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OLCULMESI VE BiR UYGULAMA

Tugba ULUDAG

Giliniimiizde yogun rekabet kosullarinda, isletmelerin varliklarini
koruyabilmeleri ve ¢alisanlarinin beklentilerini en uygun diizeyde karsilayabilmeleri,
oncelikle insan kaynaklarimin etkin ve verimli ¢aligmasma bagldir. Insan
kaynaklarinin etkin ve verimli c¢alismasini saglamada Onemli bir faktor de
calisanlarin is motivasyonlarinin  saglanmasidir. Isletmelerin amaglarini  uygun
kaynak kullanimi ile gerceklestirmelerinde yiiksek motivasyona sahip calisanlarin
onemli katkist oldugu sdylenebilir.

Insan davramislarinin  arkasinda yatan itici giiciin, bu davramslarin
nedenlerinin  motivasyon olarak tanimlandigr  goriilmektedir. Motivasyon
(glidiilenme) kurami1 hakkinda genis bir literatiir olusmus bulunmaktadir. Basta
Maslow ve Herzberg olmak iizere ¢ok sayida diisliniir 6zellikle is yasaminda
calisanlarin motivasyonlar1 konusunda 6énemli katkilari, modelleri sunmuslardir. Bu
tez caligmasinda, dnce motivasyounu genel tanimi tizerinde durulacak, motivasyon
modelleri kisaca ele alinacak,motivasyon araglar1 tanitilacak; sonra da motivasyonun
nasil 6lgiilebilecegi konusunda bir uygulama yapilacaktir. Olgiim ydnteminin

yOneticilere yol gosterici olmasi imit edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Motivasyonun Onemi, Motivasyon Araglari
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ABSTRACT

THE MEASUREMENT OF THE MOTIVATION OF WORKERS AT
ORGANIZATIONS: A CASE STUDY

Tugba ULUDAG

In today’s intensive competitive conditions, companies’ continuing their existence
and their workers’ expectations in the best level depend firstly on the use of human
researches effectively and productively. An important factor in providing the
productive and effective working of human researches is to supply work motivation
for the workers. It is possible to say that workers having high motivation have
important role in the companies’ realizing their targets with the use of optimum
source.

The driving force behind human behavior, defined as the motivation of the cause
of this behavior is observed. Motivation has formed a large literature about the
theory. Maslow and Herzberg, especially as so many philosophers, especially those
working in the business of life issues important role in motivation, models were
presented. In this thesis, first will focus on the definition of motivation, motivation
models will be discussed briefly, motivational tools will be introduced, then the
motivation may be measured in how an application will be made. Measurement

method is hoped to be a guide to managers.

Key Words: Motivation, Importance of Motivation, Motivational Tools
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GIRIS

Isletme yonetiminde insan kaynaklarinin, Orgiitlerin basar1 ya da
basarisizligindaki en Onemli etken oldugu disiiniilmektedir. Bu diisiince
dogrultusunda isletmelerin rekabet avantaji elde etmek i¢in insan kaynaklarina daha
fazla odaklanmasi “motivasyon” gibi bir yonetim kavraminin énem kazanmasini

saglamistir.

Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci1 gerceklestirmek icin kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Organizasyonlarda c¢alisan insanlarin Orgiit iiyesi
olmaktan gurur duymalari, saptanan amacglar dogrultusunda c¢alismak ig¢in istekli
olmalari, bu istegi verimli hale getirecek zihinsel, ruhsal ve bedensel enerjiyi
kazanmalar1 ve bunu muhafaza ederek ¢aligsmalari, isin kapsami ve is ortamina karsi

olumlu tutum beslemeleri motivasyon ile elde edilmektedir.

Calisanlar bir seyi yapmaya zorlanabilir, ama calisanlar bu seyi yapmak
istemeye zorlanamaz. Bunu basarabilmek i¢in ¢alisanlar1 istenilen yonde harekete
gecirici bir giice ihtiya¢ vardir. Ancak bu giic zorlama seklinde kendini gosterecek bir
giic degildir. Calisanlar istenilen ydnde harekete gecirildiginde ayni zamanda
kendilerini iyi hissetmeleri de saglamalidir. Kendini 1yi hissetme ve verimlilik arasinda

sik1 bir iligki vardir.

Bir isletmenin giintimiiz yipratici rekabet ortaminda ayakta kalmasini saglayacak
faktorlerden biri de insan potansiyelini harekete gegirebilmesidir. Insan odakli modern
yonetim anlayiginda motivasyon onemli bir unsurdur. Calisanlarin performanst ve

verimliligi motivasyonla beraber iist seviyelere ¢cikabilmektedir.

Bu calismada organizasyonlarda motivasyon konusu ele alinmistir. Bu
calisma dort bolimden olusmaktadir. Calismanin birinci bdliimiinde “Motivasyon

(Giidiileme) Kavramimin Kapsami” ile, motivasyon ile ilgili temel kavramlar,



motivasyonun olusma siireci, motivasyon amagclari, motivasyon siireci kavraminin

tarihsel evrimi, yonetim ve yOnetici agisindan motivasyon incelenmistir.

Ikinci béliimde, “Motivasyon Teorileri”  bashginda “Kapsam (igerik) Teorileri”
incelenmistir. Caligmanin ii¢lincili boliimiinde yoneticilere yol gosterici olmasi beklenen
motivasyon araglari iizerinde durulmustur. Son bdliim olan dordiincii bolimde ise, kar
amacit giden ve kar amacit giitmeyen hizmet isletmelerinde calisanlarin
motivasyonunun Olgiilmesine yonelik bir anket uygulamasi yapilmistir. Elde edilen

veriler istatistiksel acidan analiz edilmis ve yorumlanmastir.



1.BOLUM: MOTiVASYON (GUDULEME) KAVRAMININ KAPSAMI

1.1. Motivasyonun ( Giidiileme ) Tanim

Gliniimiizde, gilidiileme, ya da motivasyon kavramimin ¢esitli tanimlar
yapilmasina karsin, tiim tanimlarin igerdigi bazi ortak kelimeler vardir: istekler,
dilekler, hedefler, amagclar, ihtiyaclar, giidiiler, (motiv’ler), 6zendiriciler gibi. Teknik
olarak, motivasyon kelimesinin kokeni, Latince’deki, “hareket etmek” anlamina
gelen ‘movere’ kelimesine dayandirilmaktadir. Motiv kelimesinin Tiirk¢e karsilig

olan giidii, “saik veya harekete gegirici” olarak belirlenebilir.'

Motivasyonu “kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalari ve gaba gostermeleri” seklinde tanimlamak miimkiindiir.”
Scott motivasyonu soyle tanimlamistir: “istenilen amaglar1 gergeklestirmek igin
insanlar1 harekete gecirme ve tesvik etme siirecidir.” Mc Farland ise motivasyon
icin soyle demistir : “Motivasyon insanlarda var olan diirtiilerin, isteklerin,
tutkularin, ¢abalarin yonlendirilmesinin, kontrol edilmesinin ve agiklanmasinin bir

yoludur.™

Motivasyon siirecinde temel unsur, ihtiyaglar, giidiiler ve 0Ozendiriciler
arasindaki iliskinin anlamlandirilmasidir. Ihtiyaglar, insanin fizyolojik ve psikolojik
olarak eksikligini ¢ektiginde ac1 ve hiiziin veren, karsilandiginda haz ve mutluluk
duydugu, zaman i¢inde kendini tekrarlayan ve aliskanlik haline gelebilen
duygulardir. Ornegin, ait olma ihtiyaci insanin duygularimi paylasabilecegi sosyal bir

ortami1 olmadiginda ortaya ¢ikar.

Gidiiler, insan ihtiyaglarini belirli istikamete dogru harekete gegcirici itkilerdir.
Giidiiler, bir takim i¢ isteklerin tatmin edilmesi i¢in bireyi harekete gecirir. Tatmin

edilmeyen ihtiyaclar insanda  gerilim olusturur. Ihtiyaglarm tatmin edilmesi

! Mahmut Oktay, Iletisimciler I¢in Davranis Bilimlerine Giris, (istanbul : Der Yayinlar1,2000) 322.

? Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Arikan Basim Yayin Dagitim, 2005) 633.

’ V.G Kondalkar, Organizational Behaviour, (New Delhi: New Age International Limited,2007) 100.



durumunda gerilim ortadan kalkar ancak yeni bir arzuyu gerceklestirme istegi ortaya
cikar. Ornegin, su ve besin ihtiyaclar1 aclik ve susuzluk giidiilerine doniisiir.
Ozendiriciler ise, ulasildiklarinda ihtiyaclart ve giidiileri azaltan veya ortadan
kaldiran araglardir. Su ve besin ihtiyacinin karsilanmasi aclik ve susuzluk giidiisiinii

tatmin edecektir.*

Motivasyon konusundaki tartigmalarda genellikle iki farkli soru iizerinde
durulur. Bu sorulardan biri organizmanin hareket etmesi ve enerji harcamasiyla
ilgilidir. Organizma neden siirekli hareketlidir? Hangi kosullarda harekete gecme

eylemi siirekliligini korur ve hangi kosullarda harekete gegme eylemi sonlanir ?

Bu konuda aciklanan fenomenler davranisin giiciinii ve organizmanin
faaliyet seviyesini kapsar. ikinci soru davranism yoniinii ihtiva eder. Hareketin
seklini neler belirler ? Bir organizma hangi kosullar altinda eylem yoniini bir
yonden diger bir yone dogrultmay1 tercih eder ? Bu sorularin cevabini ,organizmanin
niteliksel olarak farkli davranislari segmesi aciklamaktadir. Muhtemelen davranisin
yonii ve secimiyle ilgili olan son soru daha onemlidir. Organizmanin yaptigi
tercihleri etkileyen kosullarin arastirilmasinda alternatif hareketler ve tepkiler
arasinda Ogrenme ve motivasyon psikolojisi genis bir boliim teskil etmektedir.
Ayrica baz1 psikologlar (Estes, 1958, Logan, 1956 ) genetik tepkilerin ve
eylemlerin diizeyindeki farkliliklarin zamanla gergeklestirilen hareketin yoniini
aciklayamayacagini sorgulamislardir.” Kisinin bir amaci gergeklestirmeye calisirken
gosterdigi davranigin yonii, kendi arzularina ve isteklerine sahip olma derecesiyle
ilgilidir. Kisinin davranis sekli motivasyonunu gosterir.

Isletme faaliyetlerinin etkin ve istikrarli bicimde gerceklestirilmesini
saglayan faktorlerden biri de isgoérenlerin fiziki, ruhsal ve zihinsel gii¢lerinin iiretim
stirecine katilmasidir. Calisanlardan daha fazla yararlanmak i¢in, organizasyonel

davraniglart yonetmede ¢alisma motivasyonu kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

* Oktay 323.

> Victor H. Vroom, Work And Motivation, (New York :Willey , 1964) 9 — 10.



Calisma motivasyonu, organizasyondaki bireylerin engeller karsisinda
davraniglarinin yoniinii, ¢abalarinin seviyesini ve sebatlarmin seviyesini belirleyen
psikolojik giicler olarak tanimlanabilir.® Calisan kadin ve erkeklere ¢ok siradan bir
soru olan “insanlar neden calisir sorusu cok nadir sorulur. Insanlara neden
calistiklar1 soruldugunda muhtemelen ¢ogu kolaya kagcan cevaplar verecektir.
Omegin; Insanlar calisirlar ¢iinkii hayatlarini  siirdiirebilmeleri igin ¢alismak
zorundadirlar ya da calismayi severler. Insanlarin ¢alisma olasihigini etkileyen iki
farklt kosul vardir: Birincisi, ekonomik durumdur. Bir toplumda iirtin ve hizmet
iiretmek icin igverenler agisindan o toplumun iiyelerine gereksinim vardir. ikinci
kosul ise, motivasyoneldir. insanlar ¢aligmay1 ya da calismamay tercih edebilirler.

Is rollerinin bir takim motivasyonel &zellikleri vardir. Bunlar:

e Ucretlerin uygun rollere gore belirlenmesini saglar.

e Fizyolojik ve zihinsel enerjinin bedelini belirler.

e  Uriin ve hizmetin iiretilmesine katkida bulunmaya izin verir.
e Diger insanlarla sosyal etkilesimi saglar.

e Rol sahibinin sosyal statiisiinii tanimlar.’

Insanlarin ise gelme nedenleri incelendiginde ii¢ farkli yaklasim ortaya ¢ikmaktadir:

e Insan merkezli
e Gorev merkezli

o Kisisel tatmin ve gelisim merkezli

Insan merkezli alanlar, temel olarak sosyal olmayi tercih eden ¢alisanlardir. Bu
insanlarda belli bir grubun pargasi olma, onlarla karigma iste8i ayrica kontrol ve
liderlik duygularini tecriibe etme istegi bulunmaktadir. Digerleri ile konugmak ve

kaynagmak isteyen insanlarin sosyal yonlerini de ise katmak istedikleri fark edilir.

6 Jennifer M. George , Gareth R. Jones, Understanding And Managing Organizational Behaviour, (
Nyc:Addison-Wesley Publishing Company, 1999 ) 185.

" Vroom 34.



Insanlarla  sadece iletisim kurmaya calismaz aymi zamanda, kontrolii ele alma,

talimatlar verme ya da kendilerine fikir danigilmasi istegi gosterirler.

Gorev merkezli alanlar, isin tamamlanmasinin, igin sosyal yoniinden daha
kuvvetli oldugu alanlarda mevcuttur. Bu tabii ki sosyal boyutun tamamen dislandigi
anlamina gelmez. Sadece isin kendisi daha dnemlidir. Yaptiklari ise verilen onemle
motive olan insanlar kolaylikla ayirt edilebilir. Bu tiir kisiler isin kendisini, dogru
yapilip yapilmadigin1 ve bunu yapmak i¢in gereken becerilere sahip olmayi her
zaman On planda tutma egilimi gosterirler. Gorev merkezli bir ¢aligma sistemini
benimseyen insanlar1 motive etmenin en iyi yolu, yaptiklar1 isin 6nemli oldugunu ve

kurum agisindan belli bir getiri sagladigin1 gostermektir.

Kisisel tatmin ve gelisim merkezli alanlar, ¢ok kuvvetli motivasyon araglaridir
ve yiiksek dereceli motivasyonu temsil ederler. Bu sinifa giren insanlar tespit etmek
o kadar kolay olmayabilir. Eger yaptiklar1 isten bir tatmin duymuyorlarsa, bu yiiksek
dereceli ihtiyacin farkinda olmayabilir ve sebeplerini bilmedikleri halde demotive
olabilirler. Bu sebepten dolayi, tiim calisanlarin kendilerini tatmin ve gelistirmeye

yonelik ihtiyaglari oldugunu varsaymak en giivenlisidir.®

Sanayi devriminin ilk donemlerinde, is¢ilerin ve onlarin ailelerinin 1is
saatlerinden sonra yemek yemek,  giyinmek ve barmmmak gibi fizyolojik
ihtiyaclarmin g¢oklugu, patron ve yoneticilerin dikkatlerini bu noktalar {izerinde
toplamisti. Bu maddi ihtiyaclarin giderilmesine ragmen, isinde olmayan bir kimse
zorlayic1 Onlemler ve ceza usulleri ile calistirilmak istenmisti. Giidiilemenin
cagimizda ydnetim psikolojisinin en 6nemli unsurlarindan biri haline gelmesini
sanayi devrimindeki son hamlelere baglayabiliriz. Cagimizda, 6zellikle ileri sanayi
toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve kiitle liretimine gidilmesi is¢inin isinden
elde edecegi tatmini daha da azaltic1 bir rol oynamistir. Boyle ortamlarda g¢alisan
isciler, islerinden ¢ok az zevk almakta ve bir isi tamamlama veya yaratma ihtiyacini

hemen hemen hi¢ tatmin edememektedirler. Biiyilik orgiitlerde, {ist kademelerle alt

8 John Allan, Daha Iyi Nasil Motive Etme, ¢ev. Dilek Leblebici Teker ( Istanbul: Timas Yayinlari,
2004) 82 - 88.



kademeler arasindaki mesafe artacagindan, isgiler kendilerini segmeyen ve yakin
temasta bulunmadiklar1 hatta yiizlerini dahi gormedikleri iist yonetim makamlarinin
anlamadiklar1 ya da kabullenmedikleri emir ve ikazlarina boyun egerek calismak
zorundadirlar. Boyle toplumlarda pek az insan (bagimsiz is veya serbest meslekli)

kesin 6zgiiliik icinde kendi kisisel amaglari i¢in ¢alisma zevkini duyabilir.9

Isgorenlerin goérevlerini yerine getirirken  igsel olarak iglerini
benimsemeleri, yasalarin ya da kurallarin yaptirimiyla veya odiillerin tesvikiyle
islerini yapmalarindan ¢ok daha etkilidir. Isini 6ziimseyen bir ¢alisan her kosulda
inisiyatifini kullanarak basarili olmaya ¢alisir ve yaptig isten zevk alir. Ancak belirli
kurallar ¢ergevesinde veya bir takim Ozendirici araglar yoluyla ¢alisan isgérenin

motivasyonu, isi benimseyerek calistigi durumdaki motivasyonundan daha az

etkilidir.

Calisanlar1  cesaretlendirmek, etkilemek, onlara, ilham vermek ve
yonlendirmek, daha iyi ¢aligmalar1 i¢in mantikli sebepler gosterebilmek, calismak
istedikleri hissini verebilmek, yaptiklar1 isten dolay1 kendilerini iyi hissetmelerini

saglayabilmek, ¢alisanlart motive etme ac¢isindan énemlidir.'

Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi sudur: Birincisi motivasyon kisisel bir
olaydir. Birisi motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini motive
etmeyebilir. Ikincisi motivasyon ancak insanin davranislarinda gdzlenebilir.
Motivasyon olay1 kisinin is yapma, faaliyette bulunma, sonug¢ alma arzusu ve gayreti
ile ilgilidir. Su halde kisinin 6zellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is arasinda yakin
iliski vardir. Yani kisi isten, is kisiden etkilenmektedir. Bu karsilikli etkilesim is
ortami i¢inde cereyan etmektedir. Yapilan is, is yapan kisi agisindan degisik anlamlar

tagimaktadir. Bunlarin baslicalar1 sunlardir:

? Erol Eren, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, (Istanbul: Beta Basim Yayin,2008) 493.

