmek

icin, kimden ne bekledigini agik¢a ortaya koymalidir.

Calisanlar da, kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden yapmalart
gerektigini, diger bolimlerde ve orgiit diginda, kendi isleriyle ilgili, nelerin olup
bittigini bilmek isterler. Onlarin bu bilgi gereksinimi karsilanmadiginda ortaya gikacak
belirsizlik, bir takim sdylentilerin dogmasina ve korkuya neden olur. Caliganlarin,
geleceklerinden endigelenmelerine yol agar. Isinin degistirilmesi, isten gikarlacaf ve
benzeri yasamsal konulara iligkin yasanan korkular, ¢alisanlarin verimliliginin 6nemli

olgiide azalmasi sonucunu dogurur.'”

1 Giirgen, a.g.e.,5.211
170 Giirgen, a.g.e.,5.209



89

Bu nedenle, igletmede nelerin oldugu veya olacag: konusunda, galiganlarin
bilgilendirilmesi, onlarin motive olmalarinda ve kendilerine giiven duymalarinda son

derece 6nemli rol oynar.

Kararlar hakkinda ¢aliganlan bilgilendirebilmek igin ise; isletme igerisinde
mesajlarin, agafidan yukariya ve yukanidan agagiya, dzgiirce ve saghkl bir bigimde

dolagiminin saglanmas: gerekir.

Bununla birlikte; ¢aliganlarin, ne olacag: hakkinda oldugu gibi, niye olacagi
konusunda da bilgilendirilmeleri gerekir. Bu tir mesajlarm, ‘Uygulamay:
diisindiigiimiiz yenilikler, sizlere su olanaklan, istiinlikleri sunacak’ gibi olumlu bir

bakis acisi ile iletilmesi, motivasyon agisindan énemlidir.

General Motors, her is¢inin ti¢ terk edilemez hakka sahip olduguna dair bir
kural koymustur. Kendisinden ne beklendigini bilmek, performans: ile ilgili olarak
zamaninda, hedefe yonelik ve gegerli geri beslemeler elde etmek ve gereksiz islerin

miidahalelerinden uzak bir ortamda galigmak.'”!

Bu konuda yéneticiye biyiikk sorumluluk diistiigi, agik bir gergektir.
Calisanlarnin motivasyonunu olumlu yonde etkilemek isteyen bir yonetici, oncelikle
onlanin amaglarini, o isi yapma nedenlerini agikhia kavugturmalidir. Calisaninin
amagclarinin ne oldugunu ortaya ¢ikarmak ve bu amaglarla, isletmenin amaglart ve

etkinlikleri arasinda bir bag kurmak, yoneticinin gérevidir.

Yonetici, amaglarimn, agik¢a ifade edildifinden ve ise dahil olan herkes
tarafindan iyice anlagildigindan emin olmalidir. Her bir kisi ve takim, izlenecek hedef
tizerinde fikir birligi igerisinde olmalidir. Her bir yonergenin nedeni agtklanmali ve
tizerinde anlagmaya varilmasina ¢alisilmalidir. Bilgilendirilmis ve siirece dahil edilmi,s

isgiici, her zaman igin daha iyi verimli galigir.'”

T | ambert, a.g.e.,5.45
172 Maitland, Ankara, 1997, a.g.e.,s. 14
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Amaglar, hedefler ve standartlar, c¢aliganlarla tartigildiktan sonra
kurulmahdir. Acgiktir ki, caligantar, tartigttarak kabul edilmig amaglar, hedefler ve
standartlar i¢in, empoze edilmiy olanlara gére daha gok ve daha iyi ¢aligirlar. Gergekte
her iki durumda da amaglar ayni olmasina ragmen.

2.2.10.5. Kararlara Katilmada Dikkat Edilecek Noktalar

Calisanlarin motivasyonlanim saglamada, etkinligi ve 6nemi agik olan,
kararlara katilma konusunda, dikkat edilmesi ve goz ominde tutulmast gereken bazi
hususlar vardir.

Bunlann baginda; kararlara katilma yaklagiminin, belirli sinirlarinin oldugu
gercefinin kabul edilmesi gelir. Bu sinirh olusun nedeni; toplumun yapisi, insanlarin
olaylara bakig acisi, anlayiglari, yoneticinin tarzi, igletmenin yapisi, galiganlarin
davrantg ve tutumlari, igyerinin ¢aligma kosullart ve difer kosullardaki kisithiliklar
olabilmektedir. Bu yaklagim, uygulamadan uygulamaya, isletmeden isletmeye,
yoneticiden yoneticiye vb. etkenlere bagli olarak degigebilen bir dzelliktedir.

Caliganlarin kararlara katiliminin baglangict ve son sinin iyi belirlenmelidir.
Aksi takdirde, olumsuz sonuclar ortaya ¢ikabilir. Ozellikle, dzgiveni gelismemis,
inisiyatif kullanamayan, otoriteye bagimli olmayi, bir kisilik 6zellii olarak sergileyen
insanlanin, ¢ogunlugu olugturdugu toplumlarda, insan iligkiler kuramini benimsemis bir
yOneticinin igi, oldukga giiglegecekdir. 17

Dolayisiyla, bu yapidaki galiganlardan olugan igletmelerin yoneticileri, bu
hususlant da g6z oniinde bulundurmak zorundadurlar. Ancak, her igletmenin bu yaptda
oldugunu digiinmek, yanlis olur.

Yoneticinin, ¢aliganlarina, kararlara katiima hakkinm1 tamimada, samimi
olmast, onlara bu hissi vererek, igtenlikle ve eksiksiz olarak yapmasi gerekir. Cinki
bazi yoneticilerin, esasen karara varmig oldugu halde, katlima olanak sagliyormug
hissini verebilmek i¢in, ¢alisanlarn fikir ve goriiglerine bag vurduklan goriliir. Boyle

1 Giirgen, a.g.¢.,5.186
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durumlan, ¢ahisanlar gayet kolaylikla sezerler. Bu yiizden, gayet onlarin goriis ve
fikirlerine bag vurulacak ise, bunu tam anlamuyla ciddiye almak, goriister arasmda o ana
kadar yoneticinin aklina gelmemis noktalarin da bulunabilecegini kabullenmek
gerekir.'™*

Motivasyonda kararlara katimanmn etkisinden yararlanmak istenirken
unytulmamas: gereken diger bir nokta da; bu yaklagimin, ¢ahganlarin motivasyonlarim
olumsuz yonde etkileyen unsurlara ve tiim yonetsel sorunlara, tek bagina gare olabilecek
bir ilag olmadifidir. Diger motivasyon tekniklerinde oldugu gibi, ¢alisanlarin kararlara
katilmasim saglamada da, belirli bir uygulama ve etkililik sinin1 vardir. Her sorunda bu
yaklagimn uygulanmas: ve olumlu sonug beklenmesi dogru olmayacaktir. Duruma gore
degisen motivasyon unsurlan bulunmalidir.

Bunun yamsira, tim sikintilara, sadece kararlara katilma yaklasimiyla
¢Oziim bulmaya c¢ahigmak da, beklenilen motivasyon diizeyine ulasiimasma
yetmeyecektir. Bu yaklagimi destekleyecek ve etkinligini artiracak, diger motivlerden
de yararlanmak gerekecektir.

2.2.10.6. Performans Degerlendirmenin Motivasyona Etkisi

Performans de@erlendirmesi, bir yoneticinin, Onceden saptanmig
standartlarla kargilagtirma ve Olgme yoluyla, cahganlarin igteki performansint
degerlendirmesi sirecidir.”

Bu siireg, yoneticilerin galiganlan tanimasimin, onlara Onerilerde bulunup
Onderlik etmesinin ve Orgiitiin daha etkili bir gekilde iglemesi igin, onlarla omuz omuza
caligmasmmn en etkili yollarnindan birisidir.

Performans degerlendirmesi, ¢aliganlarin etkinliinin arttirilmasi amactyla,
bireyin elde ettii bagarilar1 belirleyen temel siiregleri igeren, orgiitsel bir sistemdir.
Belirli bir i ve gérev tammna sahip olan bireyin, bu i§ ve gbrev tanimini ne diizeyde

17 Baykal, a.g.e.,s.30 y
1S Margaret J. Polmer, Performans Degerlendirmeleri, Rota Yayinlan, Cev: Dogan Sahiner, stanbul,
1993,5.9
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gergeklestirdiginin  belirlenmesi amaciyla yapilan degerlendirmeler, performans
degerlendirmenin temelini ohugturur.'™®

Kurum igerisindeki adil ve tarafsiz bir performans degerlendirme sistemi,
motivasyonun yiiksek tutulmasinda ve kurum igin 6ngoriilen hedeflere ulagilmasinda
¢ok Onemli bir unsurdur. Boyle bir sistem, belirlenmig performans kriterleri
dogrultusunda, ongériilen hedeflere ulagabilmeleri i¢in ¢aliganlara rehber olur.

Performans degerlendirmenin, ¢aliganlarin motivasyonuna sagladigi
yararlann baginda, sosyal bir varlik olan insanin gevresiyle olan iligkilerinde kendisi ile
ilgili bilgi edinmek, bagkalarn tarafindan onaylanmak ve cesaretlendirilmek
gereksinimlerinin kargilanmast yatar.

Caliganlarin iglerindeki performanslar konusunda bilgilendirilmeye ve geri
bildirim almaya gereksinimleri vardir. Insanin psikolojik gereksinimleri arasinda yer
alan, davramslan hakkinda bilgilenme durtisii, kisinin moralinin iyilegmesine ve
kendine olan giiveninin artmasina neden olarak kigisel gelisime olanak saflar. Kisi,
tanimlanmiy olan gorevlerini, belirlenmiy zaman dilimi icerisinde ne diizeyde
gergeklestirebildigini, kisisel tatmini agisindan bilmelidir. Béylece, yapti@ ¢aligmalarin
sonuglarimt gorme olanafina sahip olarak, bireysel basansimi veya basansizlif
degerlendirecektir.

Bumun yamsira kiginin igvereni de, yaptig1 ig anlagmasinin kosullarinin ne
oranda gergeklegtiini, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ige ne diizeyde yansidigini,
kiginin iy bagarist ve gorev tammundaki standartlara ne derece ulagtiimi belirlemis
olacaktir. Kisi kendindeki eksiklikleri goriip, kendini yenilemeye ve yeni atithmlar
yapmaya yonelecektir.'”’

176 ‘Performans Deferlendirme ve Motivasyon Iligkisi — Odiillendirme’,
bitp://www.insankaynaklari com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/perf deg ve motivasyon.asp
22.11.2002

177 “Performans Degerlendirme ve Motivasyon iligkisi — Odiillendirme’,
http:/fwww.insankaynaklari.com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/perf_deg ve_motivasyon.asp
22.11.2002 .
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Performans degerlendirmelerinin, motivasyona en 6nemli katkilanindan
birisi; degerlendirmelerin, ¢alisanlar ile yoneticiler arasmdaki iletisimi diizenli hale
getirmesi ve beklentilerin kargilikli olarak, samimi bir ortamda paylasilmasidir.
Degerlendirme gorigmelerinde yonetici, orgiitii temsilen oradadir ve calisanlardan
beklentileri konusunda onlan bilgilendirip, onlarin da goraglerini abr. Bu durum,
yonetici ve c¢ahiganin, gerceklesmesi miimkiin olan beklentiler iizerinde anlagmaya
varmasina, ¢alisamn igleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun
artmasina olanak saglar. Ayrica, iletisimin diizenli olarak gergeklesmesi, ¢alisanin
kendini ifade etmesi ve yasadif: sorunlart paylagmasi, performans degerlendirmenin
motivasyon tizerindeki diger etkileri olarak da gériilebilir.

Performans degerlendirme, kisi diizeyinde psikolojik bir gereksinimken,
kurum dizeyinde motivasyona yonelik bir gereksinimdir. Tek tek Kkisilerin
performanslarinin iyilegtirilmesi de, bir biitiin olarak kurumun etkinliginin artinlmasini
saglar. Bunun sonucunda, ¢ahsanlara yonélik odiillendirme politikalarinda diizenleme

yapilarak, uygulanmas: gereken maddi ve manevi motivasyonlar belirlenmis olur.'”™

Performans deSerlendirme araciifiyla, ¢aligamn takdir edilmesi ve
motivasyonumun artiritmast, bu sirecin dogal bir sonucudur. Ciinkii, degerlendirme
swrasinda verilen geribildirimler, caligana gergeklestirdigi eylemlerin ve gosterdigi

cabalarn drgitt igin 6nemli olduBu mesajim igerir.'™

Caliganlar, performans hedeflerinin ve degerlendirme olgiitlerinin
saptanmasina katildiklar, kendi kendilerini degerlendirdikleri ve gosterdikleri
performans: denetgilerle tartigtiklani zaman, orgiitin amaglan dogrultusunda ekip
ruhuyla caligmaya daha ¢ok egilimli olurlar. Calisanlarin kendi kendilerini
degerlendirmesinin 6zendirilmesi, onlara, tim degerlendirme siirecine, kendi yaptikian
katkinin gok 6nemti olduguna iligkin giigli bir mesaj verir.'®

178 cperformans Degterlendirme ve Motivasyon iligkisi ~ Odiillendirme’,

hitp://www.insankaynakiari. com/BIREYLER/TRENDS/MAKALE/perf_deg ve_motivasyon.asp
22.11.2002
17 Zeynep Kaptan, ‘Performans Deperlendirme ve Motivasyon®,

hitp://www. insaniaynaklari com/BIREYLER/TRENDS/MAK ALE/perf motivasyon.asp 09.11.2001
180 polmer, a.g.e., s.10



Performans degerlendirme ile saglanan geri besleme, ¢aliganlara olumtu bir
yaklagimla verildiZi ve mesleki egitimle desteklendifi takdirde, motivasyon acgisindan
¢ok yararli olacaktir.

2.2.11. Isletme ici Resmi Olmayan Iletisimin Motive Etmede Onemi

Calisanlar1 motive etmede basarili olabilmenin yolu, insan1 6nemseyen bir
tutum geligtirmek ve bunu davramsa doniistiirmekten geger. Insam Snemsemek ve onu
adam yerine koymak ise, her geyden once, omunla iletisim kurmay: gerektirir. Bu
nedenle iletisim, bagh basina bir motive edici unsur olarak degerlendirilebilir.***

Bilgi ¢af olarak adlandinlan glintimiizde, Orgiitler igerisindeki iletigimin
hmzh saglanmas: bilyiik 6nem kazanmaktadir. Bilginin hizh ve etkin bir bigimde 6rgit
icerisinde iletilebilmesi, igletmeyi rakipleri kargisinda daha iistiin hale getirmektedir.
Cahisanlarin agtk ve samimi bir gekilde iletisim kurabilmeleri, orgitin basanl
igleyebilmesi icgin kritik bir 6neme sahiptir. Calisanlar ve yoneticiler arasindaki
iletigimin oniindeki engelleri kaldirmak, onlar1 konugma ve Oneriler sunabilme yoniinde
cesaretlendirmek, drgiit igin yarar saglamaktadir.

Orgiitsel hedeflere varilmasinda, isletmede etkin bir iletisim sisteminin
varlifi, temel bir zorunluluktur. Orgitlerde; calisanlar arasim begeri iligkilerin
diizenlenmesinde ve eylemlerin etkin bi¢gimde yonlendirilmesinde, iletigim énemli bir
siire¢ olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

Pozisyon ne olursa olsun, miidirden sekretere, fabrika isgisinden
mithendisine kadar herkes iletigim yetenekleri kazanmak zorundadir.'*?

Tletisim, bir orglitiin gesitli birimleri ve ¢aliganlan arasinda bilgi, duygu,
anlayiy ve yaklagim paylagimini, bu paylagma siirecindeki her tirli arag — gereg ve
yontemi, s0z konusu aktarma ile ilgili gesitli kanallari ve mesaj seklini igermektedir.
Tletisim, toplumsal yapmin temelini olusturan bir sistem, drgitsel ve yonetsel yapimn

8l Giirgen, a.g.e., 5.209
1%2 Bender, a.g.e., 5.190
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diizenli isleyisini saglayan bir arag ve bireysel davramiglan goriintiileyen ve etkileyen bir
teknik olarak da tammilanabilir. Bu yapisiyla iletigimin, &rgitiin butinligani saglayan
ve bir sinir sistemi gibi, 6rgiitiin her yanin saran bir olgu oldugu soylenebilir.'®

Orgiitiin igleyebilmesi igin, orgitte nelerin nasil yapildigmin, nelerin nasil
yapilacagmmn dogru olarak bilinmesi gerekir. Orgitte yapilana ve yapilacaga iliskin
bilginin dolagmas: 6rgiitiin islemesi i¢in gereklidir. Bir orgiitte gorevler ne denli iyi
dizenlenirse diizenlensin, goérev tamimlart ne denli agik olursa olsun; gorevieri
yiriitecek ¢aliganlar arasinda iletisim olmadan eggiidiim ve amaglara yonelik etkilesim
olmaz. Yoneticiler ancak, isletmede yeterli bir iletisim ag: kurabildiklerinde ve bunu
etkili bir gekilde caligtirabildiklerinde; igletmede neler yapildifint anlayabilir ve bu
bilgilere dayanarak saglam, gecerli kararlar verebilirler.'**

Yoneticinin, iyi bir lider olabilmesinin 6n kosullarindan birisi, iletigim
sanatim iyi bilmektir. Cahisanlariyla kurdufu iletigimin kalitesi, yoneticinin basarisim
etkileyecektir. Iletisim yetenekleri, dgrenilebilir ozelliktedir. Yoneticiler, fikirlerini
nasil etkin kilacaklarimi, nasil pazarlik edeceklerini ve isteklerini nasil ifade edip,
isteyeceklerini ve de etkin bir gekilde dinleyebilmeyi, 63renebilirler.'®®

Caliganlanyla, yakin ve sicak bir iletigim iligkiler kurabilen, igletmenin
yapisim bu yonde sistemlegtiren yoneticiler, onlar1 verimli bir sekilde ¢ahigtirmanin
yolunun, zorlama ve cezayla korkutmaktan degil, benimsetmekten, dolayisiyla ¢ift
yonli iletisimden gectigini kabul edecektir.

Orgiitsel iletigim, yoneticinin, goénderdigi iletinin anlamini, ¢aliganlara
anlatmasini, benimsetmesini ve onu eyleme gegirmesini de kapsar. Orgiitsel iletigim,
orgiitsel amaglan gergeklestirmek i¢in yapilan islem ve eylemlerden, geribildirim
yoluyla tepkileri, yanitlant tagimak zorundadir. Boylece orgitsel iletigim, hem
yOneticinin ¢aliganlan etkilemesini, hem de galisanlarin yoneticiye yanitim igeren, ¢ift
yonlii bir iletigim siireci olarak gergeklesir.