10 Allan 11.



e Isin ekonomik degeri ve anlam1
e Isin sosyal statii ve prestij degeri ve anlam1

e Isin psikolojik degeri ve anlami

Ayni sekilde is i¢in de kisi 6nemlidir. Clinkii igin gelismesi bunu yapan kisiye
baghdir. Bu anlamda kisi bilgisini, yetenek ve becerilerini, arzu ve hirsimi ise
getirmekte ve is performansini yiikseltmeye calismaktadir. Su halde motivasyon
acisindan 6nemli olan kisilerin uygun ortamda kendileri i¢in anlamli ve degerli isleri
yapmalaridir. Isi yapan yaptig1 isi bu sekilde algilamadig1 siirece motivasyon bir

sorun olacaktir.'" Motivasyonun diger énemli karakteristik 6zellikleri soyledir:

e Motivasyon psikolojik bir olgudur. Bireyin bir seyi basarmadaki igsel
istegidir. Belirli gereksinimler bireyi, isini listlenmesi ve kabullenmesi i¢in
kuvvetlendirir. Bdylelikle birey orgiit iligskilerinde ve performansinda daha
1yl motive olur.

e Motivasyon bir eylemin beklenen algilanan degerine baghdir. Algilanan
deger muhtemel veya beklenen degerdir. Dolayisiyla:

Motivasyon = Algilanan deger x Beklenen deger olarak ifade edilebilir.

e Tatmin edilemeyen ihtiyaclar vardir. Bir insan bu ihtiyaclar karsilanmadikca
rahat edemez. Bu rahatsizlik veya gerilim insan davraniglarinda dengesizlige
sebep olur. Motivasyonun yiikselmesi bu gerilimin iistesinden gelmesini ve is
siireclerinin basariyla tamamlanmasini saglayabilir.

e Birey olumlu motivasyon ile motive olur. Olumlu motivasyon orgiitiin
basariy1 yeterli kilmak icin Onerdigi 6zendirici araclara baghdir. Tegvikler
maagin arttirilmasi, yan 6demeler ve primler gibi parasal olabilir. Bunlarin
yani sira parasal olmayan iistiin basar1 sertifikalari, odiiller, takdir, statii, is
zenginlestirme, yarigmalar gibi 6zendiriciler de olabilir. Parasal odiiller

bireylerin demotive olmalarini engeller. Her ne kadar parasal olmayan odiiller

"'Kocel 634-635.



bireyleri motive etse de bu durum daha ¢ok igsel ve psikolojik beklentilerle

baglantilidir. "

1.2. Motivasyon Tle Tlgili Temel Kavramlar

Motivasyonun iligkili oldugu bir takim temel kavramlar vardir. Bu kavramlar;

moral, i tatmini, motivasyon ¢atismasi, orgiitsel baglilik seklinde siralanabilir.

1.2.1. Moral

Moral, bir insan veya insan grubuna hakim iklim veya atmosfer seklinde
tanimlanabilir. Moral siirekli degisebilen, fert basarisini etkileyen, birgcok faktor
tarafindan etkilenen bir yapiya sahiptir. Morali en fazla etkileyen hususlardan birisi,
orgiit amaclarinin gergeklesmesi i¢in miicadele ederken, ferdin kendi amaglarinin
gerceklesmesine de imkan bulmasidir. Boyle bir durum fertte, katkisi oraninda
beklentisine kavusma duygusu meydana getireceginden, moral yiikselecektir. Ferdin
bir grubun {iyesi olmasi ve o grubun etki giliclinden yararlanmasi1 da morali yiikselten

faktorlerdendir.

Calisma ortamma etki eden faktorlerin yoOnetimi, moral iizerinde olumlu
gelismeler saglar. Yonetici, her ne kadar ferdin moralini bozan biitiin sebepleri
belirleme imkanindan yoksun ise de, gene de calisma ortamini diizenli bir hale
getirme, fertle yakindan ilgilenme, morali belirgin bir sekilde diizeltebilir."> Orgiit
amaglarini gerceklestirmeye calisan isgorene, kendi amacglarin1 da gergeklestirme
imkan1 verilerek, yiiksek moral duygusu saglanabilir. Konuyla ilgili c¢alismalar,

moral seviyesinin isletmenin faaliyet sonuglarini etkiledigini géstermektedir. Moralin

12 Kondalkar 100 — 101.

" Nurullah Geng, Zirveye Gétiiren Yol Yonetim, (istanbul:Timas Yayinlar1,1996 ) 91.



tiretim diizeyine bazen dolayli bazen dolaysiz etkileri vardir. Eger isgbrenin yapilan

iste payinin ve yeteneginin rolii biiyitkse moralin verime etkisi biyiik olacaktir.'*

Yiiksek moralle calisan isgorenler, islerini yaparken meydana gelen
beklenmedik  sorunlar ve krizler karsisinda  itidalli  davranarak isin
tamamlanmasindaki siirecin en az kayipla gerceklesmesini saglayabilirler. Ayni
zamanda, moral seviyesinin c¢alisanlar1 tatmin edecek seviyede olmasi, g¢alisma
kosullarinin  getirdigi stres, yorgunluk, usanma vb. psikolojik ve fizyolojik
rahatsizliklara karst ¢alisanlarin  direng gdstermesini saglayabilir. Boylece hem

Orgiit hem de isgdren zarara ugramadan is siirecleri devam ettirilebilir.

1.2.2. Is Tatmini ( Doyumu )

Is tatmini kavrami, ilk defa 1920’li yillarda incelenmeye baslanmis, ancak
konunun 6nemi 1940’11 yillarda tam olarak anlagilmistir. Caligma yasami, ¢alisanlara
isle ilgili deneyimler kazandirmasinin yaninda, her is giiniinde yasanan c¢esitli
duygularin birikimine de neden olmaktadir. Bu deneyimler sonucunda kisinin ise
yonelik zihinsel ve duygusal olarak bir tutumu olusmaktadir.”” Her diizeydeki
isgorenin ¢alisma hayatinin sonunda isine, isletmesine ve is ¢evresine iligskin bir dizi
deneyimi olusur. Calisma hayati boyunca gordiikleri, yasadiklari, elde ettikleri,
seving ve iiziintiileri olacaktir. Iste tiim bu tiir bilgi ve duygu birikimlerinin sonucu,
islerine veya isletmelerine karsi tutumlar1 olusacaktir. Is tatmini bu tutumun genel
yapisidir. En basit sekliyle is tatminini, “iggorenin isine karsi gosterdigi genel
tutumudur” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Kisinin isine karsi tutumu olumlu

veya olumsuz olacagma gore, is tatminini “kisinin is deneyimlerinin sonucunda

' fbrahim Durak, Isletmelerde Calisan Insanlardan Daha Fazla Yararlanma Araci Olarak
Motivasyon Siireci Ve Bir Uygulama. Denizli, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1996: 9.

15 Aysel Temel Eginli, “ Cahsanla“rda Is Doyumu: Kamu Ve Ozel Sektdr Calisanlarmin Is Doyumuna
Yonelik Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi Iktisadi Ve idari Bilimler Dergisi 23 (2009): 36.
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ortaya ¢ikan olumlu ruh halidir” seklinde tanimlamak, isgorenin igine karsi olumsuz

tutumuna ise is tatminsizligi demek dogru olacaktir.'®

Is tatmini, bir ¢alisanin yaptig1 isin ve elde ettiklerinin ihtiyaglariyla ve kisisel

deger yargilarliya Ortiistiiglinii ya da Ortlismesine olanak sagladigini fark etmesi

sonucu yasadigr bir duygu olarak da tanimlanabilir. Bu tanimda dikkati ¢eken bazi

boyutlar bulunmaktadir.

Is tatmini degerlerin bir fonksiyonudur. Bir ¢alisanim bilingli ya da
bilingsiz bir sekilde deger verdigi herhangi bir seyi elde etme arzusu
ve bu arzusunu gercgeklestirme diizeyi is tatminini belirler.

Farkli ¢alisanlarin 6nem ve oncelik verdigi degerler farklilik gosterir.
Bu nedenle, farkli konumlardaki ¢alisanlar belirli bir durumdan farkl
tatminler elde edebilirler.

Is tatmini bireysel algilama bi¢imi ile baglantilidir. Bir ¢alisanin
arzularmin, degerlerinin ve elde ettiklerinin farkinda olmamasi,
bunlar1 tam ve dogru bir bicimde algilamamasi olasiligr her zaman
vardir.

Is tatmini ise ve iliskilere kars1 duygusal ve kisisel bir tepki olmasi
nedeniyle gézlemlenmesi, genellestirilmesi ve ol¢iilmesi her zaman
kolay degildir.

Calisanlarin kisisel 6zellikleri, yas ve cinsiyetleri, inang ve degerleri,
is yasamindaki deneyimleri, yetisme tarzlari, aile yapisi ve yasam
standardi gibi sosyal Ozellikleri ve ise iliskin beklentileri

farklilastikca is tatmini saglayan is 6zellikleri de farklilasmaktadir.'’

Isin genel boyutlar1 is tatmini saglayan faktdrlerin basinda gelir. Belirli bir

zaman dilimi i¢inde isini taniyan, onda aradiklarini bulan iggéren is tatminini

bulabilir, ama bu isi degistirmeyecegi anlamima gelmez. Insanin dogasinda arama ve

isteklerini yenileme vardir. Yaptigr iste gerekli tatmini bulan isgéren, daha st

' lhan Erdogan, Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis,(Istanbul: Aveiol Basim Yayin, 1999) 231.

' ismet Baruteugil, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, (Istanbul: Kariyer Yayinlari, 2004) 389.
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diizeyde tatmin aradigindan baska bir ige gegebilir. Kisi isinde tatmin bulur ancak,
isin gevresel degiskenleri tatmini azaltabilir. Is gorenin is tatmini bulmast i¢in, isinde
deneyim kazanmasi, is yerinde bir miiddet calismis olmasi gerekir. Is tatmini
isgorenin isi kendisinin sekillendirdigi veya kendisine uyan isi buldugunda ortaya
cikar. Ise yeni giren Kkisinin isini tanimadan hemen tatmin veya tatminsizlik

duymasin beklemek dogru olmaz. '*

Is tatminini saglayan faktorler, kisisel sebepler ve isin yapisina ve ortamina
bagli sebepler olarak ikiye ayrilabilir. Yas, cinsiyet, egitim ,is tecriibesi, sosyal
iligkiler vb. faktorler kisinin i¢inde bulundugu ortami algilamasini dogrudan etkiler.
Kisinin bulundugu yas donemi isinden alacagi tatmini etkilemektedir. Yasa bagh
olarak bireyin duygular1 ve diisiincelerinde farkliliklar meydana gelir. Is tatmini
etkileyen diger bir sebep de cinsiyettir. Kadin ve erkegin islerinden tatmin olma
dereceleri farklilik gdsterir. Is doyumu ve cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirma sonuglarina bakildiginda, bu goriisii destekleyen verilerin yani sira kadin ve
erkek calisanlarin kosullar esit oldugunda is doyumu konusunda bir farklilik
gostermedigi de goriilmektedir. Clark (1993) kadin ve erkeklerin is doyumu
arasindaki farkliliklar1 inceledigi arastirmasi sonucunda kadinlarin is doyumunun

erkeklerden daha fazla oldugunu ifade etmektedir.

Cinsiyet ve is doyumu arasindaki Centres ve Bugental (1966)’1in yaptiklar
arastirmaya gore, kadinlarin is doyumunun erkeklerden daha yiiksek bulundugu,
bunun da kadinlarin isle ilgili sosyal faktorlere daha fazla 6nem vermeleri ile ilgili
oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte, erkek c¢alisanlarin kadin c¢alisanlardan
daha fazla iste kendilerini ifade ediyor ve kendilerini gergeklestirmeleri icin daha
fazla firsatlar buluyor olmasi, ise verdikleri degerin, artmasini dolayisiyla da is
doyumunun, artmasii saglamaktadir.” Egitim diizeyi de is tatminini etkileyen
faktorlerden biridir. Egitim diizeyi yiiksek olan bir c¢alisan hak ettigi pozisyonda

oldugunu diisiinmiiyorsa isten memnun olmayabilir. Ayrica bulundugu konumun

'8 Erdogan 233.

' Eginli 39.
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kendisine layik olmadigini, vasiflarinin ve yeteneklerinin is i¢in yetersiz oldugunu

bilen bir ¢aligan stres altinda kalacagindan isinden tatmin olamayacaktir.

Kisinin is hayat1 tecriibesi de is tatminini belirlemede bir faktérdiir. Calisma
yasamina yeni baslayan, is tecriibesi az olan kisilerin genelde gercek¢i olmayan
beklentileri vardir. Bir isletmeye arzu ettigi isi yapmak i¢in basvuran ve kabul edilen
kisi, hizla yiikselecegini, caligma kosullarinin iist diizeyini hayal eder. Bu tiir
beklentilerin etkisi altinda ise baglayan birey, zamanla isin kat1 gerceklerini kavrar.
Halen bulundugu gorevde yilikselme olanagimin olmadigini, is arkadaslarinin

sevimsiz oldugunu gérebilir. Iste bu gergekler dnce tatminsizlik yaratir.

Calisma hayatim1 yeteri kadar taniyan isgoren is tatmini duygusunun zamana
bagli bir olgu oldugunu, gelecekteki tatmin i¢in mevcut durumda kiiciik
tatminsizlikleri kabul etmesi gerektigini anlar. Ilerde ¢alistigi boliimiin basina
gecmek isteyen kisinin memur veya sef olarak fazla calismasi, zaman zaman
kendisini zorlamasi gelecekte bulacagi tatmin icin bir bakima katlandiklari, gelecekte
bulacagi tatmin igin kisa siirede tatminsizlige katlanmasidir. Isgdrenin sosyal
yapisinin da is tatmini lizerinde etkili oldugu bilinmektedir. Aile bag1 zayif olan,
bireysel standardinin altinda yasayan, duragan yapili olan, is aligkanlhig

olusturmayan kisilerin is tatmininin diisiik oldugu yoniinde bulgular mevcuttur.”

Is tatminini olusturan is ve is ortamina bagl nedenler ise, isin genel
goriiniimii ve zorluk derecesi, ticret, ilerleme olanagi ve uygun ddiillendirme sistemi,
isletmede gegerli olan beseri iligkiler, isletmenin sosyal goriiniimii, ¢alisma kosullari
ve ig giivenligi gibi orgilitsel kosullardir. Kisisel ve ise bagh is tatminine etki eden
faktorler calisanlarin performansini da etkilemektedir. Performans, bir ¢aliganin veya
grubun igin veya isletmenin amacina yaptigr katkinin nitelik ve nicelik yoniiyle
Olctimiidiir. Calisanlarin is tatminlerini artirarak performanslarini artirma konusunda

ti¢ farklr goriis bulunmaktadir.

2 Erdogan 235.
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Bunlar;
e s tatmini performansi artirir,
e Performans is tatminine yol agar,

e Performans ve is tatmini verilen 6diillere baglidir seklinde ozetlenebilir.”!

Motivasyon ve tatmin arasindaki iliski durum ve sartlara bagli olarak
degismektedir. Bazen olumlu, bazen olumsuz, bazen de notr olabilir. Tatmin bireyin
i¢ huzurunu ve rahatligini ifade eden bir kavram olup, bireyin digsal davranigini
degistirmez. Oysa, motivasyon bireyin davranislarini etkilemekte ve onu harekete
gecirmektedir. Tatmin ile motivasyon arasinda karsilikli bir iliski vardir. Tatmin
olmus kisinin motivasyonu i¢in gerekli ortam hazirlanmis demektir. Clinkii tatmin

olmus birey davramsini degistirmeye ve giidiillenmeye cok yakindir.**

1.2.3. Motivasyon Catismasi

Glinliik yasantinin ¢esitli kesitlerinde sik sik kullanilan ve karsilagilan
“catisma”  terimi, en genel anlamda, “savaglardan, endiistriyel miicadelelere,
rekabete ve en basitinden baskalarindan hoslanilmamasina kadar”, ¢esitli durum ve
olaylar1 biinyesine almaktadir. Yukarida da vurgulandigi gibi, birden fazla sayida
birey ya da tarafin var oldugu her durumda, birey ya da taraflar arasinda gergek
ve/veya algilanan farkliliklarin bulunmasi her zaman igin miimkiindiir. Ozellikle,
taraflarin ¢ikarlarinin kendileri agisindan son derece Onem tasiyip, diger tarafi
gozardi ettigi durumlarda yani, taraflarin birinin kendi amacina digeri bahasina
ulastig1 ya da taraflarin degerlerinin farkli oldugu durumlarda, taraflar arasindaki
sosyal etkilesimin sonucunda catismanin ortaya ¢ikmasi i¢in yeterli potansiyelin
hazir oldugu sdylenebilir.”

Dinamik bir ekonomik diinyadaki degisme ve gelismelere ayak uydurmak

isteyen, biinyesinde farkli bilgi, deger yargisi, tecriibe ve inang sistemine sahip

*! Barutgugil 392-393.

22 Durak 12.

3 Can Baysal, Erdal Tekarslan, Isletmeciler I¢in Davranis Bilimleri, (Istanbul: Avciol Basim
Yayin,1996 ) 290.
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insanlar1 bir araya getiren isletmelerde her zaman ¢atisma olacaktir. Prensip olarak
isletmede kisiler ve gruplar arasi catisma ve fikir farkliliklart yeni, daha iyi
yontemleri ve hedefleri ortaya c¢ikaran farklardan kaynaklandigindan, saglikli

orglitlerde ¢atismanin olmasi beklenen sonuclardandir.”*

Motivasyon ¢atismasi, herhangi bir insanin kars1 karsiya kaldigi ve amacina
yonelik iki davranistan birini segmesi gerektigi durumda ortaya ¢ikar. Burada dikkat
edilmesi gereken 6nemli bir nokta vardir: Meydana gelecek herhangi bir motivasyon
catismasinin bireyin tesvikini zorlastiracag:. Insanin motivasyonel atmosferi oldukca
karmagiktir. Bazen birbiriyle yakindan ilgili, bazen de birbirine zit giidiilere sahip
olabilir. Insanin ayn1 anda birbirine zit veya birbiriyle yakindan ilgili giidiilere sahip

olmasi, onda bir motivasyon ¢atismasi dogurabilir.

Motivasyon catismast, olumlu - olumlu, olumsuz - olumsuz, olumlu -
olumsuz c¢atisma seklinde meydana gelir. Olumlu ve olumsuz kelimeleri istenen ve

istenmeyen durumlari ifade etmektedir. Bu ii¢ catisma su sekilde gosterebilir:

Istenen Istenen
Ilging Is - Ilging Is
insan

Istenmeyen Istenmeyen

:
i

Basarisizlik Cok galisma

< insan »

Istenen 1stenmeyen

Koti bir gevre
(iyi bir is)

Iyi bir is
(Kétii bir cevre) [« insan

A 4

!
il

Sekil 1.1. Motivasyon Catigmast

Kaynak: Geng, Nurullah. Zirveye Gétiiren Yol Yonetim, (Istanbul: Timas Yayinlari, 1996 ) 67.

** Erdogan 180.
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Ikisi de olumlu - olumlu ¢atisma durumu, ferdin her bir ayr giidiiniin tatminine
yol agacak iki alternatif arasindan birini segmek zorunda olmasi seklinde ortaya
cikar. Fert, kendisine giizel ve ¢ekici gelen iki seye ayn1 anda sahip olmak ister, fakat
birini segmek zorunda kalir. Isgérenin, iki ilging is teklifiyle yiiz yiize gelemsi buna
ornek olarak verilebilir. Ne biri ne 6teki olumsuz - olumsuz durumu ise, ferdin hig
istemedigi iki alternatiften birini segmek zorunda kalmasiyla kendini gosterir. Ilgi
duymadigr ve yoneticilerden kaynaklanan sebeplerle dahil oldugu bir kursta ya
basarisizliga ugrama veya c¢ok c¢alismayla ylizylize kalan isgdérenin durumu buna
ornektir. Ya biri, ya 6teki olumlu - olumsuz durumu, bir davranista fert icin hem iyi,
hem de kotii unsurlar bulundugu zaman ortaya ¢ikar. Yani ferdi giidiileyen faktoriin
hem istenen, hem de istenmeyen bir yam1 vardir. Kararsizlik s6z konusudur. Bir
isgdrenin, kotli bir ¢cevrede iyi bir isle gorevlendirilince karar vermekte zorlanmasi
gibi. Yoneticiler bilmelidirler ki, catisma olumlu - olumlu dahi olsa bireyi oyalar ve
kararsizliga iter. Bu nedenle, motivasyon c¢atismasinin dogmamasi i¢in miicadele
etmelidirler. Ciinkii motivasyon c¢atismasinin olmadigi durumlarda, bireyde
kararsizlik bulunmayacagindan, hemen harekete gececektir. Kararsizlik zaman

kaybina ve motivasyonel etkinin azalmasina neden olabilir.®

1.2.4. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglillk tanimi iizerinde ilgili yazinda tam bir fikir birligine
varilmamakla birlikte bazi1 yazarlar tarafindan “orgiitsel baglilik”; “klasik anlamdaki
baghiligin orgiitsel baglama duygusal, devamlilik ve normatif boyutlariyla

199 Ges

taginmas1”, “bireyin kendini orgiitle birlikte ifade edebilmesi”, “Orgiit ile isgbrenin
amagclarinin bir biitiinliik ve uyum i¢inde olmas1”, “isg gérenlerin orgiite sadakatleriyle
ilgili bir tutum”, “orgiit ile isgdérenin amaclarinin bir biitlinliik ve uyum iginde
olmas1” seklinde tanimlanabilmektedir. Tiim tanimlarda orgiitsel baglilik kavramu,
orgiit ile birey arasindaki iligkinin ortaya kondugu temel unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Yonetimin en 6nemli gorevi, etkili ve verimli bir orgiit yaratmaktir.
Etkili ve verimli bir 6rgiit olmak, ancak yiiksek diizeyde motive olmus isgdrenlerle

saglanabilmektedir. Isgorenler kendisine verilen gorevleri yerine getirebilmek igin

* Geng 67.
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caba harcamaya istekli olmadik¢a, yonetsel siireclerden istenilen dogrultuda sonug

alinmasi1 beklenmemelidir.

Yonetimin amaci; bu istegi meydana getirmek, gelistirmek ve siirdiirmek
olmalidir. Orgiitteki isgorenler, islerini etkili ve verimli bir bicimde basarmak igin
motive edilmelidirler. Orgiitler, biinyesindeki personelin kendisinden beklenen
baglilik ve rol davranislarini etkinlikle yerine getirmelerini beklemektedir. Orgiitsel
baghilik, c¢iktilar1 agisindan bir Orgiiti oOrgiit yapan temel birim olarak
adlandirilabilecek insan giiciiniin diger bir deyisle o oOrgiitiin kaslarini, beynini ve
sinir sistemini olusturan elemanlarin, viicudun biitlinline yani 6rgiite olan duygusal
tepkilerini ve tutumlarini ifade etmektedir. “Orgiitsel baglilik” hem orgiitiin varligin
devam ettirebilmesi, hem de personelin daha uyumlu, doyumlu ve tiretken olabilmesi

bakimindan 6nemlidir.

Yasamlarini yiiksek tatmin duygulari ile siirdiiren ¢alisanlar, olumlu is tutumlari
gelistirecek ve daha faydali olacaklardir.’® Bir isletmede orgiitsel baghiligin
saglanmis olmasi iggérenlerin motive edilmesi icin gerekli olan bir takim 6zendirici
araglarin ¢ok daha etkili ve opsiyonel kullanilmasini saglayabilir. Ornegin, 6nemli
motivasyon araglarindan olan {icret ve primler belirli bir donem c¢alisanlar1 tatmin
etmese de oOrgiitsel baghligin getirdigi tutumlar sayesinde calisma motivasyonu

korunmus olur.

1.3. Motivasyonun Olusma Siireci

Gudi, cesitli gereksinimlerin karsilanmasi i¢in bireyleri davranis ve eyleme
iten nedendir.”” Motivasyon bir giidii etkisiyle organizmanin eyleme ge¢me siirecini

ifade eder. Bu siirecin olusmasinda dort 6nemli asamadan s6z edilebilir:

26 Unsal S1gr1, “ Isgérenlerin Orgiitsel Bagliliklarinin Meyer Ve Allen Tipolojisiyle Analizi:Kamu Ve
Ozel Sektorde Karsilastirmali Bir Arastirma”, Anadolu Univeristesi Sosyal Bilimler Dergisi 7 (2007):
266.

*7 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, (Bursa: Uludag Universitesi Basimevi,1987) 66.
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Gereksinim [ | Uyarilma [—| Davrams [—| Doyum

Sekil 1.2. Motivasyon Siireci

Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat. Calisma Psikolojisi, (Bursa.Uludag Universitesi Basimevi,1987) 71-
72.

[lk asamada bireyde belirli gereksinimleri karsilama istegi olusur. Bu
gereksinimi karsilamak i¢in bireyi harekete gegirici bir gii¢ ortaya ¢ikar. Bu durum
uyarilma evresini olusturur. Kisi belirli gereksinimleri zihninde saptadiktan sonra i¢
ve dis uyaricilarin itici  kuvvetiyle c¢esitli yonde davranislarda bulunur.
Gergeklestirilen davranigin amact doyuma ulagmaktir. Birey doyuma ya da amacina
ulagsmadig stirece kendisinde bir boslugun varligini duyar. Bu da bireyde biiyiik bir
istek ve dengesizlik yaratir. Ancak gereksinme karsilandiginda bu dengesizlik
giderilir ve birey doyuma ulagmanin mutlulugunu yasamaya baslar. Bununla birlikte
bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 da yoktur. Bir gereksinimin bittigi yerde
bir diger gereksinme baslar ve giidiilenme siireci her defasinda ayni yolu izler. Fakat
her bireyin varmak istedigi umut, istek ve 6zlemleri kendine 6zgii cizgide siirekli
degisir. O nedenle giidiilenmenin sonuncu agamasinda yer alan doyum noktasinda
bireyi siirekli tutmak cok zordur. Mutluluk kavrami, birey bu doyum noktasi ya da
cizgisinde bulundukca varligini korur. Ancak belirli istek ve gereksinimler karsisinda
doyum noktasina ulagamayan bireylerin ruhsal gerginlige ve mutsuzluga
stiriiklendigi toplumsal cevre icinde sik sik rastlanan olaylardir. Gereksinimler ile
doyuma ulagma arasinda denge bozukluklarinin giderilmesi, sinirsel gerilimleri
azaltir, bireyl yasama ve c¢alisma mutluluguna yoneltir. Giidiilemenin olusma big¢imi

ve etkileri dort yonlii incelenmektedir:
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e QGiidiilenme, bireyi harekete gecirir ve belirlenen amaglar yoniinde ugraslarin
stirdiiriilmesini saglar.

e (Gildiileme, uyarlanmay1 kolaylagtirir.

e (Gildiilenme, bireyi yoneltir, yonetim diizeni saglar.

e Giidiilenme, bireyin algilama giiclinii arttirir ve diisiinsel ¢abalarin en etkili

yonde gelismesini saglar.”®

1.4. Motivasyonun Amaglari

Organizasyonlarda motivasyon yaklagimlarinin temel amaci, isletmenin
amaclariyla ¢alisanlarin amaclariin kosutlastirilmasi  ve bu bi¢imde c¢alisanlarin
hem isletme hem de kendileri igin faydali olmalaridir. Isgdrenlerin motivasyonunun
saglanmasinda igletme agisindan 6nemli olan verimlilik, etkinlik, kalite, karlilik,

performanstir.

1.4.1. Etkinlik

Etkinlik genel anlamda bir faaliyet, hareket ya da davranigin yoneltilmis
bulundugu amaca ulagsma derecesidir. Diger bir deyisle amaca ulagsmada yeterli olup
olmadigin1 gdsteren bir Olgiittiir. isletme agisindan etkinlik; iscilik, hammadde,
malzeme ve diger girdilerin isletme i¢inde saptanan amaglar dogrultusunda ne denli
etkin yada yeterli kullanildigini gosteren bir degerlendirme kriteridir. Etkinlik, bir
isletmenin iiretim faktorleri ya da iiretimin kendisi i¢in dnceden saptadigl programin
gergeklestirilme derecesini gosterir. Diger bir deyisle, fiili (gergeklesen) performans,
Oonceden saptanan standart performans ile karsilastirildiginda gerceklesen
performansin standart performansa ne 6lgiide yaklasip yaklasmadigimi gsterir.
Bir isletmenin verimliligi calisanlarin verimliligi ile dogru orantili oldugundan
calisanlarin  isletme amagclarin1 gergeklestirme yoniinde motive olmasi orgiitiin

etkinligi acisindan 6nemlidir.

2% Sabuncuoglu 66-67.

% Etkinlik Nedir, Ekonomik Etkinlik, 21 Mart 2010
<http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html>.
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Cogu orgiitsel etkinlik yaklagimlar1 dikkatlerini 6zellikle kar, verimlilik vb.
gibi orgiitsel ¢aptaki degiskenler iizerinde yogunlastirarak, etkinlige makro agidan
yaklagsmislardir. Dolayisiyla bu modeller, bireysel davranislarla orgiitsel etkinlik
arasindaki iliskiyi ihmal etmislerdir. Fiili {riin verileriyle Olgiilen verimlilik
,calisanlara uygulanan anketlerin sonucuna gore tespit edilen kar ya da kazang orani
seklinde ifade edilmistir. Buna karsilik daha karmasik ve modern yontemler ¢ok
sebepliligi esas alarak etkinligi pek ¢ok degisken tarafindan 6lgmeye caligmaktadir.
Esneklik, verimlilik, karlilik, gerginligin yoklugu, biiylime ve gelisme, sosyal
sorumluluk, a¢ik haberlesme, varligini devam ettirme vb. degiskenler modern

yaklasimlar tarafindan etkinligin 6l¢iimii ile ilgili kullamlan temel kriterlerdir.*®

1.4.2. Verimlilik

Verimlilik en basit olarak girdi/cikti tanimiyla ifade edilebilir. Verimlilik,
belirli bir donemde mevcut kaynaklarla iiretilen ¢ikt1 ile ayni donem igerisinde
orglitsel sisteme giren kaynaklar arasindaki siki iliskiden ibarettir. Verimlilik
kavrami, kaynaklarin iiriine doniisebilirlik diizeyini yansitmaktadir. Bir bagka tanima
gore, verimlilik, eldeki kaynaklarla en ¢ok iiretimi gergeklestirme ugrasisidir. Bir
isletmede c¢ikti ya da katma degerin yaratilmast ancak girdi kullanimiyla
saglanabileceginden, ¢iktinin girdiye orani, bir iiretim sisteminin verimliligini
gésterir.31 Verimlilik kavrami, girdilerde herhangi bir artis olmaksizin ¢ikti
miktarinda bir artis saglayacak sekilde sistemin etkin igleyisini ifade eden bir 6lgiit
olmaktadir. Boylece verimlilik, ilave gelir yaratarak bir isletmenin refah diizeyini
artiran bir fonksiyona sahiptir. Bununla birlikte verimliligin hesaplanmasinda; girdi,
cikti, katma deger, calisan sayisi, calisilan saatler, iicret O0demeleri ve stok

degismeleri gibi kriterler goz 6niinde bulundurulmaktadir.”

3 Durak 21.

3! Atilla Karahan,”Bilgi Liderliginin Verimlilik Uzerine Etkisi”, Bilgi Diinyast, 10.1.(2009): 65, 13
Mart 2010 < http://www.unak.org.tr/BilgiDunyasi/gorusler/2009/cilt10/sayi1/60-79.pdf>.

32 Edip Oriicii, Aysun Kanbur, “Orgiitsel-Y énetsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin Performans
ve Verimliligine Etkileri”, Yonetim ve Ekonomi,10.1.(2008): 88, 10 Mart 2010 <
http://uvt.ulakbim.gov.tr>.
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Bir orgiitiin verimliliginde rol oynayan pek c¢ok faktor vardir. Bunlar
arasinda makine, arac-gereg, malzeme gibi ¢esitli teknolojik unsurlar ve is boliimii,
haberlesme, statii, rol gibi yapisal unsurlar sayilabilir. Bununla birlikte verimliligin
artirtlmasinda orgiitteki isgérenin yeri ve yonetici - isgoren iliskileri ¢ok daha
onemlidir. Orgiit iiyeleri vasitasiyla verimlilik artirilip azaltilacagindan, onlar
motive etmek yonetimin temel gorevlerinden birisidir. Bireylerin verimliligi onlarin
yetenekleriyle motivasyon durumunun bir fonksiyonudur denilebilir. Yetenek onlarin
ne yapabileceklerini gosterirken motivasyon ne yapmak istediklerini gostermektedir.
Is gorenin yaptigi isten memnun olmasimi saglamak, verimliligi artirmak vb.

. C . . . . o 33
durumlar yoneticinin onlar1 motive edebilmesine baglidir.

1.4.3. Kalite

Kalite, bir seyin belirlenmis veya ima edilmis gereksinimlerden derlenen
ozelliklere ve niteliklere ne 6lgiide sahip oldugudur. Isletmelerin karli bir faaliyet
gosterebilmeleri, kalite kavramini algilamalar1 ve uygulamalari ile yakindan ilgilidir.
Giiniimiizde talep edilen iirlinlerin tasarimindan baglayarak sunumu ve sunum sonrasi
her asamada kaliteyi rehber edinen igletmeler rekabette basariyr yakalamaktadirlar.
Kalite, kisaca tiiketicileri beklentilerinin de 6tesinde tatmin eden mal ve hizmetlerin

minimum maliyetle tiretimi ve sunumu seklinde tamimlanabilir.**

Temel amaci miisterilerin ve toplumun beklentilerini tam olarak karsilamak
olan TKY (Toplam Kalite Yonetimi) tim c¢alisanlarin stirekli iyilestirme
calisimlarina katilmiyla isletmede siirekli verimlilik saglar. TKY nin dort temel
ilkesi vardir. Bunlar; siirekli iyilestirme, siire¢ yonetimi, miisteri odaklilik ve takim

calismasidir. Isletmenin tiim calisanlar1 bu ilkelerin basarilmasinda anahtar rol

33 Durak 22.

?4 Bahar Taner, ilke Kaya, “Toplam Kalite Y6netiminin Basariyla Uygulanma Esaslari:Bir Hizmet
Isletmesi Ornegi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 14.1.(2005) :354, 13
Mart 2010 < http://uvt.ulakbim.gov.tr>.
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oynamaktadir.”> TKY’de kalite gemberlerinin olusturulmasiyla soz sdyleme, fikir
tiretme, problemleri ¢ozmeye katkida bulunma, en alt diizeydeki iggérenlerin bile
ireticiliklerini kullanma, basaridan gurur duyma, fark edilme, sorumluluk tasima gibi
kavramlar isgorenlerin motivasyonunu saglamaktadir. Ciinkii higbir sey birey igin;
“Bana gereksinim duyuyorlar” duygusundan daha etkili degildir.’® TKY’de insan
kaynaklarinin motivasyonu, grup c¢aligmasi, yetki devri ve karsilikli giiven gibi
unsurlara agirhik vermek gerekmektedir. Hem iiretici hem de tiiketici agisindan
Toplam Kalite insani degerler igermektedir. Ciinkii insan faktorii olmadan iiretime
Toplam Kalite degerleri yerlestirilemez. TKY anlayisiyla isletmelerde siirekli olarak

insani degerler eyleme, eylemler de insani degerlere doniismektedir.®’

Kalite iyilestirmede esas olan orgiitiin yapisindan ziyade orgiitteki beseri
iligkilerdir. Kaliteyi yiikseltme c¢abalarin1 basaris1 daha c¢ok isgorenlerin bilgi
davramis ve yeteneklerini kullammlarma baghdir. Isgorenler teknik konular,
davranig,motivasyon ve ekip ruhu ile ilgili bilgilere sahip degillerse en miikemmel
orglit semasi bile ise yaramayacaktir. Bireyin One ¢iktig1 giinlimiiz modern
toplumlarinda TKY’de temel motivasyon unsuru basarma gururudur. YOneticinin
gorevi isgorenleri basarili olmaya tesvik ederek Toplam Kaliteye katkilarini
artirmaktir. Bu nedenle isgorenlere basarili olmalari i¢in gerekli ortam ve imkanlar

saglamak gerekmektedir.*®

%> Hakan Kitapc1, “TKY *de Karar Almaya Katilimin Ve Orgiitsel Baghhigin Kisisel Performansa
Etkisi”, Bilig /Tiirk Diinyasi Sosyal Bilimler Dergisi, 39.(2006): 74.