53 Giirgen, a.g.e., 5.33
184 ..

Giirgen, a.g.e.,8.33
185 Bender, a.g.e.,5.197
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Igletmenin tamaminda var olan, iyi bir iletigim diizeni, isletmenin dizenli
olup olmadigm da yansitir. Etkili ve siirekli igleyen bir iletisim diizeninin olmasi,
igletmenin saghkli yuridigiinin ve bagarith galighinin bir gostergesidir. Dolayistyla,
igletmenin genel diizeni ile, iletigim diizeysi, e anlamli olarak kullanilabilir.

Isletme icindeki iyi bir iletigimin olmasi, ¢aliganlar arasindaki manevi
baglart da kuvvetlendirir. Ozellikle biiyiik gaptaki sirketlerde, galiganlar arasinda, ait
olma duygusu gibi inanglart kuvvetlendirebilmek gok giictiir. Bu, ancak zorlu ve
sistemli ¢aba ve iyi igleyen bir haberlesme (iletigim) sistemi yoluyla miimkiin olabilir.
Arzulanan diizeyde kigiler aras: iligkilerin olusturulabilmesinde, etkin bir haberlesme en

dnemli unsurdur.'®®

Devam eden, iki yonlii bilgi degisimi ve geri bildirim, dedikodunun
Onlenmesine, kafa kangikhfimin azalmasina, sorunlarin siratle halledilmesine ve
genelde iligkilerin geligtirilmesine yardim eder. Yonergeleri, oneri ve tavsiyeleri one
sirmek ve iizerinde anlagmak, digerlerinin fikirlerinden, yorumlarindan ve
endigelerinden haberdar olmak ve yerine getirmek amactyla, herkesin bir digeriyle
diizenli olarak hem resmi toplantilarda, hem de is yapilirken informal olarak konugmasi
gereklidir. '

2.2.11.1. Yukanidan Asagrya Dogru iletisim

Yukandan agagiya dogru iletisim, isletmelerde yaygin olarak kullamlan
iletisim kanahidir. Burada, isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yontemler,
haberler vb. tist kademelerden alt kademelere yansitilir. Bir diger deyigle, 6rgiitiin her
hangi bir noktasinda tiretilen ya da elde edilen bilgi; 6rgiitiin hiyerarsik yapist iginde,
diger kigileri aydinlatmak ya da etkilemek amaci ile asagtya dogru iletilir.

Yukaridan agagiya dogru iletigim, 6rgiitiin ¢esitli kademelerinde karar verici
durumdaki kigilerin, kararlarim difier personele aktarmalarim saglar. Ayrica bu
nitelikteki bir iletigim siireci; astlara Grgitiin faaliyetleri, durumu hakkinda bilgi

1% Baykal, a.g.e.,5.50
187 Maitland, Ankara, 1997, a.g.e., . 24
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vermek, isteki performanslanna iligkin geribildirim saglamak acisindan yardimci
olmaktadr,

Yoneticilerin, caliganlara, onlar hakkindaki digiincelerini belirtmesi,
isteklerini cevaplamasi, davramglarim ve basarnilarim degerlendirmesi, bir gesit geri
bildirimdir. Igletme i¢i iletisimde, boyle bir geribildirimin olmasi, yoneticinin
calisanlanna ilgi gosterdigini ve onlara defer verdifinin agik bir gostergesidir. Bu
nedenle, geribildirim, ¢aliganlari motive etme 6zelligindedir. Geribildirimin az olmast

ya da hig olmamas ise; motivasyonu olumsuz yonde etkiler.'®

Isletme ve ¢aliganlan igin hem olumlu, hem de olumsuz geri besleme,
Ozendirme konusunda temel bir rol oynar. Olumlu geri besleme, iyi yapilmig ise, destek
verir, olumsuz geri besleme ise, kiginin daha fazla yoldan ¢ikmasimi engelleyerek
diizeltici eyleme yol agar.

Orgitler bu amaglara ulagmak igin uyguladiklan yukaridan agagtya iletigim
sisteminde, gesitli araclar ve kanallardan yararlanabilirler. Birden ¢ok yazih ve sozli
iletisim aracindan vyararlamlmas:, etkin bir iletisim gergeklestirilmesi amacina
yOneliktir.

Bu iletigim araglarindan bir tanesi; ¢aliganlarla yliz yize yapilan
gorigmelerdir. Yonetici, cahganlariyla, disiplin, gikayetler ve personel degerlendirme
konularinda, sik sik resmi ve resmi olmayan goriismeler yapmalidir. Diizenli olarak
yaptlacak personel toplantilarinda, Gnemli konular tartigilmah, yoéneticiye sorular
sormalar ve diigiincelerini soylemeleri igin, galisanlara firsat verilmelidir.'®

Derinligine bilgilendirme s6z konusu oldugunda, en iyi sonug, yazili
bildiriden alinabilir. Yénetici, yliz yiize goriigmelerde, ¢nemli noktalan séylemeyi
unutabilir, kendini iyt ifade edemeyebilir, g¢aliganlar yoneticiyi tam anlamiyla
dinlemeyebilir ve gerekli bilgileri alamayabilir. En iyi iletigim yolu, hem sozlii hem de

yazih iletigimin bir arada olmasidir.

' Giirgen, a.g.€.5.210
189 Mantland, Istanbul, 1997, a.g.e.,s.101
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Isletme igi iletigim araglar1 arasinda, stk¢a kullanilan etkili araglardan birisi
de duyuru panolandir. Caliganlarin tamanmu ilgilendiren ve herkese duyurulmasi
gereken konular, isletme iginde, herkesin gorebilecegi belirli yerlere konulan bu
panolara asilmak suretiyle, herkese ulagtirilir.

2.2.11.2. Asagrdan Yukartya Dogru iletigim

Bir orgiitte, asagt dogru bilgi akisi genellikle daha rahat saglanir. Fakat,
tipkt su gibi, bilginin de yukan dogru akigini, bir pompa yardim: olmaksizin saglamak
¢ok giictiir. Ancak, agaidan yukari degerlendirme ve iletigim, eger ciddi bir gekilde ele
alinirsa, pompa gorevini fistlenir ve biitiin konularda bilginin yukan dogru akisim daha
iyi saglar.'*

Asagidan yukantya dogru iletigim; ¢alisanlann, digincelerini, beklentilerini,
tutumlarim, Onerilerini, sorunlarini, tepkilerini, iist kademelere iletmesini igeren bir
stiregtir. Bu tiir iletigsimde; ¢aliganlarin Grgitiin Gist yonetimine, onlan bilgilendirmek ve
etkilemek amaciyla bilgi aktarmalann s6z komusu olmaktadir. Burada temel bilgi
kaynagini, astlar ve gozetimciler (alt kademe yo6neticiler) olugturmaktadur.

Yonetici ve ¢aliganlar arasindaki iletigim, ¢ift yonlii olmalidir, Bu iletisime,
i yonergeleri, siire ve kosullarin degigimi, kurallar ve yontemler, i§ diinyasindaki
ilerlemeler, gibi ¢apraz bilgilerin de eklenmesi gereklidir. Yonetici, ¢ahganlarindan
gelecek iletisimi kabullenmelidir. Onlann fikirlerini, uyanlanm, kaygilanm ve
sikayetlerini dinlemelidir. Boylelikle, kargilikli olarak kurulacak saglikli bir iletigimle,
yonetici-caligan iligkileri gelisecek, her iki tarafin da morali yiikselecek, dedikodu ve
sOylentiler engellenecek, anlagmazliklar ve giivensizlikler ortadan kalkacak, ¢aliganlarin
sikintitary, hizla halledilecek ve is hayatimin yolunda ve verimli gitmesi sajlanacaktir.'*!

Insan kaynaklari bélimleri; isletmenin o6zellikleri, kosullan, kiiltiiri,
stratejileri dogrultusunda, agafidan yukariya dogru iletigimin gergeklestirilmesinde,
farkl yaklagimlara yonelirler. Bu tip iletigim siirecinde, bigimsel olmayan “kulaktan

190 | ambert, a.g.e.,5.46

%1 Mastland, Istanbul, 1997, a.g.e., .100
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kulaga” haberlesme, tutum anketleri, sikayet mekanizmalari, 6neri sistemleri, grup
toplantilan gibi, bir ¢ok isletme agisindan ortak olarak ele alabilecek iletigim araglari
da kullaniimaktadir.

Cahganlarin, isletmeyle, c¢aliyjma ortamiyla ve yonetimle ilgili,
dustincelerini, yenilikgi fikir ve 6nerilerini dile getirmeleri igin kullanilan, éneri ve dilek
kutular1 da, agagidan yukariya iletisimde, 6nemli bir igleve sahiptir.

Isletme ici iletigim araglarindan birisi de telefon enformasyonudur. Astlar
aktaracaklan bilgiler, ¢aliganlar da dilek ve gikayetlerini, yoneticiye veya yonetim
kademesine, isletme iginde kurulan telefon afiyla ulastirabilirler. Boylelikle, arada
kimse olmadan, yoneticiyle bire bir iletisimde bulunma olanagina kavugmus olurlar.

Isletme i¢inde kurulacak olan kapah devre radyo veya televizyon sistemi de,
igletme ici iletigimde onemli gorevler yerine getirebilmektedir. Kapali devre radyo ve
televizyon yaymlar, orgiut igi bilgi akisitmn saglanmasi, dayamgma rubunun
geligtirmesi, emirlerin, yonergelerin, yonetime iletilen sikintilarnin ¢oziimiiniin ve
duyurulann bizzat yonetim tarafindan, ilk agizdan ve dolaysiz olarak caliganlara
iletilmesi gibi agtlardan, son derece yararhdir.

2.2.11.3. Sikayet Mekanizmasi

Yoneticinin, yapilan gikayetleri dinlemesi gerekir. Caligma kosullarindan
kaynaklanan sorunlar, igle ilgili konulardaki memnuniyetsizlikler, istlerin gozetim ve
denetim uygulamalari, ticret vb konulardaki sikintilar, igletme iginde sikayeti doguran
nedenlerin baginda gelmektedir.

Yonetici, caliganlarmna, gikayetlerini soéyleme olanagi verirse ve onlari
dinleme inceligini gosterirse; bir ¢ok sikinti, daha ortaya ¢ikmadan Onlenmis olur.
Sikayet, bir zehir ise, dinlemek onun panzehiridir. Sikayette bulunan galigam dinlemek
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gerekir. Eger hatali ve tarafli davramyorsa, iyi niyetli bir sekilde, hatas:
gosterilmelidir. ¥

Sikayetin gegerli olmayan gerekgelere dayanmasi ya da agiklanmamig
olmast, onun yok oldugu anlamina gelmemektedir. Ciinkii her iki durumda da, kisi
kendine karg: bir adaletsizligin, haksizhgm yapildigim hissetmektedir. Dogal olarak bu
durum, kiginin motivasyonunu ve performansim olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
nedenle, orgutlerin gesitli yontemler aracilifi ile bu gikayetlerin agifa ¢ikarilmasina
yardimci olmalan gerekmektedir.

Isletmelerde  sikayetlerin  belirlenmesi, ele almp incelenmesi,
degerlendirilmesi, ¢oziilmesi sirecinde yoneticilere ve insan kaynaklari bolimlerine
onemli gorevler dilgmektedir.

Yonetimin ve yoneticinin sorumluluu, sadece gikayeti dinlemekle sona
ermemektedir. Sikayet konusuna ¢6ziim bulmak igin gereken eylemlerde bulunulmali,
sikintinin giderilmesi yolunda sonuna kadar gidilmeli, ¢dziim bulunmali ve gikayette
bulunan ¢alisana, sonug hakkinda bilgi verilmelidir.

Yonetici, gikayetle ilgilenmelidir ama, ozellikle c¢aliganlar arasinda,
dedikoduya dayanan ve 6zel hayatla ilgili olan, ispiyonculuk sistemini igletmemeye
dikkat etmelidir, Ispiyonculuk, hem yoneticiyi rahatsiz eder, hem de personeli birbirine

dagman eder. Onun igin y6netici, ispiyonculuk yapan astlarina iltifat etmemelidir.
2.2.12. Motivasyonda, ikaz, Elestiri Ve Cezalandirmanmn Yeri
2.2.12.1. Tkaz Ve Elestiri
Hatahi davramiglarin diizeltilmesi amaciyla, yeri ve zamam geldiginde,

cahganlarin ikaz edilmesi de, yoneticinin ¢ahgantanm motive etmesinde dnemli rol
oynamaktadir.

'2 Herbert N. Casson, Insan Yonetme Sanati, Hayat Yaymiar: Kisisel Geligim Yonetim Dizisi, Editor :
Ozcan Untid, Istanbul, 2001, 5.75
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Yoneticilerin, ¢aliganlanin  yaptiklani iglere iligkin goriglerini dile
getirmeleri, gidilleme agisindan son derece onemlidir. Bu konuda olumlu goriigler
kadar, dogru bir gekilde iletilmesi durumunda, olumsuz gorigler de aym derecede
onemlidir. Caliganlarin, yaptiklari bir isin sonucunda, tstleri tarafindan onaylanmasi,
daha bagarih igler yapmalarim saglayabilecefi gibi, yapic1 elestiriler de, galiganlarin
potansiyellerini gelistirmeye yardimc: olabilir. Fakat, olumsuz elegtiri yaparken son
derece dikkatli olmak, tegvik ed1c1, destekleyici bir sdyleyis tarzi1 segmek gerekir. Bu tir
bir elestiri, insanin hatalarindan ders almasini saglarken, kiric1 bir elestiri, insani isinden
sogutabilir, %3

Hakl1 elestiri, degistirilebilir veya degistirilmesi gereken bir davramg
hedefler. Haksiz elestiri ise nesnel olarak yanlis veya abartilidir. Tek amaci, elestirilen
insam inciterek, giicendirerek etkilemektir. Kismen hakh elegtiri, bir gergeklik pay1
tagimakla birlikte, kiigitk bir hatayt bityiikk bir yanhgmg gibi gosteren veya tek bir
olaydan yola gikarak, genellemeler igeren bir elegtiri tiriidiir.'**

Difer yOnden; insan, yapist geregi, elestirilmekten, hatalarinin
belirtilmesinden hoglanmayabilir. Bu nedenle, yoneticiler, ¢alisanlarimin hatalarii
diizeltmek ve daha iyiye yonlendirmek gibi, iyi niyetle yapacaklar elestirilerinde, gok
dikkatli ve titiz davranmalidirlar ki; hatalar1 diizeltmek ve onlar1 motive etmek isterken,
onlarin kalplerini kiracak ve diigmanlifa neden olacak bir duruma meydan vermesinler.

2.2.12.2. ikaz ve Elestiride Dikkat Edilecek Noktalar
2.2.12.2.1. Ikaz ve Elestiride Zamanlama ve Amag
Yoneticinin galiganlarim ikaz etmesi, siirekli yapilmas: gereken bir eylem

degil, aksine gereksinim duyuldugunda ve son carelerden biri olarak bagvurulmas:
gereken bir tedbir olarak diigtinilmelidir. Bu nedenle yonetici, olur olmaz her durumda

bu yola bagvurmamalidir.

1% Giirgen, a.g.e.,s.211
194 Giirgen, a.g.e.,5.214
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Ikaz ve elestiide amag, hatalain en az hasarla dizeltilmesi,
tekrarlanmasinin Oniine gegilmesi ve hata yapan personelin bozulan motivasyonunun
tekrar diizeltilmesi olmalidir. Yénetici, ¢aliganlarinin hatalarim aragtirma ve hatalarini
yiizlerine vurma, bagkalarina yayma ve onlan rencide etme amaciyla hareket
etmemelidir. Cabiganlan ikaz etmekten amag, onlan suglamak, kinamak, korkutmak,
hatta cezalandirmak degil; gorev yaptirmak ve verimi artirmak olmahdir.

Dogru olan, elegtirinin, gergekten gerektigi zaman yapiimasidir. Aksi halde,
kendi hatas1 olmadi§1 halde, sanki hata ona aitmis gibi bir uygulamaya maruz kalan kisi,
isyan duygulan ile dolar. Soylenileni dinlemedigi gibi, soyleyecegi sozlerin kiric
olabilecegini diginmez. Cinkit o kigi, artik haksiz bir iglemin kargisinda olmanin
huzursuzlugundadir.

Bu nedenle, bir elestiri yapmadan 6nce, sonuclarinin ne gibi olumsuzluklara
neden olabilecegini de gbz oniinde bulundurmak ve bu olumsuziukiarin 6niine daha ilk
bagtan gegebilmek igin, elestirinin nedenlerinden iyice emin olmak gerekir. Olay ile
ilgili her bilgi, her ayrint1 toplanmalidir. Toplama iginde yapilan hata, yoneticiyi yanlis
yollara siritkleyebilir, karar ve hareketlerinde hatal: olmasina yol agabilir. O nedenle
¢ok titiz bir aragtirma yapmahdir. Bilgi toplamlan kaynaklardan birisi de, ilgilinin
kendisidir. Olay1 iyi bir sekilde inceleyebilmek, degerlendirip karar verebilmek igin,
ilgiliden de yararlanmak gereklidir. Bunu saglayabilmek igin, ona rahat konugma
olanagi wverilmelidir ki; kisi cesaretle, bildigini, hissettifini ve digindigini
soyleyebilsin.

2.2.12.2.2. Bagkalarmm Yamnda ikaz Etmeme ve Elestirmeme

Hig kimse aczinin, hatasimin veya sugunun, ilgisi olmayan bir takim kigiler
tarafindan 6grenilmesini arzu etmez. Hatalar insanlar igindir. Her insan, her zaman hata
yapabilir. Bunun onarim: da her zaman olanaklidir. Ancak etrafa duyurulmé,mahdlr.
Aksi halde biitiin iyt niyetine ragmen diizelten, har zaman haksiz gériilecektir. Hata
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diizeltmek veya elegtiri, mimkiin oldugu kadar ilgilinin kendisine ve yalmzken
yapilmalidir. '

Yonetici, sayet bir ¢alisaninin davramglarimi begenmiyorsa ve onu dogru
yola ulastirmak istiyorsa, bunu, bagkalarinin yaninda giiriiltiicii bir sekilde degil, yalmz
kalabilecekleri bir odaya ¢agirarak, sessizlik iginde yapmalidir. Her insamn onuru
vardir. Calisanlar, ikazla, onurlarimn yaralandig: hissine kapilmamahidirlar. Aksi halde,
boyle bir hareket, galisam incitecektir.'*®

2.2.12.2.3. ikaz ve Elestiri Yapmada, Konugma

Yoneticinin, hatali personelle, iyi bir konusma yapabilecegi ortami
olugturmas: gereklidir. Bu ortam, oncelikle yoneticiyle, ikaz edilecek personelin bas
basa ve rahatca goriigebilecegi bir mekan olmalidir. Goriigmenin zamam da her iki taraf
icin uygun olmahdir.

Hatali personelin ikaz edilmesi igin yapilacak olan bu tip goriigmelerde,
yoneticiye biyik gorev digmektedir. Ikili iligkilerle cahganlarm motive etme
yolundaki yonetici, boyle bir goriismeyi de, ¢aligamni motive etmede kullanacafi bir
firsat olarak gérmelidir. Bu nedenle; gériigmeye sinirli bir balde degil, aksine gayet
sakin ve kendine hakim bir halde baglamalidir. Gériigme boyunca bu durumunu
korumali ve 6fke ve tedirginlikten uzak olmahidir. Aksi halde sinirli bir ortam ve 6fke,
hem yoneticinin hem de ¢aliganin tarafsiz olarak digtinmelerini engeller.

Elegtirinin, yararh ve gerekli bir gii¢ alig verigi olmasi, yada tatsiz bir
tartigma olmasi arasindaki farki belirleyen en biiyiik etken, kesinlikle elegtirinin nasil
yapildigs ve nasil algilandigidir.*”’

195 Zoga, a.g.e.,8.295 )

19 Herbert N. Casson, Hayatta llerle ve lerlet, Hayat Yaymlan Kigisel Gelisim Yonetim Dizisi, Editor:
Nebiye Aktas, [stanbul, 2001, 5.76

197 Dianne Doubtfire, insanlarla Iyi Geginmenin Yontemleri, Rota Yayinlar Siyah Beyaz Serisi,
4.Basim, Cev: Evren Kayra, Istanbul, 2001, 5.80
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Yoneticinin, olumiu elestiride bulunulurken yapacaf: iletigim hatalan,
farkinda olmadan cahgamm cezalandirma gsekline doniigebilmektedir. Yoneticinin,
sadece nasihat ettigini ve iyi niyetle uyardigim digiindiigi ¢ogu durumlarda, elestiriye
muhatap olan ¢alisan, gururunun rencide edildigini, kisiligine laf soylendigini
diigiinebilmekte ve zaten diigiikk olan motivasyonu iyice bozulmaktadir. Buna neden de,
¢ofu zaman, yoOneticinin farkinda olmadan, kargisindakinin inanclarina, deger
yargilarina ve toplumsal kabullerine dokunacak sézler séylemis olmasidir. Yoneticinin
bu gibi olumsuz sonuglara meydan vermemek igin, ikaz ve elestiride kullanacag: dile ve
uisluba gok dikkat etmesi gerekmektedir.

Yonetici, caliganin $6ziinii kesmeden ve anlattiklarini miidahale etmeden
omu dinlemelidir. Beden diliyle de, dinledigini ve ona agik oldufunu gostermeli ve
herhangi hosnutsuzluk, sikint: belirtisi sergilememelidir. Personel sdzlerini bitirdigi
zaman, yoOnetici, ona yardimct olacafim belirtmeli ve bundan sonra daha dikkatli
olmasini, kusurlarini tekrarlanmamasim istemelidir. Ayrica, gériismenin sonuglarint
izleyecegini de bildirmelidir. Gériigmeyi hos bir sdzle ve iyi dileklerle bitirmek de yine
yOneticiye diigmektedir.

Yoneticinin, goriigmeden sonraki dénemlerde, personelin ¢aligmalarim bir
sirelifine de olsa izlemesi yararli olacaktir. Diizelme oldukca, verimlilifi arttikca
g6zlemlerini azaltmali, hatta verimliligini gbérdiigiinde memnuniyetini bildirmekten geri
kalmamahdir. Boylece, personeli kazanmig, verimint artirmmg ve bagartyr saglamug
olacaktir.

2.2.12.2.4. Hatalar Yerine Basarilara Odaklanma

Yonetici, personelin yalmzca kusurlu bir igini degil, yaptif1 tiim iglerini
disiinmeli ve bitiin ¢aligmalarimi degerlendirmelidir. Herhalde hepsi kotii degildir.
Once iyi taraflarimi gérmeli ve degerlendirmeli; eksik ve yanlislarini da rehberlik ederek
diizeltmelidir."*®

1% Aytiirk, a.g.e.,5.333
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Yoneticinin, ¢aligamn oncelikle iyl ve bagarili yonlerinin takdir etmesi,
amacimn firga atmak degil, hatalant diizeltmek ve daha iyinin yapilmasim saglamak
oldugunun ¢aligan tarafindan net bir gekilde anlagiimasi saglayacaktir. Boylelikle,
gahsan, kusurlarim saklamaya veya bagkalarina atmaya kalkigmayacaktir.

Bir insamin hatasini aragirmak, bulmak ve yiiziine vurmak; bir insana
haksiz, hatal ve suclu oldugunu sdylemek, onun kisiligine ve gururuna darbe vurmak
demektir. Ciinkid kimse hatasimin aragtinimasindan hoglanmaz. Onun igin yénetici,
kimsenin hatasint aragtirmamali, yiiziine vurmamali ve yaymamalidir. Gerekliyse,
kiginin hatasim, hi¢bir zaman suglamadan ve dolayh yoldan, nezaketle gostermelidir. En
iyisi, hatalart degl, dogrulan gérmektir. Ciinkii herkesin hatas: oldugu gibi, iyi tarafi da
vardir,

Is tizerinde yapilan degerlendirmeler, her zaman kusurlar ve basansizliklar
igin yapiliyorsa; bu durum dikkat ¢ekicidir. Bu demektir ki; iyi igler normal sayilmakta
ve Ustiinde durulmamaktadir.

Yapict elestiriler, kigilerin gelismesinde ¢ok 6nemli rol oynar. Genellikle
insanlar kasith olarak yanhty yapmazlar. Bazi yanhslar, iyi niyetli bir nedenden otiirii de
yaptmus olabilir. Bu nedenle iyi niyetin takdir edilmesi gerekir. Bu davrams,
caliganlann dzgilivenini yikseltir. Bir ¢alisanin bagansizhifim daha 6nceki bagartlarina
deginerek dile getirmek, o kigiye onun, daha iyisini yapabilecegine inamldifimi

gosterir.'*®

Caliganlan basansiz olduklarinda yéneticiler, - destekleyici olmali, onlara
nigin ve nerede yanh§ yaptiklarint anlatmali ve suglamadan veya utandirmadan,
dogrusunu nasil yapacaklarim gostermelidirler. Caliganlarin, giighii olduklart noktalar
bilmek ve zayifiklan hakkinda dogru ve yapic: elestirilerde bulunmak bir dahaki sefere
daha iyi yapmalarini istemeyi olanakh kilar 2

' Giirgen, a.g.e., 5.213
%0 Maitland, Ankara, 1997, a.g.e., s. 19
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2.2.12.2.5. Acik Bir Dil Kullanma ve Yapic1 Olma

Hatalarin belirlenmesinde ve diizeltilmesinde yonetici, mutlaka yapici
olmal ve ikaz ve elestirinin nedenlerini ilgiliye agiklamahdir. “Hatanin ne oldugunu,
sen kendin daha iyi bilirsin!’ gibi bir yaklasim oldukga yanligtir. Ciinkii boyle bir
yaklagim hem tehdit havasi tasiyacak, hem de calisan, neden dolay: ikaz edildigini
anlayamayacaktir. Dolayisiyla, hatasim1 diizeltme yoniinde her hangi bir girigimde
bulunamayacaktir. Aksine, sebebini anlamadigi bir ikaza muhatap olmus olmanin
kirginligh igine girecek ve bu da motivasyonunu ve verimini olumsuz yonde
etkileyecektir.

- Yapilan dizeltme ve ikazin deferi, ilgilinin ileride aym hatalan
yapmamasina baghdir. Bu ise onun, kendi hatasmna inandirilmast ve kendi durumunu
gergekten anlamasiyla olanaklidir. Bu da, elestirenin agik bir anlatima sahip olmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle; elestirmek istenilenin, imalara kagmadan, dogrudan,
dirast bir sekilde sdylenmesi, tepkinin aninda verilmesi gerekir.

Elestirilen hususlarin yerine gelmemesi durumunda, ne tiir sonuglarla
karsilagilacagn agikca anlatiimahidir. Boyle bir konuda dile getirilen tehditlerin, durumun
aguligiyla orantith olmasina ézellikle dikkat edilmesi gerekir. Aksi takdirde,
uygulanamayacak tirde tehditler, inambirhg: onemli 6lgiide zedeler.?®!

2.2.12.3. Cezalandirma

Motivasyonun pratikteki algilamg, sistemin igerdigi 6diil ve cezalarin, alict
tarafindan kavranma seklidir. Burada vurgunun, cezadansa odiil iizerinde yogunlagmast
gerekir; ¢linkii ceza, en fazla, istenmeyen bir davramgin olugmasini engelleyecektir.
Istenen bir davramgin ortaya ¢rkmasim sajlamak ise, ancak odiille olanakl olabilir. %

Motivasyonda cezalandirmaya baska bir bakig agis1 ise, yOnetimde
6dillendirme kadar cezalandirmanin da birer motivasyon unsuru oldugu yénindedir.

2 Giirgen, a.g.e.,5.213
202 L ambert, a.g.¢., 5.43
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“Hirs’ insanlara 6zgii dogal bir karakter unsuru olup, bireyin, benzerlerini ve
hatta kendini agmast olayim meydana getirir. Hirs, rekabet ortaminda belirgin olur,
sevilir. Insan, hirsim1 tatmin ettigi oranda motive olur. Qdiillendirme, bir anlamda, hirsin
tatminini, cezalandirma ise, sekline gore, hirs arzusunun bilenmesini doguran
davramsglardir >®

2.2.124, Cezalandirma Konusunda Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar
2.2.12.4.1. Odiile Oncelik Verilmeli

Motivasyonda, cezalandima en son Dbagvurulan c¢are olmalidir.
Cezalandirmaya agirlik veren ve hatta bu temel lizerine oturtulan bir anlaysla disiplin
saglamaya ¢aligmak, anlamsizdir. Yararl olmasimn aksine, hem igletme, hem g¢aligan
hem de yonetici agisindan ¢ok zararhdir. Caliganlanin yonetilmesi igin, yerli yersiz
disiplin ve cezalandirma yontemlerine bagvurulmamalidr. Unutulmamalidr ki; kati
disiplin, yonetimde etkinlifi ve verimlilifi yok eder, sadece verilen emirler
dogrultusunda galigmayi temin eder.

Personelini stk stk azarlayan, disiplin yontemleriyle korkutan ve
cezalandiran bir amir, belki robot gibi galismayir saglar ama asla verimli olmay:
saglayamaz. Verimli ¢aligma zorla ve cezayla degil, ancak 6zendirme ve taltifle elde
edilir. Disiplin, bir bask: ve bir otorite unsuru olarak degil, yonetilen insanlarin severek
kabullenecegi ve uyacag: bir diizen ve bir sistem olarak tatbik edilmelidir. Disiplin,
baski ve zuliim aract degildir. Disiplin, personelin sahsiyetini rencide etmemelidir.?**

Ceza i¢in bitiin 6nlemlerin alinmas: gereklidir. Yani miimkiin oldugu kadar
geciktirilmesi, giindemden uzaklagtintmasi, uygulanmas: igin bir arzu duyulmamast s6z
konu olmahdir. Odillendirmede ise, durum bunun tam tersidir. Odiil hak eden bir
davranss, bir sonug beklenmeden ddiillendiritir. 2%

2% Garih, 2000, a.g.e., 5.58
204 Aytiirk, a.g.e.,s.331
205 Apuhan, 1998, a.g.e., 5.89
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Yonetici, ceza vermeden oOnce bir kere daha diisinmeli, olanakliysa
affetmeli, degilse en hafifini vermelidir. Cezammn, bir care olmadi akildan
¢ikartilmamalidir. Ceza, bagansizlifin ve beceriksizligin eseridir. Ceza insam islah
etmez, isyan ettirir. Onun igin c¢ahsanlar, ceza yontemiyle disipline edilmemelidir.
Ancak zorunlu durumlarda, su¢ Snemliyse, tekrarlanmigsa, zamamnda ve yerinde ceza
verilmelidir. Ciinkii, ceza da adaletin geregidir. Ancak, ilke olarak, ceza verirken cimri,
odiil verirken comert olunmahdir. 2

2.2.124.2. Disiplin Anlayipt, Cezalandirmaya ve Korkutmaya

Dayanmamah

Disiplin kavrami, gogu zaman olumsuz yonil ile ele alinmakta, cezalandirma
ile esanlaml: olarak kullamimaktadir. Bu nedenle de, disiplin denilince, pek ¢ok kisinin
aklna sadece ceza gelmektedir. Oysaki, iyi bir yonetici igin, disiplin s6zciigi, isletmede
kétii performans gosteren galisanlarm, durumlanm dizeltmeleri i¢in yardime: olmak
anlamma gelir. Bu tip yOneticilerin yapacagi disiplin goriigmelerinin hedefi, sadece
verilecek cezayr belirlemek degil, esasen gahiganlarimin performans yada davranig
yetersizli§ini aragtirmak ve bunlann dizeltilmesine yardimer olmaktir 27

Disiplinin amac1 g¢aliganlar1 cezalandirmak degildir. Disiplin kavrami
bundan daha genis bir anlam ifade etmektedir. Bu anlam ile disiplin, igletme kogul ve
Ozellikleri dogrultusunda, orgiit i¢in belirlenen tutum ve davramg bigimlerinin,
¢alisanlar tarafindan benimsenip, uygulanmasim saglayacak itke ve kurallar biitiniidir.

Ceza tehditleri ise, bazi insanlar1 korkutabilir ama kimseyi motive etmez.
Bunlarnin sinirh etkisi, tehdit olarak kaldiklan siirece siirer. Ve agiktan ceza kesinlikle
geri teper. Uygunsuz bir iy yapmamn olumsuz sonuglanimi bilmek ve anlamak
motivasyonu ayakta tutmaz. Birine kovulacaim soylemek, sadece o tehdit, kisinin
tepesinde sallandif1 siirece motivasyon etkisi gosterir. Korku yoluyla yonetim genelde
etkili degildir. Bir igi bagaramamak, zaten bagh bagma giichi bir dirtiidiir, ¢iinkii iyi
yaptlmig bir igin gururu bireysel gereksinimleri tatmin eder. Bir igin

26 Aytiirk, a.g.e., 5.334
27 Yigit, a.g.e.,5.124
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yapilamayacagindan, zamanda yetigtirilemeyeceginden ya da iyi yapilamayacagindan
duyulan kigisel korku, kiginin &zsaygisim bir yoneticinin asla yapamayacafi kadar
tehdit eder. Bu nedenle, bagarihh bir ¢abanin nasil kigisel doyuma yol agacagini
anlamada, asil olumlu dzendirmeler insanlara yardimet olur. Etkili olumsuz destekleme,
iyi yapilmig bir iy igin bekledikleri odillerden insanlart yoksun birakmay: igerir.
Odiilleri geri gekmek, istenmeyen bir davramsi diizeltmede, tehdit ve isten ¢tkarma gibi
korkutma yontemlerinden genellikle daha etkilidir.*®

Astlar, yoneticilerinin yetkilerini ¢ok iyi bilirler; iyilik giicinii de, yetkisini
de; kotilik gictinii de, yetkisini de. Yoneticilerinin kendilerine ne tiir ceza
verebilecegini bilirler ama bunun yiizlerine soylenmesini istemezler. Onun i¢in yonetici,
cahiganlarina gliciinii ve yetkilerini hatirlatmamali ve onlar cezayla korkutmamali, hatta
cezayt hatirlatmamalidir.

Yonetici, disiplin ve diizeni saglamaya yonelik olan denetimler sirasinda da
sevgi ve given duygusu olugturmal, sayginhik kazanmah ve saygi duyulan bir kisi
olmalidir. Denetimin amaci, hata arayip bulmak degil, sorunlan tespit etmek, ¢ozim
yollarim belirlemek ve gorevlilere rehberlik etmektir. Bu nedente, denetimler sirasinda,
daha ¢ok dinleyici olarak kalmalidir. Denetleme sirasinda yalniz olmamal, yanina bir
yardimel ya da yetkiliyi almalidir. Gordigii olumlu ve basarilt ¢alismalar icin tegekkiir,
tebrik ve takdirlerini esirgememelidirr Ama hata gordigiinde, azarlama veya
cezalandirma yoluna gitmemeli, o6fretict, yol gosterici, sorun ¢oziicii ve dnlem alic
olmalidir. Oyle ki, denetlemeden sonra astlar, yoneticilerinin tekrar gelmesini
beklesinler.2%

2.2.12.4.3. Hatanm Nedenleri Ortaya Cikartiimah

Calisan ve i yapan insanin, hata yapmasi normaldir. Bu durum, onun
cahstifmin da bir gostergesidir. Iyi bir yonetici hata yapan personelini hemen
cezalandirmak yerine, hatay: ve hataya neden olan unsurlan ortadan kaldirmalidir. Hata
ve kusurlarin nedenini 6grenmeden personele kizmak ya da ceza vermek yanhgtir.

208 Weiss, a.g.e.,5.150
209 Aytiirk, a.g.e.,5.338
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Cezalandirmadan 6nce, yoneticinin olaylan agik kalplilikle ve kargidakilerin
goziiyle gérmeye gahigmasi, yani bir anlamda empati yapmasi gereklidir. Hata yapan
personel, tamamen yamlmg olabilir. Fakat buna ragmen, bunu diginmek bile
istemeyebili. Bu nedenle yoneticinin, pesin hikimli davranmamasy, hemen
suclamamasi ve anlamaya galigmasi gereklidir. Herkesin diisiincesinin ve davramgmin
bir nedeni vardir. Bu neden anlagihirsa; ¢oziim daha da kolaylasacak ve hatta belki de
cezaya gerek bile kalmayacaktir. Belki de hata, yoneticinin kendisinde veya yonetim
bi¢imindedir. Bu nedenle yéneticiler, hatadan kismen de olsa, kendilerinin de sorumlu
olup olmadigim saptamahidirlar. Kendinde kusur varsa, kabullenmekten
kaginmamalidir. Yonetici, hatayt paylagirsa, sayer toplar, sayginhik kazamr. Kusursuz
insan, kusurunu bilen ve kabul eden insandir.*'®

Yonetici, hatali personelin davramgmm ve nedenlerini net bir gekilde tespit
etmelidir. Ardindan, kendini, hata yapan personelin yerine koymal ve ‘Ben olsaydim ne
yapardim?’ diye distinmelidir. Ondan sonra olayla ve personelle ilgili tarafsiz bir
hikim vermelidir. Baylelikle, konulart ve olaylan kargidakinin goziiyle ve agik
kalplilikle, tarafsiz bir sekilde dugiinecek ve gok sey kazanacaktir. Olumsuz tepkileri,
gereksiz ¢ekigme ve tartigmalan bastan engelledigi gibi, ¢ahsanlarla kendi arasindaki
ikili iligkileri de gelistirecektir.