30 Ulkii Arioglu, “Kalite insani”, Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayis1 (1996) : 25-30.

37 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, (Istanbul: Rota Yaynlari, 1997) 88.

¥ Durak 24.
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1.4.4. Karhhk

Kar, isletme performansinin en gegerli Olglisidiir. Kar, bir isletmenin
faaliyetlerinin uygunlugunun ve etkinliginin Sl¢iilmesidir.*® Bir isletmenin karlilig
bir ise yatirilmasi gereken sermaye ile o isten elde edilen kar arasindaki iliskiden
dogmaktadir. Kar, satis tutarindan maliyet masraflari ¢ikarildiktan sonra elde edilen
tutar olduguna gore karin yliksek olmasi i¢in satis tutarinin yiiksek olmasi
gerekmektedir. Eger yonetici planladig1 karlilik hedefine ulasamamis ise iiriinlerini
daha karli hale getirebilmek i¢in iki arag¢ kullanacaktir:

e Yonetici ve isgorenlerin yetenekleri basar1 potansiyelinin bir boliimiinii teskil
etmektedir. Yonetimin kalitesi isgorenlerin gizli giiclerini ortaya ¢ikaracak,
onlar1 motive edecek tesvik araglarini kullanmakla yiikseltebilir. Zira yonetim
faaliyetlerini, iggérenler vasitasiyla gerceklestirmektedir.  YOnetimin
faaliyetlerine ve isletme amaclarina isgorenlerin katma degerlerini artiracak,
isgorenlerin amaglariyla oOrgiitiin amaglarin1 uyumlastiracak motivasyon
sistemini kurmasi ve gelistirmesi, isletmenin karliligina ve amaclarina 6nemli
Olclide katkida bulunacaktir.

o lsgdrenlerin, motivasyon yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin yam
sira  isletme, teknolojik gelismeleri takip ederek de karliligini

yiikseltebilmektedir.*’

1.4.5. Performans

Isletmenin hayatta kalabilmesi ve yasamini siirdiirebilmesi, cok sayida 6n sarti
yerine getirebilmesiyle yakindan iliskilidir. Bireysel performans ve bir ileri noktada
isletme performansi ve verimlilik s6z konusu 6n sartlarin en 6nemlilerindendir. Diger
bir ifadeyle, isletme verimliligi, isgdrenlerin bireysel performanslarinin toplamina

esittir. Bu tanima gore verimliligin de aslinda bireysel performansla yakindan iliskili

39 Peter F.Drucker, Joseph A.Maciariello, ¢ev. Murat CetinBakis, Giin Giin Drucker Unlii Diisiiniiriin
Yapitlarindan Secilmis 366 Fikir Ve Motivasyon, (Istanbul: Mess Yaynlari, 2005) 85.

“ Durak 25.
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oldugu wvurgulanmis olmaktadir. Bireyin yetenekleri, onun neyi ne kadar
yapabilecegini gosterirken; bireyin motivasyonu, neyi ne kadar yapmak istedigini
belirleyecektir. Bu durumda motivasyon olgusu giindeme girdiginde bireysel
etkinligin artip azalmasi hemen olusan bir nitelik gostermektedir. O halde

motivasyon, verimlilik siirecini aninda etkileyen dinamik bir 6zellik gt')sterecektir.41

Bir ¢ok calisanin performansini yeterli diizeyde olmamasinin nedeni, biiyiik

Olclide, yoneticilerin yaptigi {i¢ tipik hatadir:

e Yoneticiler, ¢alisanlara kendilerinden neler beklediklerini séylemezler.Ortaya
standartlar koymazlar. Onlara genellikle kendi amaclarint ve hedeflerini
belirtmezler. Bu durumda, calisanlar da kendilerinden nasil bir performans
beklendigini kesin olarak bilemezler.

e Insanlar, 6zellikleri ve yetenekleri igin ise almirlar, amaglar1 ve degerleri i¢in
degil. Bazi insanlar sahip olduklar1 iliskileri ve cevrelerini kullanarak is
bulurlar. Ozellikler ve yetenekler egitim yoluyla gelistirilebilir. Fakat
amagclarin ve degerlerin degistirilmesi ¢cok daha zordur.

e Yoneticiler ve c¢alisanlar ayn1 amaclar1 ve degerleri paylasmamaktadirlar.
Ustelik, bunun da farkinda degillerdir. Eger, inang ve degerler farkli ise is
iliskisini degistirmeye calismak yerine onu sona erdirmek cok daha iyi
olacaktir. Kisiliklerin, egitimlerin ve algilama bic¢imlerinin yillar boyu

birikiminin bir sonucu olan degerlerin degistirilmeleri cok zordur.*?

Performans - yetenek motivasyon iicliisii birbiri i¢ine girmis girift bir yapisal
ozellik gostermektedir. Performans derecesi sadece yetenege bagimli olarak kabul
edilirse, performans dogustan kazanilmis ve sonradan egitim ve deneyimle
gelistirilmis yetenekler biitiinliigiiniin dogrusal bir fonksiyonudur denebilir. Fakat

birey, ihtiyaclarinin giderilme derecesine gore olumlu ya da olumsuz motivasyon

41 Onder Barli, Ustiin Ozen, “Maddi Deger Tasimayan Motivasyonel Araglar Baglaminda Kamu Ve
Ozel Sektor Karsilastirmas1” Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 12.2. (2008 )
438, 18 Mart 2010 <http://uvt.ulakbim.gov.tr>.

* Barutgugil 385.
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gosterecektir. Eger birey, silire¢ iginde olumlu bir motivasyon gerceklestirmis ise,
yetenekler de mevcutsa, s6z konusu olumlu motivasyonun da etkisiyle olagan dis1
bir performans gosterecektir. Ote yandan insan performansi {izerine ¢alisan
arastirmacilar tartisilan konuyu destekler mahiyette; bilgi, orgiitsel politikalar ve
motivasyonu performans {lizerinde belirleyici olan ii¢c Onemli faktdr olarak

belirtmektedirler.*?

1.5. Motivasyonun Onemi

Motivasyonun 6nemi su dort unsur ile agiklanabilir: Yiiksek performans, diisiik

isgiicli devri ve ise devamsizlik, degisimin kabul edilmesi, orgiitsel imaj.

1.5.1. Yiiksek Performans

Calisanlarda yiiksek dereceli motivasyon olusturmak her yoneticinin gorevidir.
Yonetici ¢alisanlara parasal veya parasal olmayan 6zendirici araglar saglamalidir.
Yiiksek derecede motive olmus caligsanlar islerini diizglin bir bigimde yapacaklar ve
kendilerini orgiite ait hissedeceklerdir. Uriinlerin kalitesi gelisecek, gereksiz
harcamalar minimuma inecek ve verimlilik artacak, boylece performans seviyesi

yiikselecektir.

1.5.2. Diisiik Isgiicii Devri Ve Ise Devamsizhk

Bir kisim yoneticilerin diisiik motivasyonu isgilicii devrine ve devamsizliga
neden olmaktadir. Calisanlarda tatminsizlik yilikseldiginde yaptiklart isten zevk
almazlar. Bundan dolay1 ise devamsizliga bir yonelim olur. Calisanlar alternatif
islerin pesine diiserler ve yeni bir firsat bulduklarinda orgiitten ayrilirlar.
Devamsizligin yiiksek seviyede olmasi iiretim seviyesinde diisiikliige, israfa,
kalitesizlige, liretim planlarinda aksakliga sebep olur. Yiiksek isgiicli devir orani, ek
ise almalara bagli olarak Orgiitiin finansal durumunun zorlanmasi, personelin
secilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi sebebiyle organizasyonu sikintiya siiriikleyen

bir durumdur.

# Barl, Ozen 438.
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1.5.3. Degisimin Kabul Edilmesi

Yonetim stirekli i¢ ve dig ¢evreyi yakindan incelemelidir. Sosyal degisimin ve
teknolojik gelisimin, calisanlarin motivasyon seviyesine onemli derecede tesiri
vardir. Sosyal degisim, is ¢evrelerinin olusturdugu gelisime bagli olarak
organizasyonda meydana gelen ilave ihtiyaclar1 karsilama yoniinde ¢alisanlarin
basar1 isteklerini artirir. Teknik gelismeler, daha iyi ¢alisma sartlari, arastirma -
gelistirme olanaklari, c¢alisanlar1 tesvik edici daha iyi personel politikalar1 Grgiitiin
ayrilmaz parcalari olmalidir. Bu unsurlar calisanlari kaybetmemeyi kolaylastirir.
Yonetim, degisimleri Orgiite tanitmali ve degisimin faydalarin1 ¢alisanlara
aciklamalidir. Boylece degisime kars1 direng olmaz ve oOrgiitsel biliylime gerceklesir.
Yeniden yapilanma, giiclendirme, is zenginlestirme, is rotasyonu, yeni teknolojinin

getirilmesi ¢aliganlarin moralini artiracak ve motivasyonunu yiikseltecektir.

1.5.4. Orgiitsel Imaj

Calisanlar orgiitiin aynasidir. YoOnetim, parasal ve parasal olmayan odiillerle
birlestirilmis yiiksek performans standartlarini uygulamalidirlar. Egitim ve gelistirme
programlar1 ¢alisanlarin gelisimleri igin islevsel olmalidir. Islerligi olan egitim ve
gelistirme programlar1 organizasyon imajina, ¢alisanlara olumlu etki yapacaktir.
Ayrica isglicli devir oranim1 azaltacak ve daha yetenekli calisanlarin  Orglite
katilmasin1 saglayacaktir. Yiksek diizeydeki orgiit imaj1 hizmetlerin ve iiriinlerin

marka imajina ve organizasyonun pazarlamasina katkida bulunacaktir.**

1.6. Yonetim Ve Yonetici Acisindan Motivasyon

Yonetim, daima bir kurum dahilinde ve onun ig¢in yasar, calisir ve faaliyet
gosterir. Kurum, bir bag araciligiyla - yani ¢alisma bagiyla - bir arada tutulan insan
toplulugudur. Yonetimin nesnesi ortak bir amag¢ ugruna ¢alisma bagiyla bir arada

tutulan insan toplulugu oldugu i¢in, yonetin her zaman insan dogasiyla ilgilenir.*

* Kondalkar 101 — 102.

* Drucker 13.
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Yonetim, yonettigi kurumu etkin kilabilecek sekilde yon vermelidir. Bunun
icin Oncelikle yapilmasi gerekenler, kurumun misyonunu belirlemek, hedeflerini
ortaya koymak ve kurumun katki olarak sunacagi sonuglar i¢in kaynaklar1 organize
etmektir.*® Yénetimin gorevi insanlarin ortak performans gdstermesini miimkiin hale
getirmek, giiclerini etkin, zaaflarim etkisiz kilmaktir. Orgiit bundan ibarettir ve
yonetimin kritik ve belirleyici bir faktor olmasinin nedeni de budur. Yonetim,
iletisim ve kisisel sorumluluk iizerine kurulmahdir. Orgiitiin tim {iyeleri neyi
gerceklestirmeyi amacladiklar1 konusunda iyice diisiinmelidir ve digerlerinin bu
amac1 bilmesini ve anlamasini temin etmelidir. Hepsi digerlerine ne borglu oldugunu
diisiinmeli ve digerlerinin bunu anlamasini1 temin etmelidir. Hepsi karsilik olarak
digerlerinden ne bekledigi konusunda 1yice diisiinmelidir ve digerlerinin

kendilerinden ne beklendigini bilmelerini temin etmelidir.*’

Bir eylemin ger¢eklesmesi ya da o eylemeden beklenen sonucun alinmasi igin
gerekli biitiin kosullarin  tamamen tek bir kisinin kontrolii altinda olmadigi her
durumda karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Karsilikli bagimlilik diizeyi yiiksek
oldugunda, insanlar birlikte ¢aligmaya, ortak hedefleri zorlamaya ve faaliyetlerini
esgiidimlii hale getirmeye iten tesvik edici unsurlar ortaya g¢ikar. Bu unsurlar
gozardr etmeleri, bagli olduklart kurulusu ya da grubu genelde basarisizliga
gétiiriir.48 Yonetimin Iletisim ve kisisel sorumluluk hususunu calisanlara bu sekilde
benimsetmesi onlarmn motive edilmesi  acisindan 6nemlidir. Insan1 verimli

calistirmak onu en iyi sekilde motive etmekle miimkiindiir.*’

 Drucker 18.

T Drucker 47.

® Jeffrey Pfeffer, Gii¢ Merkezli Yonetim Orgiitlerde Politika ve Niifuz, ¢ev. Elif Ozsayar
(fstanbul:Boyner Holding Yayinlari, 1992) 49.

¥ Uzeyir Garih, Is Hayatinda Motivasyon, (istanbul:Hayat Yayncilik, 2000) 11.
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Kendileriyle isgorecegi insanlart etkilemek, yonetici hayatinin en zor
yonlerinden birini olusurur.” Belli bir is icin kendi kendini motive etmis kisilerin
bulunmasi yoneticinin dnemle lizerine durmasi gereken bir konudur. Motivasyon bir
acgidan personel se¢imiyle baslayabilir. Kendi motivasyonlarini tam olarak tanimayan
bir kisi i¢in is segcmek zor oldugu gibi, personel se¢im kararini veren kisiler i¢in de
bu tiir ¢calisanlar1 belirli islere yerlestirmek zordur. Calisanlarin bilgi, beceri, yetenek
ve giiclerini ortaya ¢ikarmak ve bunlar1 6rgiit amaglar1 dogrultusunda kullanmalarini
saglamak yoOneticinin motivasyon araglarin1 etkili bir bi¢imde kullanmasina
baghdir.”' Yoneticiler ¢alisanlarin harekete ge¢mesi, islerine sarilmalart i¢in onlara
tesvik edici durumlar olusturmalidirlar. Bu durum c¢alisanlar1 daha yiiksek hedefleri
gerceklestirmek icin motive edebilir. Calisanlarin  huzursuzlugunu, sikintisini
hafifletmek motivasyon i¢in iyi bir yontemdir. Personelin daha yiiksek hedefleri
gerceklestirmek icin ¢aligmasi, huzursuzluk halini azaltir ve zamanla ortadan kaldirir.
Calisanin kendini huzurlu hissetmesi bir isi yaparken tiim enerjisini basariya

yoneltmesiyle miimkiindiir.*?

Yoneticiler, yanlarinda calistirdiklart bireyleri nelerin motive ettigini dogru
olarak tespit etme ¢abasi icerisinde olmalidirlar. Cogu yonetici parasal odiillerin
calisanlarin motivasyonunun bir parcast olduguna inanirlar. Gergekten insanlar
sadece para kazanmak, zengin olmak i¢in mi calisirlar? Genel itibariyle onlarin
yasaminda licret her sey midir? Her seyden Once bir bireyi motive etmedeki en
onemli sey, onlarin kim olduklarin1 anlamaktir. Eger yonetici, bir bireyin arzularini
ve isteklerini bilmiyorsa, bireyin dogru c¢atida olmasini saglamasi da ¢ok zor
olacaktir. Calisanlar1 neyin motive ettigi yoniinde yapilan bir arastirmada hem
yoneticilerin ¢alisanlarin istekleri konusundaki diisiinceleri hem de calisanlarin
gercekte ne istedikleri konusundaki yaklagimlarinin birbirinden farkli olduklari

ortaya ¢ikmistir. Bu farkliliklar asagida 6nem sirasina gore verilmistir.

0 Geng 64.

T Kogel 635.

52 K ondalkar 100.
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Yoneticilerin Calisanlarin Caliganlarin
Istekleri Konusundaki Diisiinceleri Gergekte Istekleri

1 Iyi Ucret 5

2 Is Giivenligi 4

3 Terfi ve Ilerleme 6

4 Iyi Caligma Sartlar1 7

5 Isi Ilgi Cekici Bulmalar1 1

6 Anlayisgh Bir Disiplin 10

7 Calisanlara Vefa 8

8 Yapilan Islevin Hakkiyla Takdir 2
Gormesi

9 Sahsi  Problemlerinde  Onlara 9
Yardim Edilmesi

10 Olan Bitenlere Dahil Edildigi 3
Hissi

Sekil 1.3. Calisanlarin Isteklerine Bakis Acis1

Kaynak: Kurt, Hanks. Insanlar1 Motive Etme Sanat1. Cev: Can Ikizler. (Istanbul: Alfa
Yayinlar,1999) 114.

Yukaridaki bu siralama farki, yoneticilerin calisanlari motive eden faktorler
hakkindaki diistinceleri ile c¢alisanlar1 gergekte neyin motive ettigi arasindaki
ucurumu gostermektedir. Buradan hareketle, cogu yoneticinin, insan davraniginin
altinda yatan sebepleri anlamakta giicliik ¢ektigi, cogu zamanda anlagsmalar ya da
projeler icin yanhis adim atip ortaya ¢ikan sonuca sasirip kaldiklar1 sdylenebilir.
Ciinkii bu konuda yapilan diger arastirmalar da ¢alisanlarin igverene duyulan giiven,
isin uygunlugu ve is - hayat dengesi konularina, para ve maastan ¢ok daha fazla
onem verdiklerini ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle, calisanlar artik maddi

olmayan seyleri, yiiksek iicrete tercih edebilmektedirler.’