2.2.12.4.4. Hata ve Ceza Abartilmamah, Olumlu Yaklagiimah

Cezanin haklihfimin mutlaka kabul ettirilmesi amaci ile, cezaya neden olan
davramigin sonuglani abartilarak ortaya konulamaz. Gigsiiz yoneticiler, biraz da ucuz
otorite saglama yolu olarak, cezaya neden olan davramgin neticelerini eylemin amaglar
ile iligkilendirir ve bu degerlendirme, aZir suglamalara doniigiir. Bu tir bir davramsg,
hem cezalandirilan kisi ile eylem alam arasinda ciddi uyum sorunlan ortaya gikarir, hem
de kisisel saldirtya doniisiir. Ceza ve degerlendirilmesi, ceza alan kiginin eylemlerinin
stirekli uyumsuz bir hale diigmesine yol agmamahdir '

20 Aytiirk, a.g.e.,5.332
M Aytitrk, a.g.e.,5.95
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Cezada olglistizligiin sonuglar, odillerdeki Olgusizligin sonuglarindan
daha olumsuzdur. Giilimseme bir onaydir ve kiginin, istedigi kadar gillimsemesinin
higbir zaran yoktur. Aksine, kendisine giilimsenen kimsenin algiladif: 6diil yoguntugu
artacaktir. Ama somurtmak bdyle degildir. Bunda olgiiniin kagiriimasi, istenen degil
istenmeyen yonde davramg degisiklifine neden olur, yani verim artmaz, azalir.
Cezalandirma, verimi digirdigi an, amacim asms demektir. Odil-ceza ve yonetici
iligkisinde, ilkk gorev odillendirmek, son gbrev cezalandirmak, diiglincesi esas
ahnmalidir. Tyi bir yonetici, istemeden odiil, isteyerek ceza vermez.*™

Kusurlan ve hatalar: bir an 6nce affetmek yerine, agir1 derecede biyitmek,
bir gesit acizliktir. Hicbir kimse, hayatinda bagkalarinin kusurlarint atfetmek sebebiyle
bagarisim kaybetmis degildir; aksine kazanmgtir.

2.2.12.4.5. Cezada, Usul ve Zaman fyi Gizetilmeli

Hata yapan personelin hatasini anlamasi, dizeltmesi ve tekrar motive
edilebilmesi agisindan, cezanin igerigi kadar usulii de ¢ok 6nem tagimaktadir. Hataya ve
yapana karst olumlu bir gekilde yaklagmada dikkat edilecek noktalardan birisi de,
cezanm ilgiliye bildirilme usuliidiir.

Cezalandirma, mutlaka gizli yapilmalidir. Agiktan cezalandirma, tamamen
demotivasyon Ogesi nitelifindedir. Ve bundan sakinmak gerekir. Cezalandinlacak
kigiye, amiri tarafindan, kapali bir odada dofrudan s6ylenecek her hakh soz,
motivasyonu bileyici nitelikte olur. Kigi, hakiki bagarisizliklanimn ve aksakliklarinn,
teke tek, dort goz arasinda soylenmesinden alinmaz. Bir amirin bu tiir hiddetli hitaplar,
arada bir gereklidir. Hiddetli hitap sonunda, hatanin tekrarim &nleyecek birkag cesaret
verici s0z de gereklidir. Tekrarlanan hatamn affi uygun olmadif1 gibi, haksiz olarak bir
kurbanlik kogun aranip, cezalandirilmasi; igletme iginde adalet kavraminin varhifim
zayiflatir, Iyi bir yonetimin her seyden once adil bir yonetim olmasi gerektigi
unutulmamalidir. >

22 Apuhan, 1998, a.g.e.,5.99
13 Garih, 2000, a.g.e., 5.61
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Oyle yonetici vardir ki, bir cezay: bildirirken, cezay: alan kiginin isi ile ve
hayatla olan bitin bagm koparir atar. Cezamn bildirilmesinde kullamlacak yéntem,
izlenecek yol, en az ceza kadar 6nemlidir. Dofru ceza, dogru uygulanmali, ceza,
intikam gosterisine, ezme firsatina donigmemelidir. Ceza bildirimi, aynca
cezalandirmaya doniigemez. Ceza, insanlann kendilerini sorgulamalarina, cezaya neden
olan duruma gercek katkilarim net gekilde gorebilmelerine imkan vermelidir.

Yine Oyle yonetici yardir ki, en afir cezamn bildirilmesinde dahi, is ve
hayatla yeni baglar kurulmasmna aract olur. Ceza aminda dahi, insamin daha iyi
olabilmesinin, hatasim diizeltebilmesinin yollarim gosterir. Bu yoniiyle yonetici, insan
kazanmak igin higcbir firsat1 harcamaz. Ceza am dahi, onun i¢in bir insan kazanma
firsatidir. Zaten yonetim siirecinde, kazandirmayan cezalarin bir anlami yoktur '

Cezalandirmadan istenilen sonucun elde edilebilmesinde, cezamin usulii
gibi, zamanimin da iyi ayarlanmas: dnemlidir. Cezamn zaman, cezaya neden olan eylem
ve bu eylemi gerceklestiren insanla ilgili bitiin énlemlerin almdif:, ancak sonug elde
edilmesinin artrk mimkiin olmadif1 zamandir. Bu zamanin gegirilmesi ve zamamndan
once cezalandirma, ceza ile amagclanan yararlan verimsiz kilar.

2.3. YONETICININ KiSiSEL MOTiVASYONU

Yoneticiler de insandir ve onlarin da statii, basan, yiksek {icret, tamnma,
benlik saygisi, giivenlik ve kabul gibi - ¢aliganlarinin gereksinimlerinin, aymlan olan-
olagan insani gereksinimleri vardir. Yoneticilik konumunda bu gereksinimlerini
karsilayacak yollar bulamazlarsa, yoneticilifi daha fazla sitrdiirmek istemezler.
Gereksinimlerinden ¢ogunun kargtlanmadifim anladiklarinda, eger islerine katlanmay
siirditritrlerse, ¢aliganlarimin gereksinimlerini salamak icin gereken seyleri yapmaya

caba gosteremediklerinin farkina vanriar?®

Bu nedenle yoneticilerin de motive olmaya gereksinimleri vardir. Kendi
motivasyon depolan dolu olmalidir ki, caliganlarina da motivasyon aktarabilsinler ve

214 Apuhan, 1998, a.g.e.,5.96
5 Gordon, a.g.e.,s.19
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onlar1 da motive edebilsinler, Aksi takdirde, igletmenin baginda bulunan yoneticinin
motivasyondan yoksun olmas:t halinde, yukandan asafiya, asafi kademelerdeki
gahiganiara moral ve motivasyon akmas: ofanaks:iz olacaktir.

Yoneticinin motive olmasi, sadece yoneticinin kendisi agisindan degil, aym
zamanda, isletme agisindan da ¢ok onemlidir. Ciinki} giniimizde igletmeler, kendi
kendini motive edebilen bireylere ve yoneticilere gereksinim duymaktadiriar. Artik,
sirketler personelinin motivasyonu, demotivasyonu, saplantifan vb. ile ugragmak
istememektedirler. Caliganlanindan, verimli olmalanm ve bunu kendilerinin
bagarmalarit  beklemektedirler. Bu beklenti de, akla bireysel motivasyonu
getirmektedir.

Bir igletmede, bireysel motivasyonu yitksek olmas: gereken ilk kigi, yonetici
olmalidir. Yoneticinin kendisi diigiik motivasyonlu olmamalidir. Yonetici, énce kendine
karst sorumludur ve onun da kendi motivasyomunu yiiksek tutma yikiimliligi vardar, 'S

Bir yopetici, is alam iginde kendisi bir yeterlilik gdstermedikge,
digerlerinden de sorumly bir performans bekleyemez.*"”

Bu durum bireysel motivasyon agisindan da gegerlidir. Yénetici, kendisiyle
olan iligkisini 6yle belirlemelidir ki, onlan bagkalarindan da isteyebilme hakk: olsun.
Bunu yapabildigi, yani kendi motivasyonunu sagladify takdirde, bagkalarindan da,
isteme hakk olacaktir. *'

Motive olmamus, beklentilerini gerceklegtirememis ve arzularna
ulagamamus bir yoneticinin, kendi alisanlarim motive etmesi oldukga zordur.>*®

Caliganlarii motive etmek isteyen yoneticinin, oncelikle kendini motive
etmesinin bir gereklilik oldufu agtktir. Ancak burada Snemli olan konu; yéneticinin bu
amaca ulagma yolunda, kendine nasil bir yon ¢izecegidir. Yani, kendini motive etme

416 Baltag, a.g.e.,8.187

27 Ulugiar Tarker, a.g.e.,5.108
718 Rog, a.ge. 5.9

219 Agikoftlu, a.g.e., 5.36
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eylemlerinde, oncelifi ve afuh@ dig kaynaklara mu verecegi, yoksa ige mi
odaklanacagdir.

Disa odaklanmig, digtan lider konumunda; gereksinim, eksik olami elde
etmektir. Bu tir liderler, doyumu, insanlarda, egyalarda ve iktidarda arar. Sonug ise,
satin almak, tiikketmek, Gne kavugmak, hayran olunmak veya kontrol ile otorite edinmek

arzusudur.

Bu tiir bir yaklagim, kendini motive etmek isteyen yoneticiye tam bir tatmin
saglayamayacaktir. Digtan gelen faktorlere odaklanan yonetici, daima elinde olmayan
seyleri arzu edecek ve motivasyonu onlarda bulacafim digiinerek, hep onlara sahip
olmaya caligacaktir. Sahip olmadift tiketim malzemeleri, mevki, iin ve benzeri geyleri
elde etmenin kendisine mutluluk getirecefine inanacaktir. Bu diigliince belki bir
dereceye kadar dogru kabul edilebilir. Yani bu geyler, bir ihtiyaci karsilamaya yetebilir
ama mutlulugu garantilemez. O muthuluk ise ancak kiginin iginden gelir.*®

Bu nedenle, yénetici, kendini motive etmede ige yonelmeli ve lokomotifi itk
once kendi iginde olmalidir. Elinde olmayan seylerden ziyade, sahip oldugu degerler
tizerinde yogunlagmalidir. Boylelikle, mutlulugu 6nce kendi i¢inde yasayacak, kendini
ve gahisanlarimt motive etmede bu degerlerinden gii¢ alacak ve bu degerlerini daha da
gelistirmek igin harekete gegecektir. Yonetici, sahip oldugu bu i¢ degerleri kullanma ve
geligtirmeye, kendini tammakla baglayabilir.

2.4. YONETICILER ICIN KiSIiSEL MOTIVASYON UNSURLARI
2.4.1. Kendini Tamima

Kisinin kendini tammasi, bedeni ile duygu ve diigiinceleri arasindaki iligkiyi
kavramast ve dig dinyadaki olaylann farkinda olmas: anlamindadir. Kendini tamyan
kigi, diy diinyadaki olaylarin ve i¢ diinyasindaki yasantilarin farkindadir. Boyle insanlar,
gevresindeki kigilerin ve olaylarin, kendisini nasil etkiledigini de bilir. Kendini,
yeterince tammayan kisiyse; dig diinyanin kendisini nasil etkiledigini bilemez. Ciinki,

20 Bender, a.g.e.,5.75
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kendi i¢ diinyasindaki duygular1 ve olaylan, olup bitenleri, tam olarak algilayamaz.
Insanlarin kendi duygularim anlamakta zorluk gektigi, bir gergektir.?!

Cogu insan, kendisini tam olarak tamyamaz veya eksik tanir. Kendi
bedeninin farkindadir ama bu bedenin iginde ne olup bittigini, ¢ofu zaman bilemez.
Hissettigi duygularla, beden hareketlerinin iligkisini de, gogu zaman yine fark edemez.
Davraniglarint neyin etkiledigini de sezemez. Gegmigte bagma gelen olaylarn, su anki
davramglarimin iizerindeki etkisinin ne oldugunu hig disinemez 2

Kendilerini tamimak igin ¢aba harcamayan insanlar, bitiniyle hiir
degildirler. Kendi hayatlan hakkmda bir segimde bulunamazlar, sadece yasarlar.
Hayatta baska alternatiflerin her zaman oldugunu bilmezler. Oysa ki; insan
pargalanamaz bir biitindir. Bu nedenle; bir insan, kendisini tam manasiyla tanimadan,
bir biitiin olarak idrak edilemez. Kiginin hayati, ancak kendini yeteri kadar tamimasiyla
zenginlesir %

Yonetici, motive olmak yada etmek igin, Oncelikle kendine odaklanmali,
giicli yonlerini, eksikliklerini, yeteneklerini, zaaflartni, gereksinimlerini vb.
ozelliklerini iyi bilmeli, kisaca kendini iyi tammalidir.

Kendini tanimak isteyen kiginin, kendi zihninin, viicudunun ve duygularinin
nasil isledigini anlamasi lazimdir. O zaman hayatim kontrol edebilme kapasitesine

kavusur.

Kiginin, kendi i¢ diinyasina yonelmesinden bagka, kendisini yakindan
tantyan insanlara bagvurarak, onlardan yararlanmas: da, kendini tammasinda vyararh
olan en belirgin kaynaklardan birisidir. Cevresindeki insanlar, kiside, aligkanlik halini
almig davramglari, kisiden daha iyi goriirler. Bu nedenle kisi, ¢evresindeki insanlardan,
kendisi ile ilgili, pek gok bilgi toplayabilir.**

! Eimaciogiu, a.g.e., 5.40
22 Ozkan, 2001, a.g.e.,5.37
3 Elmaciogiu, a.g.e., s.42
4 Susan Page, Bir Kadn Bir Erkek, Form Yayinlan, Cev: Mehves Cagly, fstanbul, 1991, 5.186-187
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Kendini tamyan kimse, dig diinyadaki olaylain ve i¢ diinyasindaki
yasantilann, ¢ogu kez farkindadir. Bu tiir biri, cevresindeki kigilerin kendisini nasil
etkilediginin farkinda oldugu kadar, kendisinin de gevresindekileri nasil etkiledigini
bilir. Boylece, kendi yasamini yonetebilme olanagina kavusur. Kendini tammayan
biriyse; dig diinyadaki olaylarin, kendisini nasil etkilediini bilemez. Cinkii, kendi i¢
diinyasinda olup bitenleri, heniiz tam anlamtyla algilayabilmig degildir %

Kendini iyi tantyan kigi, bagkalariyla saglikli iligkiler kurar. Insanlara
agildikca, kendinden daha ¢ok hognut olur. Kigisel geligimi de hizlanir. Kigisel gelisimi
hizlandik¢a da, insan kendine daha yakin olur ve kendini kabul eder. ‘Dogrularimla,
yanhglarimla ben buyum.’ deme cesarctini gosterir. Bu diigiice, insam, kendisiyle
strekli bangik olmaya gotiiriir. Kendisini reddeden ve gergek kimligini inkar eden kisi
ise kendine yabancilagir. Kendini tanmiyyamaz, kendine ac1 gektirir. O nedenle, kisinin
kendini tamyabilmesi igin, 6nce kendini benimsemesi ve insanlara agilmasi gereklidir.
Kendini bilme ve kendini oldufu gibi kabul etme, birbirine paralel geligir. Insan,
kendini ne kadar ¢ok tanirsa, kendinden memnuniyeti o kadar artar. Kendini oldugu gibi
kabul etme, diiriist bir davranigtir. Bu davramst, kendini tammadan gergeklestirmek ise,
oldukga zordur.*

Kiginin, kendi kendini aldatmamas: ve oldugu gibi gbérmesi, kisiyi enerji
dolu bir insan yapar. Bu da enerjini etrafindakilere de dagilmasim saglar. Kendini
tantyan insan, degistirilmesi gereken ve denetimi altinda bulunan igleri, kimseyi
suclamadan degistirmeye ¢aligir. Yapilmasi gereken ve giiciiniin de yettigi bu islerin
sorumlulugunu kendi tzerine alir. Kendi giicinin yetmedigi sorunlart da, iletigim
yoluyla ¢dzmeye galigtr. Enerjisini, bagkalarim suglamak icin degil, iligkilerini daha da
iyilestirmek ve sorunlan ¢ozebilmek igin harcar. Bagarmasi miimkiin olamayan ve
giiciiniin yetmedigi iglerin altina hi¢ girmez. Sorunlardan ders almaya gahigir. Sorunlari
algilama ve kabul etme tarzim degistirir. Bu durumda vapilacak i, sevilmeyen
sorunlarla yagamasim 6grenmektir. Bunu ise, kendini tantyan insan bagarabilir. Kendini
tammmayan kigi, giicii yetmedigi halde, sorunu ¢ézmek i¢in zaman ve enerji harcar,

*2 Dogan Ciiceloglu, Yeniden insan Insana, Remzi Kitabevi, 17.Basim, Istanbul, 1998, 5.94-95
26 000, a.g.e.,5.61
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bagkalannm suclar ve ofkelenir. Baylece, gegmisten kaynaklanan ve kiginin kendi
denetimi altinda olmayan sorunlar giiclenerek, kisiyi yonetmeye bastar >’

Kendini tantyan ve oldugu gibi kabul eden insanlarin bir diger 6zellifi de,
sahip olduklann bilgileri bagkalartyla da paylagmalandir. Bilgini paylagmakla
azalmayacaginin yada degerini kaybetmeyeceginin, aksine kullamldigi ve bagkalarinin
kullammna da sunuldufu durumtarda, bir anlam ifade edeceginin bilincindedirler.

2.4.2. Kendine Giiven ve Sayg1 Duyma

Yoneticinin motive olabilmesi, kendine duydugu giivenle orantilidir,
Kendine ve yaptift ige giivenmeyen bir yoneticinin, cahgmalarinda azimli olmas: ve
etrafina motivasyon yaymasi diigiintilemez. Oysaki, gerek yoneticinin, gerek igletmenin
ve gerekse calisanlarin basanii olmasi, kendilerine ve yaptiklan ise givenmeleriyle
olacaktir. Bu nedenle, bagta yoneticinin, kendine gliveni tam olmalidir ki motivasyonu

tam olabilsin.

Ozgiiven sahibi insanlar, bagkalarinin ne diyeceklerine bakmazlar. Kendileri
olmaktan son derece mutlu olduklar: igin, farkli gériinme ihtiyact duymazlar. Bu tiir
yagantilan sebebiyle, daha huzurlu ve mutlu olurlar. Kendine saygis: disiik kisiler igin
ise; bagkalarinin soyledift tek bir kelime bile, biyiik tehlike dogurur. Bu hassas
insanlar, bir bakigtan bile farkli anlamlar ¢ikarabilirler.

Yoneticilerin, bhuzurly, mutlu, bagsanih olmalarinda ve kendi
motivasyonlannm  saglamada, kendilerine giivenmeleri kadar, kendine sayg:
duymalarinin da 6nemi biyiiktir.

Kendisine saygist yiksek olan yoneticiler, hayatla bangik olurlar. Bu tiir
insanlarla anlagmak ¢ok kolaydir. Cinkii onlar, temel gereksinimlerini kargilanmg ve
kigisel gelisimin yoluna glrml§ kigilerdir. Etraflarindakilere bir seyler vermenin ¢abast
icinde olan bu insanlar, i¢ dinyalarim mutluluk tzerine kurmuglardir. Mutlulugun

27 Ozkan,2000, a.g.€.,5.63
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bolindikge ve paylagildikga artacagimn bilinci igindedirler. Mutluluk dagittikca,
mutluluk alirlar ve kendine giivenleri de giinden giine artar 22

Kendine giivenen ve sayg1 duyan bir yonetici, kendisinin ve ¢aliganlarinin
sahip oldufu vyeteneklerin ve giciin farkindadir. ‘Bagaramayiz, yapamayiz’ gibi
kelimeleri kullanmaz. Olumlu diigiinir ve her zaman g¢ahganlanyla bir bitin olarak
bagarih olmaya galigir ve galiganlarim da buna motive eder. Kendine giiven ve saygi,
bagar1 kapisim agan anahtardir. Bu duygulara sahip olan ydnetici, igletmenin ve
caliganlarinin kaynaklarim sonuna kadar kullanur.

Kendine giiven ve saygi, kiginin i¢ motivasyonunu artirir. Motivasyonun
temeli, bu duygulara dayamr. Kiginin, kendini incelemesi ve yeteneklerini
gerceklestirecegine dair olan inanci anlamina gelen, kendine giiven, kigiye hareket etme
cesareti verir. Kisinin kendini ateslemesine neden olur. Kendine giivenleri sayesinde
harekete gegenler, amaglarimi bir son olarak degil, atlama tap olarak gériirler.
Kendilerini sirekli geligtirme ihtiyact duyarlar. Kendine giiven ve saygi kisiyi,
durgunluktan eyleme gegirir ve her zaman bitig gizgisinin ilerisini diigiindiriir %

Kendi tantyan, kendine giiven ve saygt duyan bir yoneticinin, ¢aliganlartyla,
calisanlarmn da boyle bir yoneticiyle anlagmalant ve hedeflerine dogru azimle
yuriimeleri kolay olur. Bu yapidaki bir yonetici, bilincini yikseltmis bir kigidir. Yiiksek
bilingli bir yonetici ise, ¢alisanlarini ve astlarini, iizerinde baskiyla hakimiyet kurulmas:
gereken bir grup yada yenilmesi gereken rakipler olarak degil; motive edilmeleri ve
igbirlifi yaptimast gereken ortaklar olarak goriir. Caliganlarimn rahat edebilecegi ve
onlarin yararma olan bir galiyma ortamu olusturmaya 6zen gosterir. Bu tip yoneticilerin
baginda bulundufu igletmelerde, caliganlarda 6z saygi ve 6z giliven vardir. Onlar,
herkese kargt saygili, giiven verici ve dostga davramrlar. Bu duygularin aymsi da,
galiganlan tarafindan onlara kars: hissedilecegi igin, sevilirler ve kolay kolay diigmanlart
olmaz.

22 (37kan,2000, a.g.e., 5.180
2 Ozkan, 2000, a.g.e.,s.182
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Kendine giiven ve kendine saygimin, kigiyi hemen her alanda basariya
gotiirecegi ve verimliligini artiracaf: bir gercektir. Ancak bunlarin yetersiz diizeyde
bulunmas: veya aginsi, yarar degil, zarar verir. Yetersiz kendine giiven ve saygt,
verimsizlik gibi sonuglar dogurabilirken, asinisi da, kiside benlik duygusunu kabartir.
Kendini begenmiy veya kendini ¢ok kiigik gbren bir Kkiginin, baganth olmasi
digiiniilemez. Kendine giivenemeyen insan, kapasitesini tam olarak kullanamaz.
Kendini dar bir gergeve igine hapseder. Azla yetinerek, giinii kurtarmaya ¢aligir. Ayni
sekilde; kendine agiri giivenen ve 6z saygist ¢ok yitksek olan kimse de, hayal
dinyasinda yasar. Kendi giiclinii tamyamaz ve yanhg kararlar verir. Yeteneklerini ¢ok
abartir. Bu nedenlerden dolay:, bu duygular, kigide en uygun diizeyde olmahidir. Dogru
olan, kiginin, kendisini gercek boyutlariyla tammasidir. =3¢

2.4.3. inanma

En biyik yapict, en bilgili mithendis, en iyi planlamact, inanmaktir. Isine,
kendisine, metotlarina, hedeflerine inanmayanlar, grubu da inandiramazlar. Yénetici
inanirsa, galiganlar da inamirlar. Inancin olmadif1 yerde, hicbir seyin kiymeti yoktur.
Yonetici, ‘Inanmak’ denilen o biiyiik yapic ile birlikte degilse, kimse ile birlikte degil
demektir, !

Kendi giiciine inanan kimse, beceriklidir. Bagarmin yollart, yalmz azim
sahiplerinin, engelleri gilerek kargllayanlanin onlerine agibr. Inanct saflam,
diglincelerinin kaynagini, kendi kamndan alan ve derinlerde koklegtiren, enerjili ve
azimli olan kimselere herkes giivenir. Boyle bir kisi, diisiince degistirmez, itirazcilarin
laflarina kulak tikar ve higbir zaman yolundan ve gayesinden dénmez. Eylemine ve
ideallerine saglam bir inangla bagh olan, niyet ettigi igi yapabilecegine goniilden inanan
ve bitiin engelleri yenecegine emin olan bir kimseyi, yolundan alikoymak neredeyse
olanaksizdir. Bagariya inanmak, basarili olmak demektir.2*?

20 (37kan, 2000, a.g.e.,5.185

31 Apuhan, 1997, a.g.e.,s.78

2 Orison Swett Marden, Her insan Hiikiimdardsr, Hayat Yayimlan: Bagan Dizisi, Cev: Hikmet Hikay,
Istanbul, 2001, s.70
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Insan, hedeflerine ulagsma konusunda, siradan degil de, yakict bir arzu
duyarsa, mutlaka bagariya ulagir. Hedefe ulagmak i¢in duyulan bagan arzusunun dozu,
bagari igin gereken yakit demektir. Bu yakit, insanlari harekete gegirir ve kigilere bitmek
tikenmek bilmeyen bir enerji verir. Yakict ve igten gelen bir basan arzusu, sonugta
biiyiik basanlan dogurur.®

Isletmelerde de, bagarmak, ancak yoneticinin inanci ile olanaklidir.
Calistirmak da, inancina, ¢aligma konusuna ve gekline bagkalarini katmakla gerceklesir.
Yoneticinin inandigma tam olarak inanan caliganlar, yoneticinin ¢aligmasina katilirlar
ve tam olarak caligtrlar.

Bu nedenle, yoneticinin, Oncelikle amaglarina ve basartya inanmasi,
ardindan da, zihnini, hedefine yoneltmesi gereklidir. Yoneticinin etrafindaki hergey,
basan belirtileriyle parlamalidir. Davramglari, kiyafetleri, konugmalar: vb, bozgunluga
ve basarisizhifa degil, zafere ve basanya odakhi olmah ve bumu yansitmalidir.

234

Boylelikle, ¢cevresine canlilik havas: yaymalidir.
2.4.4. Vizyon Sahibi Olma

Yiiksek basarilar kaydetmis kimseler, buna ulagacaklarin1 énceden goriirler
ve bunun ardindan giderler. Digerleri, takip ederler. Eger bu i¢ motivasyonu veya
rehberligi hissetmezlerse ve takip etmezlerse oliime sariiklenirler.*

Lider, ‘oncti’ dir. Yeni yerlere giden, baskalarimin pek yapmadig seyleri
yapan, bagkalarina yol gosteren bir dnderdir. Lidere yol gésteren, vizyondur. '

Vizyon, yoneticinin gergeklerini olugturur, neyin mimkiin olduguna dair
secimlerini yOnlendirir. Segimler ise, aksiyonlan belirler. Vizyon, igletmenin ve
yonetimin nereye gittifini gosterir. Arzularin ve amaglarnn gergeklestirilmesine yardim
eder. Bekleyen fikirleri sunar ve insana yeni bir yon verir. Boylelikle insanin, 6zel
segimlér yapip, yeni kararlar vermesine yardim eder. Vizyon, motivasyon saglar ve

#3 Elmaciogly, a.g.e., 5.123
#4 Marden, a.g.e.,5.72
25 Bender, a.g.e.,8.60
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yoneticiye, devamli itham verir. Insamn, istemedigi seylerden ziyade, istedigi seylere
yonlenmesini saglayarak, ilerlemesine ve engellerin istesinden gelmesine yardim

eder.?¢

Yonetici, hem c¢aliganlannmi hem de kendini motive etméde, Oncelikle
vizyonunun net bir gekilde belirlemeli, ardindan da, bu vizyomumu g¢ahganlaryla
paylagsmah ve sahip olduklan yeteneklerin ve yetkilerin, bu vizyonun gergeklestirilmesi
yolunda kullamlmasim saglamalidir.

Vizyonun iyi bir gekilde anlatilmasi, galiganlarda ortak bir amag¢ duygusu
uyandirr. Vizyonu gerceklestirecek gorevieri tammlamaya ve hedefleri koymaya,
personeli katmak, onlarin bagliklarim kazanmaya ve vizyona ortak olmalarina yardim
edecektir. Cinkii, bu siire¢ sayesinde insanlar, yaptiklartnin énemli oldugunu ve
cabalarimin degerli bir seye katkist oldufunu bilecekler ve olaylarin akigini
etkileyebileceklerini hissedeceklerdir. Boylece, kendilerini énemli ve ilgili hisseden
¢aliganlar, kendilerini giiclii de hissedeceklerdir. Vizyon sahibi bir yoneticiyi, degerli
yapan etkenlerden birisi de budur.”’

2.4.5. Harekete Gegme

Motivasyonun ana amaci, harckete gegmektir. Hayallerin, planlarin ve
ideallerin hayata gecirilme istegi, en az bu diginceler kadar dnemlidir. Gergeklegtirmek
i¢in bityiik bir azimle yamp tutugulan amaglar varsa, eyleme gegecek motivasyon da var
demektir. Harekete gegmek, onlari gergeklegtirmenin tek yoludur. Motive olan kisi
denetimi eline almah, kendini giglerini ve zayifliklarim tammali ve belirledii amag
ugruna her geyini verebilmelidir. Bagarili bir hareket, mutlu sona ulagan harekettir. Bu
nedenle, bagarili bir yasamin tek yolu, insanin kendi yoniinii belirlemesi ve harekete
gegmesidir.

Yoneticinin, harckete gegmesi ve igindeki yetenekleri ortaya gikartmast

gereklidir. Bunun yolu da; yoneticinin kendisini motive etmesinden gegmektedir.

¢ Bender, a.g.e.,5.114
7 Bender, a.g.e., 5.154
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Yonetici, daima olumlu dagiinmekle, olaylara olumlu agidan yaklagmakla, kendini
motive etme yolunda biyitk bir adim atmig olur. Yonetici, bu olumlu diglincesini
ategleyerek, harckete gegmelidir. Ateslemeyi saglayacak olan kivilaim ise, coskudur.
Yoneticinin bireysel motivasyonunun diizeyi, igindeki cogkuyla dogru orantilidir.

2.4.6. Sevgi

Yoneticinin kendini motive etmesinde yararli olan bir dier etken de,
sevgidir. Basari, bir yasam felsefesidir. Bu da sevgiyle baglar. Her seyi ve herkesi
gergekten sevmek 6grenildiginde, mutluluk ve bagarmm sirn bulunmug olacaktir.

Sevgi, hayatin en biyiik sirlarindan biridir. Kotiltgi yok ettigi gibi, iyiligi
de yaymaktadir. Kati kalpleri yumusatmakta ve insan tabiatinin en saf yoniinii
olugturmaktadsr. Sevgi, insanhigin dayandig en biiyiik hakikattir

Yoneticinin, strekli olarak insanlar ic¢in, insanlarla birlikte g¢aligma
gereklilifi, insanlari sevmesini de gerekli kilar. Is, baskalarina egemen olmamn degil,
bagkalarina hizmet etmenin bir araci olarak gériilmelidir. Yonetici, ¢ahiganlarini, kendi
amaclarina ulagmasim saflayan araglar olarak degil, igletme amaglarim birlikte
gergeklegtirmeye galigan, ayni takimun iiyeleri olarak algilamalidir.

Sevgi, yalnizca insanlara yonelen bir duygu degildir. Yoneticinin, meslegini
de sevmesi gerekir. Yoneticilik, yogun stres altinda ¢alismay1, sorunlara hizh ve etkili
¢oziimler tretmeyi gerektiren bir meslektir. Tim bu zorluklarina kargi, belli amaglara
ulagmak tzere kurulmug bir yapinin isletilmesi, haz ve doyum verici bir siiregtir.
Yoneticiler, saghkli bir insan iligkileri geligtirerck, hem o6rgitsel amagclann
- gergeklestirilmesi, hem de Qahsanlann gereksinimlerinin olabildigince kargilanabilmesi
i¢in, mesleklerini sevmeli ve yeterliklerini artirmak igin kendilerini geligtirmelidirler.

Bir anlamda, sevgi merkezli olmalidir. Sevgi merkezli bir insan, bagkalarint
yargilamaz. Onlani oldugu gibi kabul eder. Bu merkezde, kisinin sagh@: yerindedir.

¥ Samuel Smiles, Gérevimiz Bagarmak, Hayat Yayinlan Bagan Dizisi, Editor: Hursit ilbeyi, Istanbul,
2001, 5.107
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Kimseyi digman olarak gdrmez, herkesi sever. Kendisini daha ¢ok insana agar,
insanlardan kagmak yerine, onlarla iyi iliskiler kurar 2

2.4.7. Merak Etme

Merak etmeyen bir karakterin yoneticiligi, donuk bir yoneticiliktir. Yonetici
herseyt merak eden, nasthim, nedenini aragtiran, bunun igin her zaman hazir olan kigidir.
Cunkii higbir geyin goriindiigii kadar yalin olmadifini, esas igine yarayacak bilginin,
gorinenin arkasindaki manzarada oldugunu bilir. Onun igin, daima onceki safhalari
baslangici, olayin etkilendigi bitiin kogullari merak eder. Bilginin derinlerine inmek
igin merak kogsuldur. Merakl: yonetici, yonetimi digindaki konularda da merakhdir ve
higbir sey onun ilgi alani diginda degildir.

Yonetim gorevini severek yapan bir yoneticinin, en biyik ilgi alam, en
dikkate deger meraks, diger yoneticilerdir. Iyi yonetici, diger yoneticileri ilgi ile izler ve
inceler. Onlarin ne yaptifimi, nasit yaptifini, onlarin metot ve digiincelerinden
yararlamp yararlanamayacagm aragtirir, 2

Merak etmek, 6frenmenin anahtanidir. Bildiklerinin ve uyguladikiarinin
kendilerine yettifi diigiincesinde olan ve yeni seyleri merak etmeyen bir y6netici,
durgun bir su gibidir. Ilk baglarda gok temiz, berrak ve mis kokulu-olan durgun bir
suyun, hareketsizlikten dolay1, bir miiddet sonra kokugmaya baglamasi gibi; yeniliklere,
meraka ve aragtrmaya kapali bir yometici de zamanla, ilk enerjisini ve yenilenme
azmini kaybedecek ve kisa siirede ¢agmin gerisinde kalacaktir. Bu durum, ise sadece
yoOneticinin motivasyonunun sifira indirmekle kalmayacak, aym zamanda, isletme ve
¢ahsanlan da olumsuz yonde etkileyecektir.

Merak eden yonetici ise, aragtirma ve yeni seyleri 6grenme ihtiyaci iginde
olacaktir. Ogrendikleri yoneticiyi daha da ileriye gitmeye ve daha yeni seyler
Ogrenmeye ve degisimi ve geligsimi yakindan takip etmeye yoneltecektir. Bu sayede
yonetici, strekli yenilikler pesinde olacak, ogrendiklerini uygulamaya gegirecek ve

39 3zkan, 2001, a.g.e.,5.31
290 Apuhan, 1997, a.g.e., 5.83-84
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olumlu sonuglarm gordiikce daha ¢ok motive olacaktir. Bu durumun etkileri ise, sadece
yoneticide degil, tiim ¢alisanlarda kendini gosterecektir.
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UCONCU BOLUM

USTLERIN ASTLARIYLA RESMI OLMAYAN IKIiLI
ILISKILERININ, ASTLARIN MOTIVE OLMALARINDAKI YERi
VE ONEMINE ILISKiN ALAN ARASTIRMASI




126

3.1.YONTEM

Bu boliimde aragtirmanin modeli, evren ve dmeklemi, verilerin toplanmast
ile ¢oziimlenmesine iligkin bilgiler yer almaktadir.

3.2.ARASTIRMANIN MODELI

Afyon 11 Emniyet Miidiirliigii personelinin motivasyonunu konu edinen bu
aragtirmada, gorislerine bagvurulan memur ve amir statiisindeki personelin kanilarina
gore Afyon Il Emniyet Midirligiindeki personelin motivasyon diizeylerinin ve
iistleriyle resmi olmayan ikili iligkilerin, motivasyonlarindaki yeri ve éneminin tespit

edilmesi amaclanmigtir.
3.3. ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini 2004 yilk Mart ay1 igerisinde Afyon Il Emniyet
Miidirliginde ¢aligan resmi kayitlarda meveut 460 Emniyet Hizmetleri Sinifi personel
olugturmaktadir. 460 kisilik isim listesinin ¢ergeve olarak kullanildig aragtirmada, basit
tesadifi 6rnekleme yontemi ile secilen 244 personele anket uygulanmagtir.

Tablo 3.1. Evren Olarak Segilen Afyon Il Emniyet Miidiirliigii Emniyet
Hizmetleri Smifi Personelin Cahstiklan Subelere Gore Dagihmlan

Cahsilan Sube Frekans | Yiizde Calisilan Sube Frekans | Yiizde

il F:m Miid. Ozl 4 0,8 Trafik 86 18,7
Eldam 10 2,1 | Onleyici Hizmetler 75 16,3
Bilgi fglem 7 15 Lojistik 12 2,6
Personel 9 1,9 Haber Merkezi 13 2.8
Istihbarat 14 3,0 | Polisevi 6 1,3
Terorle Miicadele 22 4,7 Karakol 65 14,1
Giivenlik 14 3,0 11 Emniyet Miidiir 6 13
Pasaport 10 2,1 Koruma 33 7,1
Asayig 48 104 | Eitim $b.Md. 2 0,4
Cocuk Sube 11 23 Kag. Ve Org. Suglar 13 2,8

TOPLAM 460 100,0
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Table 3.2. Orneklem Olarak Secilen Afyon il Emniyet Miidiirliigii
Emniyet Hizmetleri Sifi Personelin Calistiklan Subelere Gore Dagilimlarn

Cahigilan Sube Frekans | Yiizde
[l Emniyet Mudiirligi Ozel Kalem 4 1,6
EXKKM 5 2,0
Bilgi Islem 7 2,8
Personel 9 3,6
Istihbarat 14 5,7
Terorle Miicadele 10 40
Giivenlik 10 40
Pasaport 9 3,6
yis 17 7,0
Cocuk Sube 10 4,0
Kagakgilik Ve Organize Suglar 12 49
Trafik 46 18,8
Onleyici Hizmetler 27 11,0
jistik 8 3,2
Haber Merkezi 8 32
olisevi 5 2,0
Karakol 29 11,8
Emniyet Miidiir Yardimcist 2 0,8
Koruma 10 4,0
Egitim 2 0,8
TOPLAM 244 100,0

Bag’a gore®®'; %95 giiven araliinda, %5 ornekleme hatasiyla, 460 kisilik
bir evren icin, minimum 217 kigilik bir O6rneklem secilmesi gerekmektedir. Bu
¢aliymada 244 kisilik bir 6rneklem secilmistir. Bu drneklem evrenin %353’iinii temsil
etmektedir.