Insanlarin  ¢alisma ortaminda beklenen heyecan, arzu ve enerjiyi
gostermemelerinin  bir nedeni, organizasyonun vizyon ve amaglarmi lider ve
yoneticiler  tarafindan  kendilerine  ac¢iklanmamis  olmasidir.  Kendilerine
organizasyonun neresinde ve ni¢in bulunduklarinin agiklanmasi ¢alisanin

motivasyonu ag¢isindan ¢ok dnemlidir. Calisanlarin genel olarak i¢cinde bulunduklari

>3 Ali Sahin,”Yénetim Kuramlar1 Ve Motivasyon iliskisi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi 11.(2004): 525-526, 15 Nisan 2010, < http://uvt.ulakbim.gov.tr>.
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organizasyona karsi, duygular tiimiiyle olumsuz degildir. Bulunulan ortamin is
yoniinden ve kurum olarak katlanilamayacak bir yer oldugunu diisiinseler, zaten
orada durmazlardi. Hi¢ kimse kendisini uzun siire rahatsiz edecek calisma
kosullarina ya da mutsuzlugunu artiracak, kendisini kotli hissettirecek bir duruma
katlanamaz. BoOyle bir durum bir siire sonra o kisinin isten kopmasina, isle
ilgilenmemesine ya da aksam is saatleri biter bitmez oradan kagmasina neden olur.
Uzun donemde de higbir ruh hali bunu kaldiramayacagi igin isten kopmalar ve baska

bir ise gecme ¢abalar1 ortaya ¢ikar.

Ancak, ilging olan durum, calisanlarin belirli bir siire i¢inde verim kaybina
ugramasi, i performansini diismesi, yapict bir is ortaya ¢ikarmamasi, hareketlerinin
duraganlasmasi ve iginden tatmin olmadiginin agiga ¢ikmasi durumudur. Bu durum
artik bu kisilerin gergek potansiyelinden yararlanilmadigi anlamina gelmektedir. Bir
yoneticinin bu olumsuz gidisi olabildigince erken fark etmesi ve kayitsiz kalmayarak

hemen eyleme gegmesi gerekir.”*

Dwight David Eisenhower, motivasyonla ilgili soyle demektedir: ” Motivasyon,
insanlarin onlardan yapmalarini istediginiz seyi, siz istediginiz i¢in degil, kendileri
istedikleri i¢in yaptiklarim diisiinmelerini saglamaktir.” >> Organizasyonun ¢ikarlari
yoniinden c¢alisanlarin  potansiyelinden tam olarak yararlanmak isteniyorsa,
yoneticilerin her insanda var olan ana giidiilerden biri olan “kendi kendine is

basarabilme ihtiyacini” goz 6niinde bulundurmasi ve buna gore davranmasi gerekir.”

1.7. Motivasyon (Giidiilenme) Siireci Kavrammmin Tarihsel Evrimi

Giidiilenme kavraminin iki bin yil Once eski Yunan diisiiniirlerinin
yazilarinda bile incelenmeye baslandig1 goriilmektedir. Bireylerin rahatlik ve zevk
pesinde kosup rahatsizlik ve acidan kagma egilimleri olarak tanimlanan “hedonizm”

bu diisiiniirlerce bireysel glidiillenmenin temeli olarak ele alinmistir. Daha sonralari

> Barutgugil 388.

> Dwight D. Eisenhower, 28 Mart 2010, <http://quotationsbook.com/quote/27431/>.

*% Barutcugil 389.
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Adam Smith, Jeremy Bentham ve Jhon Stuart Mill’de giidiilenmeyi zevki en ¢oga
cikarip aciyr en aza indirme cabalar1 olarak agiklamislardir. 1800’lerde, hatta
1900’lerin baslarinda psikologlar da bireylerin bilingli ve ussal olarak hedonizm
pesinde kostuklar1 goriisiinde birlesmekteydiler. Bu varsayimi kuskuyla karsilayan
ilk diisliniir olan William James olmustur. Principles Of Psychology adli klasik
yapitinda James, giidiillenmeyi etkileyen i¢giidii ve bilingalt1 giidiillenme 6gelerini
ortaya atmistir. Gerek James, gerekse de William McDougall bireysel davranislarin
blyiik bir kismimi iggiidiisel oldugunu savlamislardir. Davraniglart etkileyen
Ogrenilmemis i¢giidiiller arasinda aglamak, devinim, Oykiinme, duygudaslik,
kiskanglik, sevgi gibileri sayilmaktadir. Bilingalt1 giidiillenmeyi vurgulayan en {inlii
isim ise Sigmund Freud’dur. Freud, bireylerin belirli amaglara erisme yoniindeki
giidiilenmelerini  sOzlendirememelerini, hatta amaclar1 bile belirleyememelerini
bilincaltina baglamistir. Bilingalt1 giidiilerin birincil olarak seks ve saldirganlik
niteliklerine sahip olduklarin1 belirten Freud, giincel davranislarin bu giidiilerce
bicimlendirildigin ileri siirmiistiir.”’

1920 ‘lerden itibaren ic¢giidii ile giidiilenmeyi bagdastiran goriislere karst
cikilmaya baglanmistir. Davranislarin  0grenmeye bagli  oldugunu sdyleyen
“davramseilar” i¢giidiisel goriislere yapilan saldirilarin basini ¢ekmislerdir. Icgiidiiler
timliyle yadsimmamamakla birlikte gilidiillenmeyi agiklamada yetersiz kaldiklar
gorlisiinde birlesilmektedir. Bu yetersizligin nedenleri de bireylerin giidiilenme
diizeylerinin ¢ok degisik olabilmesi ve bazi davraniglarin o andaki giidiilenme

diizeylerine uygun diismemeleri olarak belirtilebilir.*®

Organizmay1 harekete geciren giidiller yasanmiglikla 1ilgili olarak
kisilerin farkli davranislarda bulunmasina neden olabilir. Bilingaltindaki giidiiler

Ogrenilmis gdiiler olabilirler.

" Mustafa Dilber, Yonetsel Giidiilenme, istanbul, Bogazici Universitesi, Yaymlanmamus Profesorliik
Tezi, 1979 : 14.

% Can Balaban, Ust Diizey Yénetici Doyumlanma (Moral) Ve Giidiilenmeleri (Motivasyon) Ile Isletme

Verimliligi Arasindaki Baglanti. Istanbul, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, 2006: 14.
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flkel insanmn ¢alisma yasami hakkinda romantik savlar coktur. Bazi
toplumsal elestirmenler ilkel insanin dogasiyla yakin deginimini, yiiksek diizeydeki
zanaatkarligini ve isini kiimesinin estetik, dinsel ve toplumsal eylemleriyle
biitlinlestirmesini abartarak uygar insanin yanlis amaclar ugruna anlamsiz eylemlerle
durmaksizin ugrasmasini ve yasamini gereksiz kosusturmalarla doldurmasini
yermektedirler. Oysa ilkel toplum yasaminin zorlugu ve gerektirdigi bel biikiicii
calisma yogunlugu antropoloji aragtirmalarinda goriilmektedir. Yasam savasi
vermek zorunlulugunu her an duyan ilkel insanin bireysel biiylime ve gelisme
olanaklar1 bulmasi olasilig1 disiiktiir. Bedensel ve giivenlik gereksinimleri
doyumlayabilmek agisindan ¢alismaya c¢agdas insanlara oranla ¢ok daha fazla
muhtag olan ilkel insanin geleneksel kaliplarindan siyrilip kendine 6zgii bir davranig
Oriintlisii olusturmasi ¢ok zor, hatta olanaksizdir. Yine de temel gereksinimlerini
doyumlamak i¢in ¢alistigindan ilkel insanin belli bir giidiilenme diizeyine sahip
oldugu, hatta caligmayr gereksinimlerini doyumlanmasi ile dogrudan iligkili

gordiigiinden ise karst olumlu bir tutum besledigi sdylenebilir.”

Endiistri devriminin getirdigi 6nemli yeniliklerden biri olan makinelesme,
is bolimii ve onun uzantis1 olan uzmanlagma olay1 ve diger etkenler, isgdrenlerde
zamanla ise ve isletmeye karsi ilgisizlik ve isteksizlik meydana getirmistir.
Makinelesme ile birlikte insanlar agir ve yorucu bedensel ¢alismadan kurtulmus
olsalar da farkli bir sorunla karsilasmislardir. Insanlar bir bakima makine bekgisi
konumuna gelmislerdir. Makinelesmis sistem planli, tekdiize ve tretkenlige izin
vermeyen bir diizen ortaya cikarmis ve calisanlarin iglerinden tatmin olmalarini

imkansiz hale getirmistir.

Taylor’'un Onciiligiinii yaptigi “bilimsel yonetim” yaklasimi ise ve
isletmeye kars1 ilgisiz ve isteksiz insan1 yeniden isinde ilgili, istekli ve iginde verimli
hale getirmenin yollarini aragtirmistir. Taylor’a gore bilimsel yonetimin amaglarinin
iki ana noktasi verimsiz ¢aligma ve israflar1 ortadan kaldirmak ve is¢i ve yonetim
arasinda c¢atisma ve ihtilaflar1 miimkiin oldugu kadar azaltarak, is¢i - yOnetim

arasinda igbirligi saglamaktir. Bilimsel yonetimde, endiistriyel siireclerin, bilimsel

% Dilber 16.
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gozlem ve deneylere tabi tutulabilecek birimlere ayrilmasi, Ornegin is¢inin
faaliyetlerinin temel hareketlere indirgenip incelenebilmesi, her faaliyet i¢in standart
zamanlar belirleyerek bunlarin islerin tamamlanma siirelerini olusturmasi, belirlenen
standartlar1 gergeklestirmeleri i¢in iscilere en uygun yontemlerin Ogretilmesi,
iscilerin yeni calisma yontemlerini benimsemeleri temel varsayimlaridir. insan
davranig1 ve insan1 ¢alismaya sevk eden faktorlerle ilgili varsayimu ise, klasik iktisat
teorisinin “ussal ekonomik” insan modeline dayanir. Bu model insanin alternatifler
arasinda se¢im yaparken ussal (rasyonel) davranacagini ve insani c¢alismaya sevk
eden faktorlerin basinda paranin yer aldigim varsayar.” Ancak zaman ve hareket
incelemeleri sonucu sik sik tekrarlanan tekdiize yontemler Taylor’un Ongordigi
bireyin yeteneklerinden tam faydalanilmasi  kuralinin uygulanmasina olanak

. - 61
vermemistir.

19. Yiizyilin basindan bu yana endiistrinin hizli gelisme gostermesi
iiretimin goriilmemis boyutlara ulasmasina yol agarken calisan kesimde, daha ilk
yillarinda huzursuzluk, hosnutsuzluk ve ise karsi isteksizlik basg gostermistir.
Makinenin yaptig1 iiretim islevi, insan ya da hayvanlarin fizyolojik giiciine dayanarak
yapildigindan daha ucuz ve daha kalitelidir. Bunun yaninda, iiretim kapasitesinin
eskisine oranla yiikselmis olmasi, standardizasyonun saglanmasi, iiretimin daha kisa
siirede yapilarak zamandan doyumlamaya gidilmesi, makinelesmenin sagladig
yararlar arasinda sayilabilir. Makinelesme ile daha 6nce isgorenin yaptigi isler buhar
ve enerji giliciiyle calistirilan bazi arag ve gereglere devredilmis, bu olay ise bazi
olumsuz gelismelere neden olmustur. Ortaya ¢ikan ilk ve 6nemli sorun makinelesme
ve daha sonra otomasyonun siirekli gelisme gostermesi sonucu direkt {iretim alaninda
bircok is¢inin isinden olmasidir. Teknolojik issizlik diye bilinen bu gelisme
makinelesmenin dogurdugu 6nemli bir sorundur. Bununla birlikte uzun vadeli
diisiintildiiglinde, makinelesme yani makinelerin iiretimini hizlandiracagindan

iretilen her yeni makinenin yeni bir is alani olusturacagir savunulabilir. Ciinkii

5 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, (Istanbul: Istanbul Universitesi
Yayinlar1,1979) 124-126.

6! Balaban 15.
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makinelesme insan unsurunu biitlinliyle isten soyutlamaz; ona en azindan gdzetim,

denetim ve bakim islerini birakir.

Ancak makinelesme olayinin endiistriyel davraniglar a¢isindan en ilgi ¢eken
yonil, insan unsurunun issiz ve toplumda yalniz kalmasindan ¢ok amagsiz kalmasidir.
Bir baska deyisle, is iizerindeki yapict ve yaratici Uistiinliigiin makineye gegisi ile
insan unsurunun isletmedeki islevinin kokli degisiklige ugramis olmasidir. Artik
iiretilen malin mimari insan degil, makinedir. Calisma onuru ve arzusu eskiye gore
azalmis, belki de insan giderek makinenin tutsagi durumuna doniismiistiir. Bu
nedenle, iggérenin kendisini makineye hizmet eden bir ara¢ olarak gormeye
baslamasi ile ¢alisma mutsuzlugunun dogmasi arasinda bir iligskinin varlig1 cogu kez

makinelesme dalgasina baglanir.*

Ekonomik odiiller gilinlimiizde de gegerli olmakla birlikte toplumun
yapisinda ve degerlerindeki degisikliklerden otiiri, bu kavram artik gecerliligini
yitirmis bulunmaktadir. Yonetim asamalari, otuz — kirk yilda iggorenleri giidiilemede
ekonomik gii¢ disinda yollar arama telasina kapilmiglardir. G6zetmenlere astlarina
insanca davranmayi, giilimsemeyi 0glitleyen insan iligkileri programlarinin, cesitli
yan 6demelerin ve hizmetlerin, gelistirilen ¢alisma kosullarinin altinda yatan ana
neden bu telastir. Islerine ve isverenlerine yabancilasmis isgdrenlerin
verimliliklerinin diisecegi is¢i devri ve devamsizlik oranlarinin yiikselecegi,

uyumsuzluk gosterecekleri korkusudur.®

Bir makine insanin c¢alismasini gerektiriyorsa makinelesme soz
konusudur. Eger bir makine insan ¢alismasinin yerine gegerken kendi islerini yine
kendisi kontrol ediyor, meydana gelecek hatalar1 bizzat diizeltiyor ve insan1 bir yana
birakiyorsa, o takdirde otomasyon vardir. Daha basit bir anlatimla otomasyon

makinelesmenin fizyolojik giiciine, diisiinsel giiciin eklenmesidir.

62 Sabuncuoglu 71-72.

5 Dilber 20.
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1950 ile 1960 yillar1 arasindaki kisa siirede otomasyon isle ilgili
uygulamaya egemen bir gii¢ haline gelmistir. Otomasyon ilk kez fabrikada
uygulanmaya baglanmis, oradan biiroya ge¢mis, daha sonra basit planlama ve karar
vermelerde kullanilmak {izere yoOnetim basamaklarina kadar uzanmustir.
Otomasyonda temel ilke kendi kendini yoneten ve diizelten bir denetim sistemi
aracilig1 ile islerin otomatik olarak ayarlanmasidir. Boylece bazi denetim gorevleri
makineye verilmis oldugundan, isciler iiretimi denetlemek i¢in eskisine gore daha az
is yaptiklar1 goriiliir. Ancak, isgorenlerin daha az enerji harcayarak daha ¢ok iiretim
elde etmeleri onlari mutlu etmistir. Makinelerin yoOnetim ve denetimi bagska
makinelere devredilirken, yani otomasyon devreye girerken, insan unsurunun biraz

daha kenara itildigi bir gercektir.®*

Gerek yonetsel gerekse teknik boliimlerde otomasyon nedeniyle ortaya ¢ikan
genel sorun sudur: Daha az isciye gerek duyuldugundan iscilerin bir kismi ya isten
cikarilma ya da baska atolyelere, Ornegin otomasyonun heniiz genis olarak
uygulanmadigr bir bdliime aktarilmaktadir. Isgdrenlerin transferleri  sosyo-
psikolojik sorunlart da getirmektedir. Ciinkii bunlarin issiz kalmamasi i¢in bazi
durumlarda, baska sehirlerde veya bolgelerde bulunan fabrikalara aktarilmasi gerekli
olur. Oysa bunlart evlerinden, yerlesim bdlgelerinden, ailelerinden uzaklastirmak
bliyiik sorunlar yaratabilir. Cok Onemli sorunlar dogmasina karsin, otomasyon
iiretimin en hizli bicimde gelismesini sagladigi i¢in ¢cagimizda Oniine gecilmez bir
siire¢ olmustur. Teknolojik gelismeye karsi c¢ikmak ne kadar anlamsizsa,
robotlagsmaya kadar uzanabilecek, insanlar1t makineye tutsak edecek sistemin verimli
bir sekilde devam etmesi de mimkiin degildir. Bu gelismeye karsi gerekli
Onlemlerin alinmasi ve insanin bu sistem i¢indeki psikolojisini saglamlastirilmasi

gereklidir.”

Psikologlarin is ve isgorenler arasindaki etkilesimle ilgilenmeleri bu siralarda

baslar. Ancak bu ilgi yoneticilerin davranislarina degil isgoren se¢imi ve g¢alisma

6 Sabuncuoglu 71-72.

5 Motivasyon ve Motivasyon Siireci, 13 Mart 2010
<http://www.dbe.com.tr/Default.aspx?SectionID=207 >.
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kosullarini iyilestirilmesine yoneltilmistir. 1930’larda iggérenlerin tutumlart ve bu
tutumlarin  davramigla iligkileri incelenmeye baslamistir. Yoneticilerin isten
doyumlanmayi arttirmak i¢in bel bagladiklar1 insan iligkilerini ve ¢alisma kosullarini
diizeltme ¢abalar1 Hawthorne deneylerinden kaynaklanmistir. Bu arastirmalar
fizyolojik kosullardan ¢ok ast - {ist iligkilerinin ve bigimsel olmayan iligkilerin
verimliligi arttirdigin1  gdstermistir. Bu bulgular sonucu danisman hizmetleri
sunulmaya baslamis, ¢alisma kiimelerinin incelenmeleri ivme kazanmist1. Inceleme
birimi olarak calisma kiimelerini alan bu arastirmalar bireyleri ancak kiime

yapisindaki konumlari ve kiime siireglerine katkilari agisindan incelemislerdir.