3.4.VERI TOPLAMA TEKNIKLERI VE ANALIZ

Bu arasgtirmada bagimsiz degigkenleri, orneklem grubunu olusturan
personelin bireysel ve mesleki ozellikleri olugturmaktadir. Aragtirmamin bagimli
degiskeni ise kurum icerisinde algilanan motivasyon diizeyleri ve ikili iligkilerin

2!Tvirker Bag, Anket, Seckin Kitapevi, Ankara, 2003, 5.46
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motivasyona olan etkisidir. Bu degiskenler ve 6lgme araglan Tablo 3.3.’de
belirtitmigtir.

Tablo 3.3. Arastrmanin Degiskenleri Ve Ol¢me Araclan

DEGISKENLER OLCME ARACLARI

Personelin Bireysel Ve Mesleki Ozellikleri
(Cinsiyet, Medeni durum, Riitbe, Yas,

Kidem, Ogrenim durumu, Gérev yerleri) Demografik Ozellikler Anketi
(Bagims:z degisken)

Motivasyon Diizeyleri ve Resmi Olmayan

1kili Higkilerin Motivasyona Etkisi Derecelendirmeli Sorular

(Bagimli degisken)

Bu aragtirmanmin Oncesinde, yapilacak calijmanin kuramsal temelini
olusturmak fizere literatiir taramast yapilmug, anketteki sorularin givenirlik diizeyini
belirlemek amactyla anket, 40 Emniyet Hizmetleri Simfi personele, 6n ve son test
teknifi ¢ergevesinde uygulanarak, veriler bilgisayar ortaminda SPSS 10.0 paket
programu yardimiyla analiz edilmigtir. Giivenirlik analizi (reliability analysis)
sonucunda anketin Cronbach a = 0.62 anlamhilik derecesine ulagtig: tespit edilmistir.

Anket iki bolumden ibaret olup; birinci bolimde ‘Demografik Sorular’
baghg: altinda, drneklem gurubun kisisel 6zelliklerine yonelik yedi tane, ikinci bolimde
ise; ‘Derecelendirmeli Sorular’ baghig: altinda, galiganlarin motivasyon diizeylerine ve
resmi olmayan ikili iligkilerin motivasyonlarindaki yeri ve Onemine ait gdriglerini

Sl¢meye yonelik yirmi iki tane soru yer almaktadir,

Derecelendirmeli sorularin dagilimlar: Tablo 3.4.° de verilmistir.
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Tablo 3.4. Derecelendirmeli Sorularm Dagihim

Icerik Anket Soru Numaralar
A~ Motivasyon Diizeyi 1,3,4,5,10
B- Resmi Olmayan ikili 2,6,7,8,9,11,12,13,14,15,16,17,18,19,
Iligkilerin Motivasyona Etkisi 20,21,22

Bu aragtirmada Likert tipi olgme aract kullamlmigtir. Ankette yer alan yarg:
ciimleleri karmisindaki seceneklerde “Katilmiyorum”, “Katihyorum” arasinda kalan
besli derecelendirme yapilmigtir. Her segenege en olumsuzundan en olumluya dogru
arttirmak iizere, birden bege kadar puan verilmigtir. Segeneklere gore kullamlan kodlar

ve puan araliklan su gekildedir:
Katiliyorum 5 (¢ok yiiksek) 4,21-5,00
Pek Katilmiyorum 4 (yiksek) 3,41-4,20
Kararsizim 3 (orta) 2,61-3,40
Az Katihiyorum 2 (dugik) 1,81-2,60
Katiliyorum 1 (¢ok digik) 1,00-1,80

Aragtirmada, anlamlilik diizeyi olarak 0.05 alinmig, smnamalar ¢ift yonli
yapumistir. Ankette toplanan verilerin g¢oziimiinde yizdeler ve aritmetik ortalamalar
aras1 farklarin Gnemlilik testlerinde, Tek Orneklem t Testi, bagimsiz defiskenler arast
iligkiterin antamlilik sinamasinda ise Mann-Whitney Testi, Kruskal-Wallis Testi ve Tek
Yonlii Varyans Analizi Testleri kullanilmigtir,
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3.5BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde, aragtirmadaki sorunlara iligkin bulgularin istatistiksel
¢Oziimlemesi ve bumun sonucunda elde edilen bulgular, tablolar halinde verildikten
sonra bu bulgulann yorumlan yer almaktadir,

3.5.1.Personelin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans Dagihmlar

Aragtirmaya katilan personelin cinsiyet, medeni durum, riitbe, yas,
meslekteki hizmet siiresi, mezuniyet durumu ve gorev alanlarna iliskin dagiliumlan,

asagidaki tablolarda sunulmustur.

Tablo 3.5. Personelin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Frekans Yiizde
Kadmn 16 6,6
Erkek 228 93,4
TOPLAM 244 100,0

Orneklem grubundaki tiim personele bakildiginda; %6,6 kadm, %93,4 erkek
personel oldugu gorilmektedir. Erkek personelin yiizdesinin biiyilkk olugu, polislifin
erkeklerce daha fazla tercih edilmesi ve Emniyet Tegkilatina personel ahminda
bayanlarm erkeklere oraninin % 6 gibi diigiik bir oranda olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 3.6. Personelin Medeni Durumlarma Gore Dagihm

Frekans Yiizde
Bekar 20 82
Evli 224 91,8
TOPLAM 244 100,0

Tablo 3.6’da, ankete katilanlarin %8,2’sinin bekar, %91,8’inin evli oldugu
gorilmektedir.




131

Tablo 3.7. Personelin Riitbe Durumlarma Gore Dagihm

Frekans Yiizde
Polis Memuru 218 89,3
Komiser Yardimeisi 7 2,8
Komiser 6 2,4
Baskomiser 5 2,0
Emniyet Amiri 3 1,2
Sube Miidiirii 3 1,2
[l Emniyet Miidiir Yardimcist 2 038

OPLAM 244 100,0

Tablo 3.7.°de, ankete katilanlarin %89,3’iniin Polis Memuru, %2,8’inin
Komiser Yardimeisi, %2,4’tintin Komiser, %2,0’1nin Bagkomiser, %1,2’sinin Emniyet
Amiri, %1,2’sinin Sube Midiirii, ve %0,8’inin II Emniyet Miidiir Yardimeis: oldugu
goriilmektedir. Aragtirmanin bundan sonraki boliimierinde Polis Memuru riitbesi ayni
isimle, Komiser Yardimcisi, Komiser ve Bagkomiser riitbesi, ‘Komiser Swifi’ olarak,
Emniyet Amiri, Sube Miidiirii ve Il Emniyet Miidiir Yardimcist ise, ‘Emniyet Amiri-
Midirii Sumfi’ olarak amlacaktir. Tablo 3.8°de bu ayirim yapilmigtir.

Tablo 3.8, Personelin Tasniflenmis Riithe Statiilerine Gére Dagilinu

Frekans Yiizde
Polis Memuru 218 89,3
,Komiser Smifi 18 74
[Emniyet Amiri- 3 33
tidura Sinifi ’
TOPLAM 244 100,0

Tablo 3.8.’den Afyon Il Emniyet Miidirliigindeki personelin %89,3’iiniin
polis memuru, %7,4’tniin komiser sinifi ve %3,3’liniin ise emniyet amiri-miidiri
sinfindaki personelden olustugu anlagilmaktadir.
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Tablo 3.9. Personelin Yay Durumuna Gére Istatistiksel Tasnif Yapilms

Dagih
Frekans Yiizde
30 ve Daha Az 91 37,3
31-35 66 27,0
36-40 49 20,1
41 ve Uzeri 38 15,6
TOPLAM 244 100,0

Tablo 3.9.’da personelin %37,3’inin 30 yag ve alti, %27,0’1un 31-35 yas
arast, %20,1’inin 36-40 yag arasi, %15,6’sitin da 41 yag ve iizeri olduklar
anlagilmaktadir. Gorildigi tzere personelin biiyiikk boliimii genclerden olugmaktadir.
Yagh personelin goreve devam etmeyip erken emekli olmak istemeleri, polisligin agir
galiyma kosullari gerektiren bir meslek olugu ve buna istinaden kanunla verilen 5 yillik
yipranma payinm etkisi ile personelin diger meslek gruplarina gére daha erken emekli
olmak istemeleri gosterilebilir.

Tablo 3.10. Personelin Meslekteki Hizmet Siiresine Gore Dagihim

Frekans Yiizde
5 Y1l Ve Daha Az 52 213
6-10 Y1l 76 31,1
11-15 Yl 60 24,6
16-20 Y1l 36 148
21 Yil Ve Uzeri 20 82
TOPLAM 244 100,0

Tablo 3.10.da personelin %21,3%iniin 5 yi1l ve daha az, %31,1%inin 6-10 yil,
%24,6 simn 11-15 y1l, %14,8’sin1n 16-20 yil ve %8,2’sinin 21 yil ve Gizeri hizmet siiresi
oldugu goriilmektedir.




Tablo 3.11. Personelin Ofrenim Durumuna Gére Dagihmi

Frekans | Yiizde
Lise 164 672
2 Yillik Yiksekokul 43 17,6
Polis Akademisi 18 7.4
Fakiilte 19 7.8
TOPLAM 244 100,0
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Tablo 3.11.’de personelin %67,2’sinin Lise, %17,6’sinimn Iki Yillik Yiiksek
Okul, %74’Gniin Polis Akademisi ve %7,8’inin de Fakiilte mezunu oldugu
goriilmektedir. Polis Memurluguna giris kosulu olarak lise mezuniyeti, amir olabilmek
iginse, lisans mezuniyeti kogulu aranmasi personelin mezuniyet durumtarim etkileyen

baghica unsurdur.

Table 3.12. Personelin Gérev Alanma Gére Dagihim

(ahgilan Sube Frekans | Yiizde

[l Emniyet Miidiirligi Ozel Kalem 4 1,6

KKM 5 2,0
Bilgi Iglem 7 2,8
Personel 9 3,6
Istihbarat 14 5,7
Terorle Miicadele 10 4,0
Giivenlik 10 4.0
Pasaport 9 3,6
Asayig 17 7,0
Cocuk Sube 10 4,0
Kagcakeilik Ve Organize Suglar 12 4,9
Trafik 46 18,8
Onleyici Hizmetler 27 11,0
Lojistik 8 3,2
Haber Merkezi 8 32
Polisevi 5 2,0
Karakol 29 11,8
[l Emniyet Midiir Yardimeist 2 038

oruma 10 4.0
[Egitim 2 0,38
TOPLAM 244 100,0
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Tablo 3.12.’de gorildigi Gizere personelin %1,6’st 11 Emniyet Mudirligu
Ozel Kalemde, %2’si Ekkm’de, %2,8’i Bilgi Islemde, %3,6’s1 Personelde, %5,7’si
Istihbaratta, %4’G Terorle Miicadelede, %4’i Giivenlikte, %3,6’s1 Pasaportta, %7’si
Asayiste, %4’1 Cocuk Subesinde, %4,9’u Kagake¢ilik Ve Organize Suglarda, %18,8’i
Trafikte, %11°i Onleyici Hizmetlerde, %3,2’si Lojistikte, %3,2’si Haber Merkezinde,
%2’s1 Polisevinde, %11,8’1 Karakolda, %4°G Korumada, %0,8’1 Egitimde caligmakta,
%0,8’i de 1l Emniyet Miidiir Yardimcisi olarak gorev yapmaktadir.

Baz subelerdeki oranlarin digiik olugu, genel iizerinde istatiksel olarak
antamh sonugclar ifade etmeyeceginden; hizmetin yapths tarzina gore bes gurup altinda
toplanmugtir,

Il Emniyet Miidirlagi Ozel Kalem, EKKM, Bilgi islem, Personel, Lojistik,
Polisevi, Egitim, Haber Merkezi ve Pasaport subeleri, ‘Biiro Gorevleri’ baghig: altinda,
Istihbarat, Terérle Miicadele, Kagakgilik Ve Organize Suglar subeleri ‘Bilgi Toplama ve
Operasyon’ bagh altinda, Asayis, Cocuk Sube, Giivenlik ve Koruma gubeleri, ¢ Asayis’
ad1 altinda, Karakollar, Onleyici Hizmetler ve Koruma Subeleri, ‘Karakol-Onleyici
Hizmetler’ bagligr altinda, Trafik ise, kendi ismi altinda tasnif edilmigtir. Tablo 3.13.’de
bu tasnif gorillmektedir.

Tablo 3.13. Subelerdeki Personelin Yaptiklan Isin Niteligine Gore

Dagilmm

Frekans Yiizde
Biro Gorevleri 59 24,2
Bilgi Toplama ve Operasyon 33 13,5
Asayig 50 20,5
Trafik 46 18,9
Karakol — Onleyici Hizmetler 56 23,0
TOPLAM 244 100,0




135

3.5.2. Aragtirma Serunlarma Iligkin Bulgular Ve Yorumlar

Aragtirma Sorunu, Afyon Il Emniyet Miidirligi’nde goérevli Emniyet
Hizmetleri Smnifi Personelin, islerindeki motivasyon diizeyi nedir? Personelin
motivasyon diizeyi ile personelin demografik degigkenleri arasinda istatistiksel olarak
bir antamlilik var mudur? Personelin, amirleriyle resmi olmayan ikili iliskilerinin,
motivasyonlarina etkisi olup olmadig: konusundaki diigiinceleri nedir? Resmi olmayan
ikili iligkilerin diizeysiyle, motivasyon diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iligki var mudir?

Asafida aragtirma sorunlarina yonelik olugturulan hipotezin ve alt
hipotezlerin sinamas: yapilmgtir.

Aragtirma Hipotezine gore, Afyon Il Emniyet Mudirligti personelinin
diisik olan motivasyon diizeylerinin yiikseltilebilmesinde, amirleriyle resmi olmayan

st eqe

1.Alt Hipoteze gore, Afyon Il Emniyet Midirligii personelinin motivasyon
i“ yi in u] Iur.

Tablo 3.14. Personelin Motivasyon Diizeyini Gosterir Tek Omeklem t
Testi Sonuclar

N 244
Ortalama 18,47
Standart Hata 0,27
Standart Sapma 4,23
tu 1,54
o= 0,05 tr = 1,645

1.Alt Hipotezi test etmek igin Tek Orneklem t Testi uygulanmug ve Tablo
3.14°deki sonuglara ulagilmigtir. Tablo 3.14.’e gore; 1.Alt Hipotez %95 giivenilirlik
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diizeyinde ty < tr oldugundan kabul edilmistir. Bir bagka deyisle, Afyon Il Emniyet
Miidiirliigt personelinin motivasyon diizeyi diigiik oldugu tespit edilmigtir.

2. Alt Hipoteze gore, Afyon Il Emniyet Miidirliigii personelinin motivasyon
diizeyinin disiik olmasinda, cinsiyet agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir.

Tablo 3.15. Motivasyon Diizeyinin Diisiik Olmasinda Cinsiyet
Degiskenini inceleyen Mann-Whitney Testi Sonuglan

. . Ortalama
Cinsiyet N P p
Kadin 16 149,28
0,115
Erkek 228 120,62
o =0,05

2.Alt Hipotezi test etmek igin Mann-Whitney Testi uygulanmig ve Tablo
3.15.’deki sonuglara ulagiimigtir, Tablo 3.15%¢ gore 2.Alt Hipotez %95 givenilirlik
diizeyinde p > o oldugundan kabul edilmigtir. Bir baska deyisle, Afyon Il Emniyet
Miidurliga personelinin motivasyon diizeylerinin diigiik olmasmda, cinsiyet agisindan
istatistiksel olarak anlaml bir farklilik bulunmamaktadir.

3.Alt Hipoteze gore, personelin motivasyon diizeyinin diigik olmasinda,
medeni durum agisindan istatistiksel olarak anlamh bir farklihk bulunmamaktadir.

Table3.16. Motivasyon Diizeyinin Diigiik Olmasmda Medeni Durum
Degiskenini Inceleyen Mann-Whitney Testi Sonuglan

Cinsivet | N | Ofalama)
Bekar 20 | 147,10

0,103
Evii 24 | 12030
o =0,05
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3.Alt Hipotezi test etmek icin Mann-Whitney Testi uygulanmmg ve Tablo
3.16.daki sonuclara ulagitmgtir. Tablo 3.16."ya gore 3.Alt Hipotez %95 giivenilirlik
diizeyinde p > a oldugundan kabul edilmistir. Bir bagka deyisle, Afyon Il Emniyet
Midiurlogi personelinin motivasyon diizeyinin digiikk olmasinda, medeni durum
agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

4. Alt Hipoteze gore, personelin motivasyon diizeyinin diigiik olmasinda,
riitbe acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farkhlk bulunmamaktadir.

Tablo 3.17. Motivasyon Diizeyinin Diiyiik Olmasmda Riitbe Degiskenini
inceleyen Kruskal-Wallis Testi Sonuclan

Riitbe N | Ortalama |Sfindart)
apma
Polis Memuru 218 118,01
Komiser sinifi 18 150,61 9388 0,009
Emniyet Amiri-
Miidiri simfi 8 181,50
a =0,05

4 Alt Hipotezi test etmek igin Kruskal-Wallis Testi uygulanmig ve Tablo
3.17°deki sonuglara ulagilmigtir. Tablo 3.17.’ye gore 4.Alt Hipotez %95 giivenilirlik
diizeyinde p < o oldugundan reddedilmigtir. Bir bagka deyisle, Afyon Il Emniyet
Midiirliga personelinin motivasjron diizeyinin disik olmasinda, ritbe agisindan
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Tablo 3.17.’ye gore, motivasyon
diizeyi en digiik olan personel, polis memuru riitbesinde olanlardir. Komiser smnifi
personelin motivasyon diizeyi daha yiiksek, Emniyet Amiri-Midirii ritbesindeki
personelin motivasyon diizeyi ise en yiiksek diizeyde bulunmaktadir. Buradan da;
Afyon Il Emniyet Midirliginde gorevli personelin motivasyon diizeylerinin,
riitbeleriyle dogru orantili olarak arttif1 séylenebilir.

5.Alt Hipoteze gore, personelin motivasyon diizeyinin diigiik olmasinda,
yaslart agisindan istatistiksel olarak anlamh bir farkiilik bulunmamaktadir.
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Tablo 3.18. Motivasyon Diizeyinin Diigiik Olmasmda Yas Degigkenini
inceleyer Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart

Vlgyansm Kareler Serbestli.k Kareler F p
ynag Toplami__| Derecesi |Ortalamas:
M()TiVAS\:'oN Gruplar aras1 39,647 3 13,216
DUZEY Grupici 4309,205 240 17,955 0,736 0,531
TOPLAM 4348,852 243

5.Alt Hipotezi test etmek i¢in Tek Yoénlii Varyans Analizi uygulanmig ve
Tablo. 3.18.°deki sonuglara ulagitmustir. Tablo 3.18.°e¢ gore 5.Alt Hipotez %95
giivenilirlik diizeyinde p > o oldugundan kabul edilmistir. Bir bagka deyisle, Afyon Il
Emniyet Mudiirtagt personelinin motivasyon diizeyinin diigiik olmésmda, yag agisindan
istatistiksel olarak anlamh: bir farklilik bulunmaktadir.

6.Alt Hipoteze gore, personelin motivasyon diizeyinin diigiik olmasinda,
meslekteki hizmet sireleri agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.19. Motivasyon Diizeyinin Diisiik Olmasmnda Personelin
Meslekteki Hizmet Siiresi Degiskenini inceleyen Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Hizmet Siiresi N Ortalama S;an dart p
apma

10-5Yil 52 141,34

6—10Yil 76 119,61

11-15Y1l 60 108,20 6,908 0,141
16 -20 Yil 36 119,11

21 Yil ve Uzeri 20 133,50

o =0,05

6.Alt Hipotezi test etmek igin Kruskal-Wallis Testi uygulanmig ve Tablo
3.19.°daki sonuclara ulasilmigtir. Tablo 3.19’a gére 6.Alt Hipotez %95 givenilirlik
diizeyinde p > o oldugundan kabul edilmistir. Bir bagska deyisle, Afyon Il Emniyet
Miudirlagi personelinin  motivasyon diizeyinin diigiik olmasinda, hizmet siiresi
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acisindan istatistiksel olarak anlamh bir farklilik bulunmamaktadir. Buradan; personelin
hizmet siireleriyle motivasyon diizeyleri arasinda bir baglanti olmadif:, yeni
baslayanlarla, emekliligi gelmis olanlar arasinda, motivasyon diizeyi agisindan fazla bir
fark olmadif: tespiti yapilabilir.

7.Alt Hipoteze gore, personelin motivasyon diizeyinin disik olmasinda,
Ofrenim durumu agisindan istatistiksel olarak antamh bir farklibk bulunmamaktadir,

Tablo 3.20. Motivasyon Diizeyinin Diisiik Olmasmda Ogrenim Durumu
Degiskenini Inceleyen Kruskal-Wallis Testi Sonuclan

. Standart

Ogrenim Durumu N Ortalama Sapma p
Lise 164 124,33
2 Yillik Yiiksek Okul 43 104,95
10,017 0,018
Polis Akademisi 18 164,14
Fakillte 19 106,97
a =0,05

7.Alt Hipotezi test etmek igin Kruskal-Wallis Testi uygulanmi§ ve Tablo
3.20.’deki sonuglara ulagilmistir. Tablo 3.20.’ye gore 7.Alt Hipotez %95 giivenilirlik
diizeyinde p < o oldugundan reddedilmigtir. Bir bagka deyisle, Afyon 11 Emniyet
Midurlagt personelinin motivasyon diizeyinin dagiik olmasinda, 68renim durumu
agisindan istatistiksel olarak anlamh bir farkhitik bulunmaktadir. Personelin, 6Zrenim
durumuna goére, motivasyon diizeylerinin farkldastid1 goriilmektedir. Iki yitik yiiksek
okul mezunlan ve fakiillte mezunlar, motivasyon diizeyleri en diisiik olan gurubu
olusturmaktadirlar. Lise mezunlarimn motivasyon diizeyinin, bu iki guruba gore daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. En yiksek diizeyde motivasyona sahip olan gurup ise,
Polis Akademisi mezunlandir.

8.Alt Hipoteze gore, personeclin motivasyon diizeyinin diigiik olmasinda,
cahisilan birim agtsindan istatistiksel olarak antami: bir farkliltk bulunmamaktadir.
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Tablo 3.21. Motivasyon Diizeyinin Diisiik Olmasinda Cahgilan Birim
Degiskenini inceleyen Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Varyansm Kareler ([Serbestliki Kareler

Kaynag: Toplam: | Derecesi |Ortalamas: F p
MOTIVASYON Gryplar aras1 | 103,207 4 25,802
DUZEYI
Grupigi 4245645 | 239 17764 | 1452 | 0217

TOPLAM 4348,852 243

8.Alt Hipotezi test etmek igin Tek Yonli Varyans Analizi uygulanmig ve
Tablo 3.21.°deki sonuglara ulagtlmigtir. Tablo 3.21.°e gore 8.Alt Hipotez %95
giivenilirlik diizeyinde p > « oldugundan kabul edilmigtir. Bir bagka deyigle, Afyon Il
Emniyet Miidirkigii personelinin motivasyon diizeyinin disik olmasinda, cahligilan
birim agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklibk bulunmaktadir. Degigik
birimlerde c¢aligan personelin motivasyon diizeyleri arasinda fark olmadig:
gorilmektedir.

9.Alt Hipoteze gore, Afyon Il Emniyet Miidirligi’nde, istlerle astlar
arasindaki resmi olmayan ikili iligkilerin, astlarn motivasyonu izerinde 6nemli bir
etkisi yoktur.

Tablo 3.22. Resmi Olmayan ikili Mligkiler ile Motivasyon Diizeyleri
Arasmdaki iligkiyi inceleyen Pearson Korelasyon Analizi Sonuglan

.

MOTIVASYON IKiLI
DUZEYI ILISKILER
MOTIVASYON  Pearson Korelasyonu 1,000 0,581
DUZEYi Sig. , 0,000
N 244 244
IKILI ILISKILER Pearson Korelasyonu 0,581 1,000
Sig. 0,000 ,
N 244 244

Ustlerle astlar arasindaki resmi olmayan ikili iligkiler ile caliganlarin
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir iligki olup olmadifi, Pearson Korelasyon
analizi ile degerlendirilmigtir. Tablo 3.22.°de, ulagtlan sonuglar gorilmektedir.
Degerlendirme sonucuna gore; bu iki degisken arasinda, r = 0 ,581’lik (p < 0,05)
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6nemli bir iligki oldugu gorilmigtir. Bu defere gore;, ikili iligkiler arttikca,
motivasyonun diizeyinin yitkseldigi sdylenebilir.

Aragtirma; Afyon 1l Emniyet Midirligii personelinin motivasyon
diizeylerinin diisiik oldugu ve bu diizeyin yiikseltilebilmesinde, astlarla iistler arasindaki
ikili iligkilerin diizeysinin 6nemli bir rol oynadigint ortaya koymustur. ikili iligkilerin
artmasi, ¢ahiganlarin motivasyonlarina olumlu yonde etki ederken, bu iligkilerin yeterli
diizeyde olmamasi, motivasyon diizeyini diigiirmektedir. Bu sonuglar da, aragtirmanin
hipotezini dogrulamaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Cahganlarin motivasyonu, gerek igletmenin ve gerekse yoneticinin
basarisinda 6nemli rol oynayan etkenler arasinda, tst siralarda yer almaktadur.

Diger iiretim faktorleri ne kadar elverigli olursa olsun, onlart kullanacak
olan, igletmenin galisanlaridir. Yani, insan unsurudur. Bu unsurun, isletmenin amaglar
yoniinde harekete gecirilmesi ve ilerleyen siirecte, isteyerek ve verimli bir gekilde
cahistirtlmasi, gerektigi sekilde ve diizeyde motive edilmesiyle miimkindiir.

Caliganlarin motivasyonunu saglamak amaciyla, gok cegitli motivasyon
teknikleri yoneticilerin kullantmina sunulmusgtur. Iginde bulunulan zamanm y6nétim
anlayiglarina paralel olarak, her donemde, degisik etkenler, motivasyon unsuru olarak
kabul edilmis ve uygulamaya konulmusgtur. Bunlar arasinda, maddi unsurlarin 6n plana
ciktif zamanlar agirhktadir.

Ancak 21. yizyilda, yonetim ve motivasyon konularinda, yapilan ve gegmis
yizyillarla kryaslanamayacak yogunlukta ve hizdaki caligmalar ve aragtirmalar; motive
etmede, insanin énemini ortaya koymustur. Calisanlarindan yeterli verimi almak isteyen
isletme ve yoneticilerin, sadece maddi tesviklerle bunu basaramayacaklan anlagiimugtir.
Cinkii; maddi motivasyon unsurlar, ilk anda verimli sonuglar dogurmalarina kargilik
vzun siireli motivasyon saglayamamak gibi bir riski de icermektedirler. Uzun siireli ve
etkili bir motivasyon saglayabilmenin yolu, galiganlarin kendi iglerinden gelerek
¢ahsmalarnim saglamaktan gegmektedir. Dolayisiyla; tam bir motivasyon igin, oncelikle
ve agihkla, cahiganlarin bizzat kendilerine yatinm yapilmalidir. Bu da, ¢alisanlan
oncelikle insan olarak kabul etmeyi ve insanca muamelede bulunmayr gerekli
kilmaktadir.

Isletmelerde bunun saglanmasi, agwlikla, yoneticinin sorumlulugundadir.
Y 6netici,caliganlarint motive edebilmek icin, bir yandan onlarnin kendi aralarindaki ikili
iligkilerinin iyi olmastni saglayacak ortarm hazirlarken, diger yandan da, kendisi, onlarla
olan iligkilerini sadece resmi iligkilerle sinirlamamali ve resmi olmayan iligkilerini de
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gelistirmelidir. Bu iligkilerin iyi olmasi, gerek iyi bir ¢aliyma ortaminin saglanmasi ve
gerekse calisanlarin huzurlu bir ortamda cahgmalan ve isi sahiplenmeleri agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Eger yonetici, ¢alisanlanyla iligkilerini, gorgii kurallani gergevesinde
sirditriir ve galisanlar arasmdaki bu iyi iligkileri destekleyen tavirlar sergilerse; hem .
calisanlarim mutlu etmig, hem de igyerinde biiyik bir motivasyon saglamig olacaktur.
Aksi sekilde davranmas: halinde, galisanlarin kendi aralarindaki iligkileri ne kadar iyi
olursa olsun, yonmeticinin olumsuz tutumlari, her seyi mahvedebilecek, moral ve
motivasyon digebilecektir.

Isletmede, gerek galiganlarin kendi aralarndaki ve gerekse yonmeticinin
calisanlariyla arasindaki, resmi olmayan iligkilerin iyi olmasi; calisanlarin
motivasyonlarim saglamamn yam sira; onlarin iyi birer eleman olmalan sonucunu da
dogurur. Iyi eleman; galigkan, gorevin niteliklerini tagtyan, yoneticiye yardimct olan,
inisiyatifini kullanan, sorumluluk alan, fikir ve oneri getiren, alternatifler lireten ve
gerektiginde yoneticiye muhalefet eden kigidir. Her seye "Evet efendim!”, "Bag istiine
efendim!" diyen kigi, hi¢ diiginmiiyor, yoneticisine hi¢ yardimc: olmuyor ve hatta
kotilik ediyor demektir. Cinkii, gerektifi hallerde muhalefet eden, fikrini ve goriisini
soyleyen kisi, gergekten yoneticiyi ve igletmeyi seviyor, yardime: oluyor demektir.

Cahsanlara bu motivasyonu verebilmek i¢in, 6ncelikle yoneticinin, onlara
demokratik ve gagdas bir ¢aligma ortam: saglamas: ve zit fikirler veya alternatif goriigler
geldiginde, calisanlarina karg: olumsuz tavirlar takinmamas: gerekir. Aksine onlari, yeni
tutmasiyla, resmiyette de samimiyette de simrlan iyi belirlemesiyle, gahiganlarinin
goriiglerini, hoggorii ve olguntukla kargilamasiyla olacaktir.

Calisanlarina soguk davranan, araya agir1 mesafeler koyan, deger vermeyen,
fikir uretmelerine veya trettikleri fikirleri sunmalarina izin vermeyen, tesvik etmek
yerine devaml: tenkit unsurunu kullanan yoneticilerin, ¢alisantar: tarafindan sevilmeleri
ve benimsenmeleri ¢ok zordur. Cahsanlann, bu tip yoneticilerin gosterecegi kurumsal
hedefler dogrultusunda harekete gegmeleri ve igtiyakla ¢aligmalan beklenmemelidir.
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Nasil ki; ¢igek, uygun zemini ve kogullan bulduBunda agarsa; caliganlar da, kendi
aralarinda ve yoneticiyle aralarinda, ikili iligkilerin gayet iyt oldugu, kargthklt fikir ahg
veriglerinin olgunlukla karsilandiB, gériislere deger verilen, uygun ortamlarda, daha iyi
ve i§lerinden gelerek cahgirlar, yeni fikirler iiretirler ve bunlari sunarlar. Bu da; hem
¢aliganlan motive eder, hem de igletmeyi ve yoneticiyi bagartya gotiiriir.

Yoneticiler, ¢aliganlarin1 motive etme faaliyetlerine, onlar1 ige aldiklar:
andan itibaren baglamalidirlar. Yeni ige baglayan bir personelin en gok ihtiyaci olan sey,
isletmeye bir an 6nce ve sorunsuz bir gekilde uyum saglamasi, kendini rahat hissetmesi
ve verilen sorumluluklar: yerine getirebilecegine inanmasidir.

Yeni elemam ige aligtrma konusunda, bizzat yéneticiye biiyiikk gorevler
dugmektedir. Hatta o kadar ki; yeni eleman daha ige baglamadan bile, yoneticinin
yapmasi gerekenler baglayabilmektedir.

Yonetici, yeni bir elemamn baglayacafini, dier personele onceden
soylemelidir. Boylece, onlarin, yeni gelecek olan personeli iyi kargilamalarm saglamis
olacaktir. Bununla birlikte yonetici, galiganlardan bir kigiyi, yeni gelecek personele, ilk
giiniinde yardimct olmakla gérevlendirebilir. Yada daha fazlasim yapip, yeni personeli,
yonetici bizzat kendisi kargilayabilir. Bu, igletmenin yapisina ve yogunluguna gore
uygulanacak olmakla beraber, bdyle bir sey yapilmak isteniyorsa, yonetici, ilk giini
yeni elemanla gegirebilir. Isletmeyle, Griinler, hizmet, piyasa, musgteriler, gelecek
tizerine planlar, rekabet vb konular komugulabilir. Caligma saatleri, tcret, fazla mesai
gibi tim kural ve kosullari iyice anlayip anlamadidi kontrol edilir. Igyerinin genel
havasindan da s6z edilir. Igyerinin kurallarini ve yéntemlerini iyice 6grendiginden emin
olunur. Ne yapmasi gerektiZi ve bu yeni iginde, kendisinden neler beklendigi anlatilir.

Yonetici, yeni personele, gorevinde kolayliklar gostermeli, rehberlik etmeli,
gorevi tamtmal: ve sevdirmelidir. Yaptig1 igin, gérevin, isletme igin, devlet ve millet, en
onemlisi kendisi icin ve gelecegi icin 6nemli ve kiymetli oldugunu belirtmelidir. Kisi,
ige nasil baglarsa dyle gider. Personelin, gorevini en iyi sekilde yerine getirebilmesi igin,
yonetici kendisine yardimci olmali, ozellikle zor iglerde ¢alisan personele destek
olmahdir.
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Isletmelerde, ise aligtirma programlant diizenlenerek; ozellikle yeni
elemanlara, kendilerinden neler beklendigi, kurallarin neler oldugu, 6rgitun amaglarinin
gergeklesmesi halinde kendilerinin erigecegi Odiillerin neler olacad:, agiklikla ve
sistemli bir gekilde anlatiimalidir. Boyle bir program, yeni personelin ige ve igletmeye
uyumunu kolaylagtiracaktir. Bu amagcla; giniimiizde bir ¢ok igletmede, damgma ve
cahganlarla iligki birolar: kurulmaktadir. Bu biirolarin diizenleyecegt cesitli toplant,
tamigma caylari, kokteyller, yemekler, piknikler, geziler ve benzeri etkinlikler, yalnizca
ige yeni baglayanlarin eski ¢aliganlarla tamgmalarimi ve iyi iligkiler kurmalarini temin
etmekle kalmaz, tiim galiganlar arasinda iyi bir resmi olmayan ikil iligki ve motivasyon
ortamimin olugmasim da saglar.

Yoneticilerin, ¢abiganlariyla resmi olmayan iligkilerini gelistirerek, onlari
motive edebilmesinde, onlari yeterince tamiyabilmesi bir gerekliliktir. Bir insanda
davrams, hedef ve metot degisiklii saglayabilmenin yolu, onu iyi anlayabilmekten ve
tanimaktan gecer.

Bir ¢ok insan, ilk kez karsilagtif1 kigi hakkinda, kilik-kiyafeti, tragh olup
olmadifi, sakali, bryig:, kravaty, ayakkabisi, gorap rengi, gibi kriterlerine gore hikim
vermektedir. Zira erkeklerin biyikli-biyiksiz olugunun, kravath-kravatsiz olusunun,
lactvert takim elbiseli veya spor giysili olugunun; kadinlanin giyinme gekillerinin
yansittift bir anlam vardir. Iste insanlar, bu anlamlan bilerek, gordiikleri kisiler
hakkinda degerlendirmede bulunurlar. Yalniz bu noktada, yanilmalarin da olabilecegini
unutmamak gerekmektedir. Elbette ki, insanlarin dig goriinigii, ik s6z ve davramglar,
giyim sekilleri vb. hususlar, insanlart tantmada ve haklarinda fikir edinmede yararh
olabilen ipuglandir. Ancak bu ipuglarimn, her zaman gegerli olan kanunlar olmadig: ve
kesin dogru sonuglar veren bilimsel ispatlar olmadig1 da hatirdan gikartitmamahdir. Bu
durum, isletme caliganlann i¢in de gegerlidir. Yonetici, ¢aliganlarin sadece dig
goriniiglerine bakarak, onlant tamimaya cgahisirsa, yanilgtya diigsebilir. Bu nedenle,
yonetici c¢aliganlarin1 tamiyabilmek igin, onlarla beraber olmal, ikili iligkilerini
gelistirmeye ve onlarla samimi gekilde konugmaya 6zen gostermelidir.

Yonetici, ¢abisanlarim tamdikca, sahip olduklant o6zelliklerini ve
hassasiyetlerini 6grendikce, onlanin her birini neyle ve ne sekilde motive edebilecegi
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hakkinda ipuglarina ulagsacaktir. Sonugta; tim caliganlarda etkili olan ve herkesi aym
oranda motive eden tek bir motiv yoktur. Her bir insan, her bir ¢aligan, ayn bir diinyadir
ve bu nedenle de, herkes i¢in ayri bir motive edici unsur vardir. Caliganlari motive
etmede basariya ulagmak isteyen yoneticiler, bu unsurlan kegfetmeli ve uygulamaya
koymalidir.