Bu arastirmalardan tiiretilen en 6nemli bulgulardan biri de ¢esitli kosullar
altinda “demokratik - katilimli yonetim” ve “isgorenlere donik gozetim”
yaklasimlarmin  yonetsel  etkililigi  arttirabilecegidir. ~ Ornegin, amaglarin
saptanmasinda, kararlarin verilmesinde kendilerine firsat taninanlarin taninmayanlara
oranla degismeyi daha cabuk benimsedikleri, astlarinin gereksinimlerini iiretim
amaclarindan 6nde tutan iistlerin daha yiiksek verimlilik ve doyumluluk sagladiklari
¢esitli arastirmalarda gérﬁlrnektedir.66 Bazilarinca “Scanlon Planlar1” gibi yontemler
uygulanarak kararlara katilma, bazilarinca endiistriyel demokrasi i¢in ¢ok Onemli
goriilen katilimli yonetim uygulamalarinin 6zellikle  1960’lardan sonra ¢ok
yayginlastigi, 6te yandan yoneticilerin de yabancilagsma hastaligina insansal iligkiler,
calisma kosullar1 ve yonetime katilma gibi ¢oziimler aradiklar1 gézlemlenmektedir.
Bazi arastirmacilar ve diisiince insanlari, o donemlerde insansal iliskilere doniikliik
boyutunun verimliligi artirdigini savunurken, digerleri iiretime dontikliikk boyutunun
bu konuda yararli oldugunu savunmuslardir. S6z konusu dénemler ve daha sonraki
yillarda, ekonomik giidiiniin tek basma yeterli olmadigi, insansal iliskilerin ve
katiliml1 yonetimin giidiileme saglamada en 6nemli etken olmasalar da 6nemli bir rol

oynadiklar goriilmistiir.

Ote yandan Argyris, kiime yerine bireyleri odak olarak almis, bireylerin
0z sayginlik gereksinimlerini doyumlamayi ve biiyiime haklarint korumustur. Onun
bu kars1 ¢ikisi, kuskusuz bireye doniikliigiin ve bireylerin ¢ikarlarinin korunmasinin

onemli bir destekleyicisi olmustur.

% Dilber 21.

36



Argyris’in uyarilarina karsin, 20. ylizyilda is siire¢lerinin ussallagtirilmasi en ug
noktalara gotiiriilmiis ve bireyler bir gorevin ¢ok ufak boéliimlerini tamamlamakla
yetinmek durumunda kalmiglardir. Ayrica kiime ¢aligsmalarinin 6nem kazanmasiyla
bireylerin ise doniik basarilarinin saptanmasi giiclesmistir. Bu durumda da, ise alma,
ya da isten ¢ikarma gibi bir¢ok konuda kisilerin bilgi ve becerilerine degil, birtakim
kisisel 6zelliklerine bakilmaya baslanmistir. Boyle olunca da, bireyler isle ilgili ve
gerekli bilgi, becerilerini artirabilme yerine kisilik 6zelliklerini istenilen yonde

degistirme ¢abas1 i¢ine girmislerdir.®’

Yukarida 6zetlenen evrimden, is ve ¢alismanin gilidiisel temellerinin su

odaklar tizerine oturtulabilecegi anlasilmaktadir:

e s, isgdrene hizmetleri karsihiginda, bir iicret saglamaktadir. Insanlarin
yagsamlarini stirdiirebilmeleri, bedensel gereksinimlerinin biiyiik bir kismini
karsilayabilmeleri i¢in para kazanmak zorunda olduklar agiktir. Klasik
iktisat¢ilarin - “ekonomik insan” kavramini o denli kapsamli olarak
benimsemeseler bile ekonomik c¢ikarlarin davramiglar1 bir 6lciide etkiledigi
yadsinamaz. Ayrica kazanilan para, ya da tiikketime harcanan para, kisilerin
toplumsal diizeylerini, sayginliklarini belirlemede de bir gosterge islevi
gormektedirler. Calisma kararlarinda 6nemli bir rol oynadiklar1 kusku
gotiirmemekle  birlikte ekonomik etkenlerin  (iicret ve emeklilik,
sigorta,yemek,eglence, egitim gibi yan gelirler) tek Onemli 6zendirici
olduklar1 sdylenemez. Bireylere “calismadan rahatca yasabilecek kadar
paraniz olsaydi gene de c¢alisir miydiniz?” sorusunun yoneltildigi bir
arastirmada, deneklerin % 80° inin c¢alisacaklarin1  belirttiklerini
gostermektedir. Bu arastirma ¢alisma arzusunun ugragin gerektirdigi egitimle
dogru orantili oldugu da bulgulanmistir.

e s, isgdrenin bedensel ya da ansal enerji harcamasim gerektirmektedir. Genel
davranig kuramlarinin hemen hemen tiimii enerji harcamanin doyumsuzluga
yol acan bir etken oldugu noktasinda birlesmektedirler. Ornegin, Hull ve

Tolman bireylerin yorgunluktan kagindiklarini ileri siirmiis, ”en az caba”

7 Balaban 24-25.
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ilkesi yaygin destek bulmustur. Ote yandan tam ters goriisii, yani ¢aba, enerji
harcamanin temelde doyulmayict oldugunu da savunanlar vardir.

Ancak celigskinin 6grenmeye dayali yoniiniin de olabilecegi goézden
kacgirilmamalidir. Gegmiste gosterilen c¢abalara uygulanan 6diil - ceza dizgeleri
gelecekte caba harcama tutumlarmi etkileyebilmektedir. Ozellikle iste caba
harcama konusunda bu tiir kosullanmalarin gecerli olduguna isaret edilmis
bulunulmaktadir. Tilgher insanlarin ise kars1 tutumlarini zamanla degisebildigini
ileri siirmekte; Yunan ve Roma uygarliklar1 sirasindaki olumsuz tutumlarin
Musevi ve ilk Hristiyan toplumlarda degistigini, “Reformasyon” doneminde ise
kesinlikle olumlu oldugunu iddia etmektedir. Weber de Protestanlarin bedensel
ve ansal ¢abalarin Tanriya karsi bir bor¢ olduguna, eglenceyle ve bos gecirilen
zamanlarin giinah sayildigina, cennete kavusmak i¢in siirekli ¢caba harcamanin
gerekliligine inandiklarmi, bu inancin kapitalizmin gelismesine temel
olusturdugunu ileri siirmektedir. Bu inang ve deger dizgesinin yine zamanla
kapitalizmin besigi sayilan Bat1 Avrupa iilkelerinde ve Amerika’da bile degistigi
gorilmektedir. Biitiin bunlardan goriilecegi gibi isin gerektirdigi ¢aba hi¢ degilse

bazi bireyler i¢in isi itici degil ¢ekici yapabilmektedir.

e s, isgdrenin iiriin ve hizmet {iretilmesine katkida bulunabilmesini
saglamaktadir. Is ve gorevler arasindaki farkliliklarin {iretime katkilarmin
oranlarimin bir doyumlanma kaynagi olarak oynayabilecekleri roller
iistiinde cesitli goriisler belirtilmistir. Tarihgiler Orta ¢ag zanaatkarlarinin
islerinden elde ettikleri doyumlulugu, roman yazarlar1 bilim adamlarinin
ve sanatkarlarin kendilerini islerine adayislarini, toplumsal elestirmenler
cagdas endiistri iscilerinin acikli konumlarini betimlemislerdir. Is ve
calismanin cinsi ve diger zevklerin elde edilebilecegi bir kaynak oldugu
goriisii de psikoanalitik kuramcilar tarafindan 6ne siiriilmiistiir. Goldstein
ve Maslow’da isin Ozgerceklestirme gereksinimlerini doyulmamakta
katkis1 olabildigini belirtmektedir. Bir isi yetkinlikle tamamlamanin igsel
doyumlanmaya yol acabildigi, degisik isgdrenlerin becerilerini arttirmak
islerini daha iyi yapabilmek ve cevrelerini degistirmekte etkin rol
oynayabilmek gibi giidillere sahip olduklarn da kanitlanmis

bulunmaktadir.
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e s, isgorenlerin diger kisilerle etkilesimine olanak saglamaktadir. Is
isletmenin dis ve i¢ cevresindeki cesitli kisi ve oOrgiitlerle deginimleri
arttirmakta, bu iliskilerin 6nemli ¢esitli aragtirmalarda bulgulanmistir. Bu
iligkilerin Oneminin digerlerini etkileyebilmek digerlerini tarafindan
begenilmek, sevilmek, sayilmak gibi 6gelerden kaynaklandigi gz oniinde
tutulursa bu 6gelerin gegerli olabildigi islerde bu giidiiniin daha biiyiik bir
etkisi oldugu ortaya c¢ikacaktir. Ayrica bu gilidliniin etkilesim
gereksinmesini daha giiclii olarak duyan bireylerde daha yogun bigimde
vurgulanmasi olasilig1 da ¢ok yiiksektir.

o s, isgdrenlerin toplumsal konumlarini belirlemede 6nemli bir rol
oynamaktadir. Kisilerin ugraglart toplumsal yasamlarinda gordiikleri
sayginligr etkileyebilmektedir. Warner, Meeker ve Eells ugraslarin
sayginhigiyla bireylerin sayginligi arasinda 0.91°lik bir korelasyon
bulmuslardir. Friedman ve Havihurst’te ugras sayginliginin bireylerin
gerek igyerlerindeki gerekse de aile ve dis ¢evrelerindeki sayginliklarini
etkiledigini ileri siirmektedirler. Dolayisiyla kisilerin  belli islere
sayginliklarini arttirmak amaciyla, ya da ¢aligmak calismamaktan daha
cok saygimlik getirdiginden giriyor olabilirler. Nitekim issiz kalmanin
sayginlik diizeyinde diisiise yol actigi da bulgulanmistir. Bu etkini
kadinlara oranla erkeklerde daha yiiksek oldugu da goriillmektedir.®®

5 Dilber 23-28.
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2.BOLUM: MOTIiVASYON TEORILERIi

Motivasyon konusundaki teoriler ¢alisanlarin orgiitteki davranislariyla ilgili
sorularin yanitlarini1 agiklamayi saglar. Motivasyon teorileri, yoneticilerin ¢alisanlara
islerini yaparken katki saglayacaklari anahtar noktalar1 gdsterir. Yoneticiler,
calisanlarin bir takim girdilere (emek, belirli is davraniglari, beceri, bilgi, zaman ve
tecriibe ) katkida bulunmalar1 i¢in motive olmalarini isterler. Ciinkii bu girdiler is
performansini, nihai olarak Srgiitiin performansini, dnemli derecede etkiler.”” Ancak
belirli bir motivasyon teorisinin iizerinde durmak yetersizdir. Ciinkii motivasyon,
zamana ve sartlara gore degiskenlik gdsterir. Motivasyonun karmasik bir yapisinin
olmasi sebebiyle c¢alisanlar1 neyin motive edecegi ile ilgili kullanima hazir bir
¢Ozlim ya da tek bir cevap yoktur. Bu sebeple biitiin motivasyon teorileri yoneticiler
icin dnem teskil etmektedir. Teoriler ¢alisanlarin davraniglarini ve performanslarini

etkileyecek bir ¢ok neden gosterir.

Farkli motivasyon teorileri, yOneticilere personelin ¢alismalarini isteyerek ve
etkin bir sekilde yapmalari, dikkatlerini istenilen ¢oziim noktasina odaklayabilmeleri
icin bir ¢alisma taslagi olusturmalarini saglar.70 Motivasyon teorilerinin bir kismi,
kisilerin ihtiyaclarinin bir ifadesi olan motiflere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan
faktorlere agirlik verirken, diger teoriler ise tesviklere yani kisinin disinda olan,
kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir.”' Bireylerin gereksinimlerinin
neler oldugunu ve bunlar1 nelerin karsiladigini iceren kuramlara Kapsam (Igerik)
Teorileri, giidiilenme siirecinin nasil isledigini, hangi degiskenlerin s6z konusu
oldugunu ve bunlarin birbirleri ile baglantilarini igeren kuramlara da Siire¢ Teorileri

denir. Asagidaki sekilde belirli motivasyon teorilerinin gelisimi gosterilmistir.

% George, Jones 188.

" Laurie J. Mullins, Management And Organisational Behaviour, (Harlow: Pearson Education
Limited, 2005) 479.

' Kogel 636.
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[k Calisma Motivasyonu Diisiinceleri

4

Bilimsel Yonetim Anlayist

F.W. Taylor
4

Hawthorne Arastirmalar1 Ve Insan liskileri Yaklagimi

0

Cesitli Motivasyon Teorilerinin Gelisimi

Kapsam (Igerik) Siire¢ Teorileri
Teorileri
Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland Beklenti Teorisi, Esitlik Teorisi,

Amag Teorisi, Atif Teorisi

Sekil 2. 1. Belirli Motivasyon Teorilerinin Geligimi

Kaynak: Mullins, Laurie J. , Management And Organisational Behaviour, (Pearson Education
Limited, 2005) 479.

2.1. Kapsam (i¢erik) Teorileri

Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli
yonlerde davranisa sevk eden faktorleri anlamaya Onem vermektedir. Bunun
arkasindaki varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli sekillerde davranmaya
zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere dnem vermek
suretiyle personelini daha iyi giidiileyebilir. Yani onlar1 6rgiit amaclar1 dogrultusunda
davranmaya sevkedebilir. Kapsam teorileri ad1 altinda gruplanan teorilerden en ¢ok
bilinen dort tanesi sunlardir: Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar

Hiyerarsisi Yaklasimi, Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Iki - Etken Teorisi
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(veya Hijyen — Motivasyon Teorisi) ile David McClelland tarafindan gelistirilen
Bagsarma Ihtiyaci Teorisi ile Clayton Alderfer’in ERG yaklagimi’dir.”

2.1.1. Thtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Abraham Maslow’un temel 6nermesine gore insanlar siirekli istekleri olan
varliklardir ve her zaman sahip olduklarindan daha fazlasini isterler.”” Belirli
ihtiyaclarim1 karsilamak isteyen insan, davraniglarini da bu ihtiyaglari gidermeye
yonelik gergeklestirir. Maslow’un ikinci Onermesi ihtiyacglarin sirast ile ilgilidir.
Insanlarin ihtiyaclar1 belirli bir hiyerarsiye sahiptir. Alt kademelerdeki ihtiyaclar
giderilmeden iist kademedeki ihtiyaclar kisiyi davranisa giidiilemez. Bu varsayima
gore kisinin ihtiyaglar1 bes ana grupta toplanabilir. Bu ihtiyaglar en alt seviyeden en
iist seviyeye dogru sdyle siralanabilir: Fizyolojik ihtiyaglar, Giivenlik ihtiyaglari,
Baglanma ihtiyaglar1, Sayginlik ihtiyaglari, Oz - gergeklestirme ihtiyaglar1’dur.

Ust seviyedeki
Ihtiyaglar
4 Thtiyacin Thtiyacin Tanimi Bir Orgiitte Thtiyacin Giderilmesine Y&nelik
Seviyesi Ornekler

Oz-gerceklestirme | Bir insanm tiim potansiyelini | Ogiitte yiikselme, Iste basari, iiretkenlik,

gerceklestirme ihtiyact

Sayginlik Bireyin yeteneklerine ve | Terfi alma, iinvan alma, sosyal taninma

statiisine ~ digerlerinin  saygi

gostermesi
Baglanma Sevgi, arkadaslik, baglilik Birbirne bagh c¢alisma gruplari, dostca idare ve
denetim, profesyonel iligkiler
Giivenlik Giivenlik, istikrar ve giivenli | Is giivenligi, giivenli calisma sartlari, sirket
ortam menfaati, yeterli tibbi imkanlar
Fizyolojik Yeme, igme, barinma, uyku Calisanlarin ~ yeme, giyinme ve barmnma

ihtiyaglarini karsilamak

Alt Seviyedeki
Ihtiyaglar

Sekil 2. 2. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: George ,Jennifer M. , Jones , Gareth R., Understanding And Managing Organizational
Behaviour,( Nyc:Addison-Wesley Publishing Company, 1999 ) 192.

2 Kogel 637.

> Mullins 480.
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2.1.1.1. Fizyolojik Ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclarin basinda beslenme ihtiyac1 gelmektedir. insan bedeninde
“hemeostasis” (viicudun i¢ dengesinin) saglanmasi i¢in normal kan akisimnin devam
etmesi gerekir. Bu siirecin devam etmesi i¢in de su, tuz, seker, protein, yag, oksijen
iceriklerine ihtiya¢ vardir. Bu liste diger mineraller, vitaminler ve hormonlar da
eklenerek uzatilabilir. Biitiin fizyolojik ihtiyaclar1 viicudun i¢ dengesi ile tanimlamak
miimkiin degildir. Cinsel istek, uyku, oksama, tat, koku, gidiklama gibi ihtiyaglar

hemeostatik olmamakla birlikte fizyolojik ihtiyaclar kapsammna girer.”*

Fizyolojik ihtiyaglarin en giiclii ihtiyaclar olduklart ileri siirtilmektedir. Higbir
gereksinmesini doyumlayamama durumundaki kisinin ilk yonelecegi giidii fizyolojik
ihtiyaclarin1 doyulmayacak yiyecek, icecek, seks, uyku gibi bir giidii olacaktir. Birey
tim glic ve yeteneklerini fizyolojik ihtiyaglarim1  karsilama cabalarina
kanallastiracaktir.”” Bu gereksinmeyi karsilamada, ise yaramayacak yetenekler
kullanilmayacak, arka plana itileceklerdir. Uzun stiredir a¢ kalan kisi yalniz yemek
diisiiniir, yemek diisler, yemek animsar, yemek algilar, yemek ister. Hatta gelecek
hakkindaki tiim felsefeleri bile degisebilir. Omriiniin sonuna dek yeterince yemek
saglansa tam anlamiyla mutlu olacagina, baska bir sey istemeyecegine inanir.
Ozgiirliik, ask, saygmlik karnini doyurmayacagindan onun icin gegersizlesir,
etkisizlesir. Ozellikle, calisanlar ve yoneticiler icin 1s1, nem, temiz hava, aydinlik

gibi ¢alisma kosullar1 da bu kategoride ele alinmalidir.

Yukarida sayilan tiim gereksinmeler karsilandiktan sonra, bireyler acaba nasil
davranacaklardir? Maslow’un yanit1 yeni ve daha yiiksek gereksinmelerin ortaya
cikacagidir. Bu yeni gereksinmeler de doyumlaninca bu kez daha da yeni ve yiiksek
gereksinmeler ortaya c¢ikacaktir. Doyumlanan bedensel gereksinmeler artik

davraniglar1 etkilemede etkinliklerini yitirmekte, doyumlanma diizeyi diismedikce de

™ Abraham H.Maslow, Motivation And Personality, (London:Harper Collins Publisher, 1987) 16.