Bazen, caliganlarin sadece dinlenilmeye gereksinimleri vardir. O
zamanlarda, yonetici, c¢aliganlanin bu gereksinimlerini giderebilecekleri imkanlar:
hazirlamalidir. Caliganlarla yemek yemek, bire bir diyaloglara hazir olmak ve grup
tartigmalan gibi faaliyetlerle, bir gekilde caliganlartnin yanminda olmalidir.

Yonetici, elemanlarinin, iy digt yasamlan olan bireyler olduklarim
unutmamali ve igte olan sorunlarimin ¢6ziimiine yardimci olma gabasinin yamsira, ig disi
sosyal veya ailevi sorunlarina ¢6ziim bulmada da yardunc: olabilmelidir. Yoneticinin,
cahiganlaninin sorunlanna ilgisiz kalmast disinilemez. Yonetici, sadece normal
zamanlarda degil, sikintili anlarinda da, galiganlaninin yaminda olmalidir, Maddi olarak
¢ok fazla bir ¢oziim iiretemedifi durumlarda dahi, en azindan manevi bir destek
saglamug olur.

Bazi yoneticiler, gimanrlar korkusuyla, ¢aliganlarim Gvmekien ve takdir
etmekten ozellikle kagimrlar. Cahiganlartyla ikili iligkilerini geligtirmek ve onlan motive
etmek isteyen yoneticilerin, bu yanlis digiinceden uzaklagmalar1 ve galiganlaninin her
birinde gordiikleri yetenekleri ve basarilari, ictenlikle takdir etmeleri gereklidir. Bu
davranig tarzi, motive etmede son derece etkilidir. Ciinkii insanlarin en biytik arzusu,
takdir edilmek ve sevilmektir. Her insamin, takdire deger bir yomii vardir. Takdir
etmekle, hem o kisi kazamlmig, hem de basaniya tegvik edilmis olur. Bu nedenle
yonetici, insanlara daima iyi yonleriyle hitap etmeli ve iyi yonlerine takdir hisleriyle
iltifat etmelidir. Sozlerine, daima igten gelen bir 6vgiiyle baglamalidir. Ustiin diizeydeki
performansin, amirler tarafindan goriilmesi ve takdir edilmesi, ¢aligani motive eder.

Yoneticilerin, g¢alisanlarin1  motive etmelerinde, kendilerinin 6mek
olmalarinin ve ¢aliganlarina 6rnek teskil edecek davramslar sergilemelerinin de 6nemi
biiyiiktiir. Baganihi yoneticiler, kendilerini ige adarlar. Sarekli ¢aligma oranlarmni ve
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performanslarim gelistirmek icin ugragirlar. Bitiin bagarili yoneticilerde, yaptiklar: her
iste i¢ disipline sahip olmak, devam, ige gelme, ¢ahigma, ig pratifi ve bunun gibi, belirli
baz1 vasiflar ortaktir.

Buna kargibik; yonetici, nezle nedeniyle izin altyorsa, geg geliyorsa, daginik
goriniiyorsa, giivenlik elemantarim yerli yerinde kullanmiyorsa, onun kéti ahgkantik ve
davramslar:, etrafindakileri de etkileyecek, onlar da daginik, diizensiz ve disik
motivasyonlu olacaklardir. Yonetici, igi agirdan alirsa, ara sira bos vermeye hakk:
oldugunu diigiiniirse; caliganlar da, aym seyleri sik¢a kendilerine uygulayacaklardir.

Dolayistyla; yoneticinin, gahisanlarina 6rnek olmasimnin, galiganlari motive
etmenin yamnda, istenilen davramglarin, isletmede caltganlar arasinda yerlestirilmesini
saglamak gibi yararlan vardir. Bunun yanisira; galisanlarin kendilerini yetigtirmeleri ve
kisisel geligimleri agisindan da, yonetici biiyik bir 6rnek teskil etmektedir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarnina karsit davramglari, daima samimi ve nazik
olmali, soz ve davramslart da birbiriyle uyumlu olmalidir. Yonetici, istek ve
hareketlerinde istikrarli olmalidir. Bugiin arzu etmedigini yann arzu edecek, bugiin
soyledigini yarn unutacak veya tam tersi davramsiarda bulunacak olursa; inamlmligini
ve giivenilirligini, zamanla mutlaka kaybedecektir.

Yoneticiler, ¢aliganlariyla selamlagmaya ve onlarla iletisiminde giileryiizli
olmaya 6zen gostermelidir. Insamn iginden gelen, gonlindeki gilizelliklerin yansimasi
seklindeki bir glilimseme, kargisindaki kim olursa olsun, herkesi etkileyen, kendine
¢eken, dostluk kurmaya vesile olan, etkili bir aragtir. Bir tebessiimtin bile, hatirast kolay
kolay unutulmaz. Ayrica, insan giilimsemekle yorulmaz. Bilakis, giiliimseme bir enerji
kaynafidir. Kimse surat asan, kizan, aglayan insamn yaninda durmak istemez. Herkes

giilen ve giilimseyen insamn yamindadir ve onunla galigmaktan zevk duyar.

Yénetici, ¢aliganlarina her konuda 6rnek olmalidir. Bunlardan birisi de,
dedikodu yapmamak ve yapilmamasina miisaade etmemektir. Yonetici oncelikle
kendisi, bagka bir caligaminin veya iistlerinin arkasinda konugmamay: kendisine prensip
edinmelidir. Soyleyeceklerini, kisilerin yiiziine kars1 séylemeli, kimsenin arkasinda laf
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¢ikartmamalidir. Béoylelikle, her ¢aligan, yoneticilerinin kendileri hakkinda, arkalarindan
konugmayacagmmt ve sirlarim bagkalarina yaymayacagim bilir ve yoneticisine giivenir.
Cahisanlarinin glivenini kazanmig bir yOneticisi ise; onlar1 motive etme yolunda biiyitk
mesafeler katetmis demektir. Yoneticilerle ¢ahsanlar arasinda, kargilikhi iyi niyet ve
giivene dayanan ikili iligki ortamn olmasi, galiganlarin motivasyonunda, sorumtuluk
almalarinda ve verimli ¢cahigmalarinda 6nemli etkilere sahiptir.

Yoneticiler, birer insan olarak galisanlarin da, eflenmeye gereksinimlerini
oldugunu goz oniinde bulundurmalidirlar. Calisanlar, is disi yasamlarinda, cesitli
sekillerde stres atip, eglenmektedirler. Bu gereksinimlerinin igletme iginde; gerek is
baginda ve gerekse kurumca tertiplenen sosyal faaliyetler yoluyla giderilmesi ise,
onlarin motivasyonlarinda biiylik rol oynayacaktir. Burada eglenceden kastedilen,
masrafl: ve biiyik orgitlerden daha ziyade, calisanlar arasinda diizenlenen kiigiik ama
eglenceli faaliyetlerdir. Onemli olan; igin sevilersk ve istenerek yapilacak sekle
sokulmasidir. Bu amagla, yoneticinin arasira Oyle yemeklerini ¢alisanlaniyla birlikte
yemesi, dinlenme zamanlarinda galiganlar arasinda spor turnuvalarinm yapilmasi, miizik
yayin yaptlmasi gibi faaliyetler diizenlenebilir.

Bu eglenceler, is dist alanlara da kaydinilabilir. Yoneticiler, gahiganlaniyla
birlikte sinema, tiyatro, konser gibi etkinliklere, pikniklere, gezilere gidebilirler, bagka
sitketlerle spor turnuvalan diizenleyebilirler, moral geceleri tertipleyebilirler, hafta sonu
kahvaltilar organize edebilirler. Yoneticiler, bu gibi etkinliklerin hangisinin kendi
isletmelerine ve galisanlarina uygun olacagina karar vermeli ve bu yonde ¢ahganlardan
gelen teklifleri de, mimkin oldugunca desteklemelidirler. Bu gibi faaliyetler, bir
yandan calisanlarin stres atarak motive olmalarini saBlarken, difer yandan da,
yoneticinin galiganlarim igletme diginda da gérmesini ve boylece, onlar hakkinda
bilmedigi yonlerin farkina varmasini ve ozelikleri hakkinda daha detayh bilgiye sahip
olmasmm saglayacaktir. Yonetici, caliganlart hakkinda edindifi bu bilgiler sayesinde,
ilerleyen zamanlarda, onlar1 daha iyi nasil motive edebilecegine dair fikir sahibi
olacaktir.

Calisanlanin, alman kararlara katilimina imkan saglanmasi da, onlarnn
motivasyonlarinda olumlu etkiye sahiptir. Yonetici, ¢ahisanlarnin katihmim tegvik
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ederek; kendilerinin ve fikirlerinin degerli oldugunu onlara hissettirmelidir. Boylelikle,
cahiganlar manevi bir tatmin saflayacaklardir. Bumunia birlikte, kararlara katilim
sayesinde; aktif ve dinamik bir ekip olusturulacak, ekip ruhu, takim oyunu, kolektif
gaba ve ¢aligma, dayamigma ve isbirligi tegvik edilecek ve saglanacaktir. Caliganlar, isle
ilgili konulari, yoneticilere gore daha detayl bilecekleri igin; katilimlarinin saflanmas:,
alinacak olan kararlarm en isabetli sekilde olmasim saglayacaklardir. Buna ilave olarak
da; kararlarda kendi paylart oldugu igin, alinan bu kararlart benimseyecekler, sahip
¢ikacaklar ve uygulamaya gegirilmesinde azami hassasiyet gostereceklerdir. Bu da,
onlann hedefler dogrultusunda motive olmalarim ve verimliligi doguracaktir.

Yoneticiler, galisanlarinin hatali davramslari kargisindaki tutumlarinda,
onlart ikaz ederken ve gerektifinde elegtirirken takindiklart tavirlarda dikkatli
davranmalidirlar. Bir anlik sinir veya kizginlikla, galiganin bitiin motivasyonunu alt {ist
etmemeye ozen gostermelidirler. Her insan hata yapabilir. Onemli olan hatanin tekrar
edilmemesi ve yonetici tarafindan, calhsamn yapti normal bir hatanin
abartilmamasidir.

Yonetici, ¢aliganlarinin hatali davramglarda, hemen onlant cezalandirmay:
diisiinmek  yerine, daha 6nceki basanilarina odakianmalt ve abartilt bir ceza vermek
disiincesinde olmamalidir. Onlan elestiritken ve ikaz ederken de, amaci, hatanin
diizeltilmesi olmali, ¢aligamin kisiligi hedef segilip, sahsina yoénelik hakaretler ve
elestiriler yapiimamahdir.

Ikaz ve elegtiri yaparken, zamani ve zemini iyi segilmelidir. Hatadan uzun
zaman gegctikten sonra yapilan elestiri, yapici olmaktan ¢ok yikici olabilir. Yonetici,
elestirecedi veya ikaz edece§i galigamni, herkesin i¢inde ve ezici bir islupla degil,
yalnizken, bag kalabilecekleri bir ortamda ve uygun bir dille ikaz etmelidir. Boylelikle,
o kisinin hatasim diizeltmek isterken, arkadaglarinin 6niinde gururunu rencide etmemis
olacaktir. elestiriye muhatap olan kigi, bu ikazin, herhangi bir sahst diismanliktan degil,
tamamen kendi hatasinda dolay: ve bu hatamn diizeltilmesi amaciyla yapilmig olduguna

inanmalidir.
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Bir yandan igletmeyi bagariya ulagtirmak, diger yandan da ¢aliganlarin istek
ve taleplerini en iyt sekilde kargilayarak, motivasyonlarim: saglamak, yoneticilifin zor
taraflarindadir. Sonugta yonetici de bir insandir ve bu zor igi bagarabilmesi, hem
isletmeyi basariyla yonetebilmesi, hem de her bir gahgam memnun edebilmesi igin;
oncelikle kendisinin tam olarak motive olmasi koguldur.

Yonetici, caliganlantyla ve isletmeyle ilgilenirken; kendisine zaman
ayirmayt ve deger vermeyi de ihmal etmemelidir. Kendi motivasyonunu da
saglamalidir. Baltamin daha iyi kesebilmesi icin, bilenmesi gerektifi gibi; yoneticinin
de, ¢ahsanlanim daha tyi motive edebilmesi igin, 6ncelikle kendisini motive etmest
gereklidir. Bunu bagarabilmek i¢in de; dncelikle kendisini iyl tammali ve neyle motive
oldugunu tespit etmelidir. Ailesini ihmal etmemeli, yagamindan, onlarin pay: olan
zamam, ailesine ayrrmalidir. Isi digindaki konularda kendisine faaliyetler bulmali ve
Ozel ilgi alanlani olmalidir. Bu alanlar, maket yapimcihigs olabilecegi gibi, avcilik,
sporculuk da olabilir.

Biitiin bunlardan amag, yoneticinin kendisini enerji dolu halde tutabilmesi,
yasama olumlu bakabilmesi ve etrafindakilert motive edebilmesidir.
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Saym Katihmeimiz,

‘Yéneticilerin Cahsanlarm: Motive Etmesinde, Resmi Olmayan ikili Tligkilerin Yeri ve
Onemi’ konulu Yiiksek Lisans caligmasi kapsamuinda hazirlanan bu anketteki sorulara vereceginiz
samimi cevaplar, emniyet hizmetlerinin iyilestirilmesi ve tegkilat mensuplar1 arasindaki ikili
iligkilerin geligtirilmesine ySnelik ¢cahgmalar i¢in yol gdsterici olacaktir.

Ilginiz ve katthnmmz icin, simdiden tesekkiir ederiz.

Aragtirmac1: Alparslan ALTEKIN Damgman: Yrd.Dog.Dr. Ergin UZGOREN

ANKET SORULARI

DEMOGRAFIK SORULAR

Asagida bazi kigisel Ozelliklerinizin saptanmasi amaciyla sorular sorulmaktadir. Size
yoneltilen her soru igin durumunuza en uygun segenegi verilen parantezin igine “X” igareti koyarak
belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz: () 1.Kadm () 2.Erkek |
2. Medeni Durumunuz: | ) 1. Bekar () 2.Evli |
3. Riitbeniz: ( ) 1. Polis Memuru () 2.Komiser Yardimcis: |

) 3.Komiser () 4. Baskomiser t

) 5. Emniyet Amiri () 6. Emmiyet Mudiirii |

4. Yagmuz: | |

S, Mesleginizdeki Toplam
Hizmet Siireniz: | J

6. Mezuniyet Durumunuz:( ) 1.Ortaokul () 2.Lise |

() 3.ki Yillik Yiiksekokul ( ) 4.Polis Akademisi |

() 5.Fakalte ]

7. Calghgmm Birim: | |
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Yineticilerin Cahganlarim Motive Etmesinde, Resmi Olmayan Ikili Iligkilerin Yeri

ve Onemini Belirleme Anketi.

Tanm: Caliganlarin belirlenen hedefler dogrultusunda harekete gegirilmeleri ve kendi
istekleriyle caligmalarinin saglanmasi, “motivasyon” olarak adlandmrilmaktadir,
Yukandaki tammmlamadan hareketle asagida belirtilen Onermelere katihp
katilmadignizi, her bir ifadeyi okuyup bu durumun ne diizeyde olduguna karar verdikten

sonra iigili diizeyi yuvarlak icine alarak belirtiniz.

astlar tarafindan suistimal edilebilir.
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1-Motivasyonumun tam olduguna inaniyorum. 112345
2-Amirlerim tarafindan motive edilmekteyim. 11213 |45
3-Kendi i¢ motivasyonumu saglams olsam da, digaridan bir
. . . 1 {23} 4)}S5
motivasyon unsuru yine de beklerim.
4-Caligtigim kadroda, aidiyet duygumu tatmin edebiliyorum. 1 (2|3 )45
S-Teskilatimda, amirlerim tarafindan veya arkadaglarim tarafindan, 1 2 | 3 4 5
bana deger verildigini ve 6nemli oldugumu hissediyorum.
6-Polisin halkla iligkilerinin geligtirilebilmesi igin, oncelikle polisin
kendi teskilatiyla ve kendi amirleriyle ikili iligkilerinin gelistirilmesi| ¥ | 2 | 3 | 4 | §
gerekir.
7-Amirlerimle Resmi Olmayan ikili iligkilerimin iyi olmas,
. ,, . 1123|475
motivasyonumu olumlu yonde etkiler.
8-Amirlerimin olumsuz davramglari, moral ve motivasyonumu, 11213 4ls
vatandaglarin olumsuz davramglarindan daha gok etkiler.
9-Ustlerin, astlariyla Resmi Olmayan iliskilerinde samimi olmalary, 112131 4ls
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10-Calistigim kadroda, ilk derecedeki amirimle ve ¢alisma
arkadaglarimla ikili iligskiler ve iletigim agisindan, iyi bir calismaortan1| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
meveuttur,
11-Amirlerimiz, bizlere deger vermekte ve bunu davranislariyla ortaya 11213145
koymaktadiriar.
12-Yoneticilerimiz, ¢agdas motivasyon teknikleri hakkinda yeterli
o e e 1 {2345
bilgiye sahiptir.
13-Amirlerimin benim &nerilerimi, sikintilariom, sabsi konularmm vb. 1 2 31415
dinlemeleri, hosuma gider, beni motive eder.
14-Amirlerimle Resmi Olmayan iligkilerimin iyi olmasi, hakkettigim
zaman Svmeleri ve tegekkiir etmeleri, benim i¢in maddi ddiillerdendabha| 1 | 2 | 3 | 4 | §
Gnemlidir.
15-Amirlerimin, isle ilgili alinan kararlarda benim diisiincelerime de 1 2131|415
bagvurmalari, motivasyonumu artirir,
16-Digiin, evlilik yildoniimi, gocugumun olmasi, hastahk gibi 6zel
glinlerimde, ySneticimin bunun hatwrlamasi ve bir gekilde tebrik etmesi,| 1 | 2 | 3 | 4 | §
ya da ‘Gegmis olsun’ demesi, motivasyonumu olumlu yonde etkiler.
17-Amirimin davraniglarim kendime drnek alrim. 1234} 5
18-Mesleki disiplin saglanmasi i¢in, amirlerin, astlarina karsi, sert ve 1121314ls
batta yeri geldiginde de kaba olmalar: gereklidir.
19-Amirimin, yapti§1 bir hatayr kabullenmesi, benim géziimde, onun
otoritesinin sarsimas: degil, olgunlugunun ve bana verdigi degerinbir{ t | 2 | 3 | 4 | 5
gostergesidir.
20-Ttm personelin katildi1 yemekler, eglenceler vb. organizasyonlar, 112131415
motivasyonumu olumlu ynde etkiler.
21-Amirlerime bir konu iletirken, bagka islerle ugragmalart veya bagka
yonlere bakmalari yerine, beni beden dilleriyle de dinlemelerini, deger 1 {23415
vermelerini isterim.
22-Amirlerimin, beni bagkalarinin yaminda elegtirmeleri, 1 s | 3 4 | 5

motivasyonumu bozan 6nemli etkenlerden birisidir.
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