5 Dilber 43.
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bu durumun siiregelmesi beklenmeli, doyumlanan bir arzunun arzu olmaktan ¢iktig1

ve bireysel davranislar artik etkilemedigi bilinmelidir.”®

2.1.1.2. Giivenlik Thtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaglarin 6nemli bir kismi tatmin edildiginde organizmanin
giivenligi ile ilgili bir dizi ihtiya¢ ortaya cikar. Yetigkin bireylerin herhangi bir
tehlike veya korku halinde acgikca tepkilerini gdstermemeye kosullandirildiklarindan
dolay1 bu durumlardaki glivenlik ihtiyaglar1 ¢ocuklarda daha iyi gozlenebilmektedir.
Maslow, diger giivenlik ihtiyag¢lar1 belirtilerini bir ¢ocugun tercih ettigi rutin, ritmik
ve tahmin edilebilir diinyasinda bulmustur. Ailedeki adaletsizlik, tutarsizlik,
vicdansizlik bir ¢ocugun endiseli ve giivensiz olmasina sebep olur. Bu tutum baslh
basina ¢ocuklarin diinyay1 giivensiz, belirsiz, itimatsiz olarak algilamalarina sebep
olmaktadir. Genel konsensiislere gore ¢ocuklar kendileri i¢in 6zgiirliiklerinin kontrol

edildigi giivenle yapilandirilmis bir diinya istemektedirler.”’

Bireyler ise giivenilir, diizenli, kestirilebilir, orgilitlenmis bir ortami tercih
ettiklerini, beklenmeyenlerden, kargasadan ve tehlikelerden kac¢indiklarini, giiglii
koruyucular aradiklarin1 gostermektedir. Cageil, gelismis toplumlardaki bireylerin
giivenlik gereksinimlerini biiyiikk Ol¢lide karsilamis olduklari, bu gereksinimlerin
bireyleri ancak gergek tehlikelerle (6negin; savasg, salgin hastalik, dogal felaketler)

karsilastiklarinda etkiledikleri g('jrl'ilmektedir.78

2.1.1.3. Baglanma Ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaglar1 tam olarak karsilandiktan sonra
sevgi, baglilik ve ait olma ihtiyaglar1 ortaya ¢ikar. Maslow burada insanlarin sosyal

bir varlik olmasi iizerinde durmaktadir. Bu noktada arkadas, es, ¢ocuk bir ihtiyag

76 Balaban 31-32.

"7 John Adair, Leadership And Motivation,(London: Kogan Page Limited,2006) 51.

8 Dilber 44.
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olarak ortaya ¢ikacaktir. Bu ihtiya¢ insanlarin toplu yasam iggldiisiiyle iligkilidir.
Insan diger insanlarla bir arada yasamak, onlar1 sevmek ve onlar tarafindan sevilmek
ister. Sevme ve sevilmenin olmadig1 yer kisiye sikint1 verir ve onu rahatsiz eder.
Stirekli sevgi arayisi i¢inde olan insan bunu bulabilecegi gruplar arar ve onlarin
icinde yasar. Sevip sevilebilecegi aile, is, millet vb. gibi ortamlar arar.”’

Baglanma ve ozellikle sevgi ihtiyacinin karsilandigi en temel kurum ailedir.
Ailedeki sevgi ve aidiyet duygusu yasamin degisik donemlerinde bireyin kisiligin de
etkiler bir sekilde kendini gostermektedir. Anne, baba, kardesler ve yakin akraba,
¢ocugun sevme ve sevilme duygusunu tatmin etmektedir. Bireyin kendisi de aile
kurunca bu sevgiyi esi ve ¢ocuklarina aktarmaktadir. Eger yetistigi ailede sevgi

tatmini sorunlu ise kurdugu ailede ve yasadigi toplumda da bu gereksinimlerin

80
karsilanmasinda sorunlar yaganacaktir.

Baglanma ihtiyaclarinin kapsamina alinan sevgi ihtiyacinin seks ile esanlamli
olmadig1 belirtilmelidir. Seks bedensel bir ihtiya¢ olarak ele alinmis bulunmaktadir.
Seks davraniglarinin ¢esitli etmenlerde olustugu, bunlarin arasinda sevginin 6nemli
bir rolii oldugu bir gercekse de sevgi ve seksin kosut olmalart zorunlu degildir.
Ayrica sevgi ihtiyacinin  hem sevmeyi hem de sevilmeyi icerdigi

unutulmamamladir.®!

2.1.1.4. Sayginhk Ihtiyaclari

Sosyal yasam igerisindeki tiim bireyler bagkalar1 tarafindan begenilmeyi, kabul
gormeyi ve saygi gosterilmesini beklerler. Sayginlik ihtiyaglart iki grupta ele
alinabilir. Ik grupta giicliiliik, basari, yeterlilik, ustalik ve yetenek, bagimsizlik ve
ozgiirliik isteklerini igerir. Ikinci grupta ise digerlerinin gdziinde prestij sahibi olma,
statii, san ve sohret, egemenlik, taninma, dikkat ¢ekme, onemli olma, asalet veya

takdir goérme isteklerini igerir. Freud tarafindan ihmal edilmis olan bu ihtiyaglar

7 Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, (istanbul:Beta Yayinlari,1996) 43-44.

8 Eren 399.

8 Dilber 46.
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Alfred Adler tarafindan iizerinde durulmus ve onemleri bugiin gerek psikoanalistler
gerekse klinik psikologlar arasinda benimsenmistir. Sayginlik ihtiyaglarinin tatmin
edilmesi bireylerin kendilerine giiven duymalarina, kendilerini degerli, giiglii,
yetenekli ve yeterli hissetmelerini saglar. Bu ihtiyaclarin karsilanmadigi durumda ise
asagihik, caresizlik ve zayiflik duygulart ortaya cikar.*” Saygi ihtiyaglarinmn
kargilanmasi, insanin kendi benligini asarak, miikemmellige dogru ge¢is yapmasiyla

yakindan ilgilidir.®

2.1.1.5. Oz - gerceklestirme Ihtiyaclar

Fizyolojik, giivenlik, baglanma ve sayginlik ihtiyaglar1 karsilanan birey kendine
0zgii bir sey gergeklestiremedigi takdirde kendini huzursuz hissedebilir. Kisi diger
ihtiyaclarinda doyuma ulastiktan sonra kendi imzasini tasiyan yetenekleri, bilgileri
ve becerileri ortaya koymak ister. Ornegin, miizisyenler yaptiklar1 bestelerde,
ressamlar yaptiklart resimlerde, sairler yazdiklari siirlerde, yoneticiler orgiit igin
gelistirdikleri yonetim sistemlerinde kendilerini kanitlamak isterler.*® Burada amag
kisinin c¢esitli alanlarda tepe noktasina ¢ikarak digerlerine 6rnek gosterilecek

niteliklere erismesidir.

Maslow  son siradaki kendini gergeklestirme gereksiniminin diger dort
gereksinime kiyasla asla doyuma ulagsmadigini belirtmistir. Ayrica Maslow bu
gereksinimleri tanimlarken bir ayrima giderek ilk dort gereksinimi giderme durumunda
olan bireyler i¢in “eksiklik gilidiilenmesi” ve son gereksinimi tatmin etmek isteyen
kisiler gelisim arzusuyla devamli sekilde motive olacaklari i¢in “gelisim glidiilenmesi”
icinde olduklarini belirtmistir. Maslow klinik goézlemlerine de dayanarak saglikli
bireyin ilk dort gereksinimi giderirken, oncelikli olarak kendini gerceklestirmeye

giidiilendiklerini belirtmistir.

82 Maslow 21.

% Eroglu 45.

8 Maslow 22.
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Bununla 1ilgili agiklamasinda Maslow, kendini gergeklestiren kisilerin
milkemmellige ulagmak icin kendilerini devamli sekilde gelistirdiklerini, ve temel
gereksinimlerin eksikligini zaten gidermis olduklarini bununla birlikte, siradan - olagan
insanlarin eksik olduklar1 temel gereksinimin tatmini i¢in bir cabalama iginde
olduklarini belirtmistir. Kendini gerceklestiren insanlar da ¢aligir, ugrasirlar ve
alisilmadik tutkulara sahiptirler. Onlar i¢cin motivasyon sadece kisiligin gelismesi,
olgunlagsmasi, kendini ifade etmesi, kisacasi kendini gerceklestirmesidir. Kendini

gergeklestiren bireyler temel olarak su 6zellikleri sergilemektedir:

o Gergegi daha iyi ve yalin sekilde algilar ve gercekle daha rahat iliskiler
kurarlar.

e Kendilerini, bagkalarini ve dogay1 oldugu gibi kabul ederler.

e Davranislarda kendiligindenlik, sadelik ve dogallik gosterirler.

e Sorunlarin kendisine odaklanirlar.

e Cevreden ayriktirlar, yalnizliga gereksinim duyarlar.

o Ozerklik arzularlar, kiiltiirden ve toplumdan bagimsizlik arzusu ve eylemi
i¢indedirler.

e Yasamu siirekli sekilde yeniden yasarlar, hayata yonelik minnettarlik duygusu
tasirlar.

e Kendilerini zirveye ¢ikaran mistik ve doruk tecriibeler yasarlar.

e Insanliga yonelik 6zdesim, yakinlik ve ilgi duyarlar.

o Kisiler arasi derin ve gergek iliskilere onem verirler.

e Demokratik kisilik yapisina sahiptirler.

e Amaclarla araclarn ayirabilirler, ve de ayrica iyi ve kotii arasindaki ahlaki
ayrimi tanimlama becerisine sahiptirler.

e Sakay1 kaldirirlar ve buna yonelik olumlu tutum sergilerler.

e Uretkenlige sahiptitler.

e Kiiltiirel ¢ergevelemeye direng gosterirler. 8

8 Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi Kurami, 22 Nisan 2010, <http:/www.e-
motivasyon.net/Maslow-un-Gereksinimler-Hiyerarsisi-Kurami-Hierarchy-of-Needs.html>.
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Maslow’un gelistirdigi  ihtiyaglar hiyerarsisi modelini, genel bir kalip olarak
gormek daha uygundur. Yani, herkesin, ayni sekilde ve ayni siddette bu ihtiyaglar
tarafindan motive edildigini sOylemek miimkiin degildir. Herkes cesitli
kademelerdeki ihtiyaclar tarafindan davranisa sevk edilecektir. Nitekim Maslow da
ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaglarin % 85 ‘ini, gilivenlik ihtiyaclarmin %
70’ini, baglanma ihtiyaclarmin %50 ‘sini, sayginlik ihtiyaglarinin % 40’11 ve 6z -

gergeklestirme ihtiyaglarinin % 10 ‘unu tatmin etmis olabilecegini ileri siirmiistiir.

2.1.1.6. Thtiyaclar Hiyerarsisinin Ozellikleri

Ihtiyaglar Hiyrarsisi’nin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

e Bazi insanlar i¢in sayginlik ihtiyaclar1 sevgi ve baglanma ihtiyaglarindan
daha Onemlidir. Bu inanisin temelinde giiclli, saygideger ve kendine
giivenen bireyin daha kolay sevilecegi diislincesi yatar. Bu diisiincede
olan insanlar sayginligt bir gaye olarak degil sevgi ihtiyaclarim
karsilayacak bir arag¢ olarak gérmektedirler.

e Bazi insanlarda 6z - gergeklestirme ihtiyaci olan yaraticilik arzusu diger
ihtiyaclar heniiz tatmin edilmemisken 6n plana gegebilmektedir.86

e Yasamlarmi uzun siire diisiikk seviyelerde siirdiirmiis olan kisilerde
beklenti diizeyleri tamamen korelebilmekte, Ornegin fizyolojik
ihtiyaclarim1  karsilayabilen bir kisi mutlu olabilmekte daha yiiksek
ihtiyaclar onu giidiilememektedir.®’

e Temel gereksinimler mutlak sekilde ne biling seviyesindedir ne de
bilingdisidir. Bununla birlikte, ortalama bir insanda bu gereksinimler
bilingli olmaktan daha c¢ok bilingdis1 bir 6zellik gosterecektir. Birey
tarafindan bilingaltinda yatan temel gereksinimler davranisi aslinda
bireyin hi¢ farkinda olmadig1 kosullarda yonetmektedir. Kimileri bir evi
giivenligini saglamak i¢in kullanirken, aslinda sayginligini arttirdigr bir
unsur olarak degerlendirmekte, ya da basarisinin bir sembolii olarak da

kullanabilmektedir.

8 Mullins 481.

87 Balaban 38.
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e Maslow kuramindaki gereksinimlerin ve sira diizeninin, tiim kiiltiirlerde
gecerliligi deneysel olarak arastirilmamis olsa da, evrensel bir temel
nitelik tagidigint belirtmistir. Temel gereksinimler, kiiltiirler arasindaki
yiizeysel davranis ya da arzulardan ¢ok daha, ortak insani ozellikler
tasimaktadir. Ornegin sayginlik gereksinimi bir {ilkede Kuzey
Amerika’da yiiksek bir mevkide yiiksek bir maasla yoneticilik yapmak
olarak tatmin edilirken, Giiney Amerika amazonlarinda yasayan bir
toplulukta daha iyi avci olarak kabilesine daha ¢ok av getirmekle ifade
edilebilmektedir. Davranigsal ifade farkliliklar1 olussa da gereksinimler,
her kiiltiirde varligini siirdiirmektedir.

e Motivasyonel belirleyiciler i¢indeki herhangi bir davranis, temel
gereksinimlerin sadece birinden ziyade es zamanli olarak bir kag1 ya da
tiimii tarafindan belirlenme egilimi gdstermektedir. Ornegin bir kisinin
cinsel yonelimi, sadece seksiiel ihtiyaglar1 igin egil, aym1 zamanda
erkekligini kendisine kanitlamak i¢in ya da, kars1 cinsi fethetme, gilictinii
hissetme ya da temel sevgisini daha ¢ok kazanmak i¢in olabilir.

e Maslow’a gore davraniglarin tlimii sadece temel gereksinimlerden
kaynaklanmayabilmekte, hatta tim davraniglar motive olunmadan da
olusabilmektedir. Ornegin, davramis sadece dissal ¢evre tarafindan
belirlenebilecegi gibi, 06zel ve dissal, tek bir uyarict tarafindan
belirlenebilmekte ya da belirli kosulsal reflekslerle de olusabilmektedir.

e Her birey i¢in gereksinmeler arasindaki sira diizen her zaman ayni
onemde etki gostermemektedir. Yani kimi zaman sevgi gereksinimi
fizyolojik gereksinmelerin de Oniline gecgerken, kimi zamanda saygi
gereksiniminin giderilmesi kiginin fizyolojik ihtiyaclarinin da oniine
gecebilmektedir. **

Ihtiyaclar hiyerarsisi kurami1 mantiksal acidan gecerli ve giiniimiiz drgiitlerine
uygulanabilir gériinmekteyse de kurami destekleyen yeterli aragtirma yoktur. Bu

kuramin Onerdigi ihtiyaglarin tiirleri ve siralarindan ¢ok bir siradiizen iginde

8 Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi Kurami, 22 Nisan 2010, <http:/www.e-
motivasyon.net/Maslow-un-Gereksinimler-Hiyerarsisi-Kurami-Hierarchy-of-Needs.htm]>.
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olduklart diisiincesi 6nemlidir. Maslow kendisi de ihtiyaglarin her zaman 6zdes bir
siradlizen iginde olmayabileceklerini ve ihtiyaglar arasinda her zaman belirgin
ayrimlar bulunmayabilecegini belirtmis bulunmaktadir. Ancak doyumlanan bir
ihtiyacin giidiileyicilik roliinii yitirdigi kavrami Maslow’un onemli bir katkis1 olarak

giiniimiize gelmistir.*

Boyle bir ihtiyaglar hiyerarsisini, yonetici bir motivasyon araci olarak
kullanabilir. Bu yaklasima gore, kisiler halihazirda sahip olduklar1 seyden ¢ok, sahip
olmak istedikleri seyler (ihtiyaglar) tarafindan davranisa sevk edileceklerdir. Kisi
halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza etmek davranisini gosterebilir. Fakat sahip
olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha sevkle ve istekli olarak davranir. Iste
yonetici acisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi seyleri (ihtiyaglari)
anlamaktir. Bu seyleri saglama olanaklarin1 saglayan bir yonetici, kisiyi belirli bir

davranisi géstermeye yoneltmis olacaktir.”

2.1.1.7. lihtiyaclar Hiyerarsisi Modeli’'ne Gore Tiirkiye’de Ozel Sektor
Yoneticilerinin Motivasyonlari (Giidiilenmeleri) (1966-1978-2006
Karsilagtirmah Bulgular)

Haire, Ghiselli ve Porter Maslow’un gereksinmelerini yoneticilere uyarlayarak,
yeni bir siniflandirma yapmiglardir. Bu siniflandirmaya gore, bedensel ve giivenlik
ithtiyaclart yonetici pozisyonlardaki ticret, is glivencesi ve is siirekliligini icermekte;
baglanma ihtiyaci, yoneticilerin diger yoneticilerle yakin iligkiler gelistirebilme ve
onlara yardim edebilme olanaklarin1 kapsamakta; sayginlik ihtiyaci yoneticilerin
hem kendi gozlerinde hem de isletme icindekilerin ve disindakilerin nazarinda
tasidiklar1 6nem ve degere iliskin bulunmakta; bagimsizlik ihtiyaci yoneticilerin
karar vermede ve eyleme gegmedeki 6zgiirliik diizeyini icermekte; 6z gerceklestirme

ihtiyac1 da, kisisel gelisme, basart ve doyum duygularmi kapsamaktadir.”’ Bu

¥ Dilber 54.

% Kogel 641.

! Balaban 96.
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gereksinmelerin  Tiirk Ozel sektér yoneticileri igin agirlik ve Onemlerini
saptayabilmek amaciyla Dilber’in 1966 ve 1978 yillarinda yaptig1 arastirmalarda,
Balaban’in 2006’da yaptig1 arastirma’da “motivasyon (giidiilenme) gstergesi™’?
kullanilmis ve bu gdstergeden elde edilen bulgular Tablo 2.1, Tablo 2.2 ve Tablo

2.3’te 0zetlenmistir.

Bu gostergeler ufak degisikliklerle Porter’dan (Bkz. L.W. Porter, “Job Attitudes in
Management, Perceived Satisfaction, and Importance of Needs” Reprint No.229,
University of California) alinmis ve Dilber’in 1966 aragtirmasinda ve Balaban’in

2006 arastirmasinda kullanilmigtir.

Ek 1°de sunulan bu gostergede soru 1-3 bedensel ve gilivenlik ihtiyaglarini, soru
4-5 baglanma ihtiyaglarini, soru 6-8 sayginlik ihtiyaglarini, soru 9-12 bagimsizlik
ihtiyaglarini, soru 13-15 de 6z ger¢eklestirme ihtiyaglarini belirtmektedir. Her ihtiyag
i¢in yoneticilerden, (a) bu ihtiyacin onlar i¢in ne denli 6nem tasidigini ve (b) o
giinkii durumda ne denli uygulandigini, yedi puanlik bir gosterge iizerinde (kiigiik
sayilarin azi, biiyiik sayilarin ¢gogu gosterdigi) belirtmeleri istenmistir. (a) sorusuna
verilen yanitlar ihtiyaglarin motive edici giiclerini, (a) ve (b) puanlar arasindaki

ayrimlilik ise ihtiyaglarin ne denli doyumlandigini gostermektedir.

22006 “daki arastirma Can Balaban tarafindan Tiirkiye’deki 157 kurulusta toplam 254 yoneticiyle
yapilmustir.ilerleyen boliimlerde Balaban’in 2006 arastirmalarina tekrar yer verilecektir.
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Tablo 2.1.Yoneticilerin Giidiilenmeleri, 1966

] Girisimciler Yiiriitiiciiler
Ihtiyaclar
a* b* c* d* a* b* c* d*
Bedensel
Giivenlik 4.7 6.0 1.3 4 53 | 3.7 | -1.6 4
(Soru 1-3)
Baglanma
4.5 4.5 0 5 50 | 35 | -L5 5
(Soru 4-5)
Sayginlik
6.0 4.7 -1.3 2 6.7 | 3.0 | -3.7 1
(Soru 6-8)
Bagimsizlik
6.5 6.5 0 1 551 25 | 30 3
(Soru 9-12)
Oz
gerceklestirme | 5.0 5.7 0.7 3 6.0 | 3.0 | -3.0 2
(Soru 13-15)

* Yiiritiicli ve girisimcilerin (a) ve (b) dikeglerindeki puanlar1 arasindaki
ayrimlik sirasiyla %5 ve %1 diizeyinde istatistiksel onem tagimaktadir.
Siitun (a): Ihtiyaclarin 6nemi puanlarinin ortalamasi

Siitun (b): Thtiyaglarin doyumlanma puanlarinin ortalamasi

Stitun (c): Dikeg (b) — Dikeg (a); (-) isareti doyumsuzlugu gosterir.
Siitun(d): Thtiyaclarin énem siras1; Dikeg (a) ya dayanir

Kaynak: Dilber Mustafa, Yonetsel Giidiilenme, (Bogazi¢i Universitesi, Yaymlanmamis Profesérliik

Tezi, Istanbul, 1979) 56.

1966 bulgularina gore, girisimciler i¢in ihtiyaclarin 6nem sirasi soyledir:
Bagimsizlik, saygmlik, 6z gerceklestirme, bedensel giivenlik ve baglanma.
Yiiriitiiciilerde ise basta sayginlik olmak iizere 6z gergeklestirme, bagimsizlik,
bedensel giivenlik ve baglanma ihtiyaglar1 goriilmekte, her iki grupta da bedensel
giivenlik ve baglanma ihtiyaclarina énem verilmedigi goriilmektedir. Bu ihtiyaglar
s0z konusu kisiler i¢in aslinda en fazla doyumlanan gereksinmeler olduklari igin

giidiilenme bakimindan arkaya itilmeleri normaldir. En gii¢lii ihtiyaglar bagimsizlik
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ve sayginlik olup, sayginlik ihtiyaclarinin yiriitiiciilerde en az doyumlanmis,
girigsimcilerde tek doyumlanmamig ihtiya¢ oldugu goriiliir. Doyumlanmis giidiiler
davraniglart etkileyecek olmaktan uzaklastiklarindan girisimcilerin, en az
doyulmanmig  ihtiyaglar olan sayginlik ihtiyacin1 doyumlayici davraniglara
yonelmeleri beklenebilir. Yiiriitiicilerde ise bedensel, giivenlik ve baglanma
ihtiyaglart bir oranda doyumlanmis oldugundan doyumlanmanin en diisiik oldugu
sayginlik, bagimsizlik ve 0z gergeklestirme ihtiyaglariin birincil derecede

giidiileyici olmalar1 beklenmelidir.

Girisimciler ve ylriitiicliler bir arada ele alindiklarinda sayginlik giidiisiiniin en
agir bastig1 goriilmektedir. Yiritiiciiler hem isletme iginde astlarindan, hem de
isletme disindaki cevrelerden arzuladiklari saygmligi  gdrmemektedirler. Is
adamlarimin ve yoneticiligin sayginlik diizeyinin bu geleneksel diistikliigliniin
Osmanli Imparatorlugu doneminde sanayi ve ticaretin azinliklarin elinde
bulunmasindan kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Bu azinliklarin sayginliklarinin diisiik
olmasi onlarin ugraslarinin saygmhigini da diisiirmiis, Cumhuriyet doneminde bu
ugraslarin Tiirklerin eline ge¢mesi ve yonetici pozisyonlarina daha yetenekli kisilerin
getirilmesi, yiiriitiiclilerin egitilmesi ve gelistirilmesi, katilim olanaklarinin artirilmasi
ve yiiriitiiciilerin gelir diizeylerinin yiikselmesi gibi olgularla sayginlik diizeyleri

artmaktaysa da, yoneticilerle arzulanan diizeye ulasmadig1 ortadadir.
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Tablo 2.2.Yoneticilerin Giidiilenmeleri, 1978

] Girisimciler Yiiriitiiciiler
Ihtiyaclar
a* b* c* d* a* b* c* d*
Bedensel
Giivenlik 5.4 5.7 0.2 5 55| 54 | -0.1 5
(Soru 1-3)
Baglanma
5.6 54 -0.2 4 58 | 5.0 | -0.8 3
(Soru 4-5)
Sayginlik
5.9 5.5 -0.4 3 57 | 5.0 | -0.7 2
(Soru 6-8)
Bagimsizlik
6.1 5.6 -0.5 1 6.0 | 47 | -1.3 2
(Soru 9-12)
Oz
gerceklestirme 6.0 5.2 -0.8 2 6.1 | 47 | -14 1
(Soru 13-15)

* Yiiritiicli ve girisimcilerin (a) ve (b) dikeglerindeki puanlar1 arasindaki
ayrimlik %35 diizeyinde istatistiksel onem tagimaktadir.

Siitun (a): Ihtiyaclarin 6nemi puanlarinin ortalamasi

Siitun (b): Thtiyaglarin doyumlanma puanlarinin ortalamasi

Stitun (c): Dikeg (b) — Dikeg (a); (-) isareti doyumsuzlugu gosterir.
Siitun(d): Thtiyaclarin énem siras1; Dikeg (a) ya dayanir

Kaynak: Dilber, Mustafa, Yénetsel Giidiilenme, (Bogazici Universitesi, Yaymlanmanus Profesérliik

Tezi, Istanbul, 1979) 57.

1978 bulgulari, sayginlik agisindan 1966 sonuglarindan farkli olup, sayginlik en
az doyumlanmis bir ihtiyag olmaktan ¢ikmis, gerek girisimciler, gerekse yiiriitiiciiler
i¢in en az doyumlanmis ihtiyaclar ayn1 zamanda en 6nemli goriilen bagimsizlik ve 6z
gerceklestirme ihtiyaglar1 olarak belirmektedir. 1978 bulgularina gére goze carpan
bir diger nokta da yoneticilerin eskiye oranla daha fazla doyumlanmis olmakla

birlikte hala higbir ihtiyag¢larini tam anlamiyla karsilayamamis olmalaridir.
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Tablo 2.3.Yoneticilerin Giidiilenmeleri, 2006

Ihtiyaclar a b c d
Bedensel ve Giivenlik
5.6 5.9 0.3 4
(Soru 1-3)
Baglanma
4.2 4.4 0.2 5
(Soru 4-5)
Sayginlik
ve 5.8 6.1 0.3 3
(Soru 6 -8)
Bagimsizlik
6.3 5.8 -0.5 1
(Soru 9-12)
Oz gerceklestirme
SCTEEEES 6.2 5.7 -0.5 2
(Soru 13-15)

Siitun (a): Ihtiyaclarin 6nemi puanlarinin ortalamasi
Siitun (b): Ihtiyaglarin doyumlanma puanlarinin ortalamasi

Stitun (c): Dikeg (b) — Dikeg (a); (-) isareti doyumsuzlugu gosterir.

Siitun(d): Ihtiyaglarin 6nem siras1; Dikec (a) ya dayanir

Kaynak: Balaban, Can, Ust Diizey Yonetici Doyumlanma (Moral) Ve Giidiilenmeleri (Motivasyon)
fle Isletme Verimliligi Arasindaki Baglanti,(Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2006) 149.

2006 bulgulari, ihtiyaglarin 6nem sirasini (en 6nemliden en Onemsize gore)
soyle belirlemektedir: Bagimsizlik, Oz-Gergeklestirme, Saygmlik, Baglanma,

Bedensel ve Giivenlik.

Maslow’a gore doyumlanmis ihtiyaclar, giidiileme unsurlar1 olarak Onemlerini
yitirirler. Dolayisiyla énem puanlar1 yiiksek olan bagimsizlik (6.3) ve Oz
gerceklestirme (6.2) ihtiyaglarinin ayni zamanda en az doyumlanan (-0.5) ihtiyaclar

olmasi dogaldir.
Ote yandan yodneticilerin bedensel giivenlik, baglanma ve sayginlik ihtiyaclarmimn

tagidiklar1 6nem derecesine kiyasla doyumlanmakta olduklar1 goze g¢arpmaktadir.

1966 ve 1978 arastirmalarinda, bu ihtiyaglarin hi¢biri doyumlanmamistir. 1966’da
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doyumsuzluk dereceleri sirastyla —1.6; -1.5 ve —3.7 olan bu ihtiyaglar 1978 de biraz
daha iyi bir goriiniim arz etmekteydiler (-0.1;-0.8 ve —0.7). 2006’da ise ii¢ ihtiya¢ da
doyumlanmis bulunmaktadir (0.3;0.2;0.3). Bu olumlu gelismenin, bagimsizlik ve
0z-gerceklestirme ihtiyaglar1t i¢in de gecerli oldugu goriilmektedir. 1966’da
doyumsuzluk miktart —3.0 olan bagimsizlik ihtiyac1 1978’de —1.3’e diigmiis, diisiis
trendi 2006’ya da stirmiis ve doyumsuzluk — 0.5 derecesine inmistir. Ayn1 diisiis
trendi 0z-gerceklestirme ihtiyaci i¢in de gegerlidir: 1966’ da —3.0, 1978’ de —1.4,
2006’da —0.5. Sonug olarak trendlerin olumlu oldugu ancak tam anlamiyla yeterli

olmadiklar1 séylenebilir.93

2.1.2. ERG Yaklasim

Clayton Alderfer Yale Universitesi’ndeki ¢alismalarinda Maslow’un “Ihtiyaclar
Hiyerarsisi” modelini gelistirerek ERG (Existence, Relatedness, Growth) kuramini
ortaya koymustur. ERG kuraminda insan ihtiyaglari, Maslow’un belirttigi bes seviye
yerine ii¢ seviyede tanimlanmistir.”* Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak
Maslow siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir. Ilke yine aymidir. Once alt
diizeydeki ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra {iist diizey ihtiyaclar tatmin

edilmelidir. ERG yaklasimu ii¢ kategori iizerinde durmaktadir:®

e Varolma (Existence) Ihtiyaci
e Baglanma (Relatedness) Ihtiyaci
e Gelisme (Growth) Ihtiyaci

% Balaban 98-101, 142.

% Kondalkar 109.

% Kogel 644.
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Varolma Ihtiyact: Gida, barinma, giivenlik gibi insanin yasamini siirdiirebilmesi
icin gerekli olan fizyolojik ihtiyaglar1 icerir. Maslow’un ilk iki basamaktaki

ihtiyaclarini kapsar.”®

Baglanma Ihtiyaci: Bu gereksinimler ise, acik bir iletisim, diger kisilerle
duygularin ve diisiincelerin paylasimiyla tatmin olunmasini icermektedir. Yine
Maslow’un kuraminda yer alan sevgi ve ait olma gereksinimi ile bagkalarindan gelen
geri doniisiimleri igeren saygi gereksinimine karsilik gelmektedir. Bununla birlikte
Alderfer, iligki kurma gereksiniminin elestirisiz samimiyetten ziyade agik, dogru ve

diiriist etkilesimle tatmin edildigini vurgulamistir.

Gelisme Ihtiyaci: Bireyin kendi yeteneklerini kullanmasi, g¢evresindekilere
yaraticiligini gosterecek eserler sunmasi, digerleri tarafindan takdir edilmesi gelisme

ihtiyaglar1 kapsamindadir.

Malow’un Ihtiyaglar Herzberg’in Iki - etken
Alderfer’in ERG Kurami
Hiyerarsisi Kurami
Fizyolojik
Yol Varolma
Giivenlik Hijyen Faktorler
Ait olma
Baglanma
Sayginlik
] Motive Edici Faktorler
Oz-gergeklestirme Gelisme

Sekil 2. 3. Maslow, Alderfer ve Herzberg’in Motivasyon Teorileri Arasindaki Iligki

Kaynak: Mullins, Laurie J., Management And Organisational Behaviour, (Harlow: Pearson
Education Limited, 2005) 479.

ERG kurami’ndaki varolma ihtiyaglari, Maslow’un Ihtiyaclar hiyerarsisi
modelinde tanimladig fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini kapsamaktadir. Baglanma
ithtiyaclar ise ait olma ve sayginlik ihtiyaglarindan olusur. Bu ihtiyaclar Herzberg’in

iki - etken kuraminda hijyen faktorler olarak belirtilmistir. Gelisme ihtiyaclari ise

% ERG Theory, 25 Nisan 2010, < http://www.strategies-for-managing-change.com/erg-theory.htmi>.
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0z - gerceklestirme ihtiyaclarini icermektedir. Gelisme ihtiyaglari, baglanma
ihtiyaclarindan saygimnlik ihtiyaci iki - etken kuraminda motive edici faktorler

arasinda yer almaktadir.

Alderfer’in ERG kurami, tanimlardan da anlasilacagi gibi, Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi kuramina gore yeniden ele alinmis bicimidir. Buna gore, varolma ve
baglanma gereksinimleri doyuma ulastik¢a kendilerinden bir sonraki gereksinimler
daha ¢ok istenmeye baslanacaktir. Yalniz “gelisme gereksinimleri” karsilandig
Olciide daha c¢ok istenecektir. Kuramin Maslow’dan ayrilan bir yanm ise,
gereksinimlerin burada somutluk durumlarina gore siraya konmus olmasidir.
Dolayisiyla bir {ist diizeydeki gereksinimi karsilamak giic oldugunda bir alt
diizeydeki gereksinim kiimesi daha ¢ok istenecektir. Ciinkii bu kurama gore, daha
ayrimlagsmis, daha az somut amacglar elde edemeyenler daha somut amaclara
yonelirler. Gergek istek boylece doyurulmus olmaz, ama daha somut olani onun
yerine ge¢mektedir. Hatirlanacagi gibi Maslow’a gore ise tatmin edilen bir
gereksinim motive edici 6zelligini yitirmistir. Ona gore saygi gereksinimi
kargilanmadiysa, kisi bir alt diizey olan sevgi ve aitlik gereksinimine dénmeyecek,

¢linkii bu gereksinim zaten karsilanmig sayllacak‘ur.97

E R G kuramimin gelisme siirecinde, degisik arastirmalar yapilmis ve degisik
arastirma verilerine gore kuram yenilenmis ve gelistirilmistir. Kuram kesinlikle insan
cevre iliskisine Onem vermektedir. Ihtiyaclar tamamen igsel bir giigten
kaynaklanmamakta, ¢evredeki durumlara gore degisik bicimler alabilmektedir. Bir
orgiitte ¢alisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi biiylik 6l¢iide ddiillere, yapilan islere,
o Orgiitteki havaya, Orgiit yonetimine, aligilmis yontemlere bagli oldugundan, bu
ihtiyaglarm nasil bicimlenecegi de bu etkenlere bagl olacaktir. Ote yandan, ¢aligma
ortaminda ihtiyaglar {i¢lii kiime bi¢iminde diisiiniilirse daha yararli olacaktir.
Bununla birlikte, kuramin eldeki bulgulara uymayan bazi Onermeleri Alderfer
tarafindan degistirilmistir. Bir ihtiya¢ kiimesinde engellemeyle karsilagildiginda bir
alt kiimedeki ihtiyaglara doniilecegi onermesi, varolma ve baglanma ihtiyaglari i¢in

gecerli bulunmug ama gelisme kiimesi i¢in gegerli bulunmamustir. Bir alt kiimedeki

°7 Alderfer’in ERG Kuram (Existence - Relateness - Growth Theory), 12 Nisan 2010,< http://www.e-
motivasyon.net/Alderfer-in-E.R.G.-Kurami-Existence-Relatedness-Growth-Theory.html >.
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ihtiyaglarin doyumu arttikga bir iist kiimedeki ihtiyaclara  O6nem verilmeye
baslanacagi oOnermesi de yalniz baglanma ve gelisme kiimesi i¢in gegerli

bulunmustur.

Alderfer’in ERG kuramiyla ilgili son olarak, Maslow’un kuraminin hem isler
hale getirilmesi hem de c¢evre faktorlerini de igerebilmesi icin gelistirilmis bir kuram
oldugunu sdyleyebiliriz. Bir orgiitteki {ist yonetim, isgorenlerin farkli giidiilere sahip
olarak calistiklarini, ayrica farkli ihtiyaglarin degisik sekillerde giidiilenebilecegini,
isgorenlerin ¢ogu zaman diger ¢alisanlar, ¢aligma ortami gibi degisik unsurlardan da
etkilenebileceklerini g6z Oniline alirsa ve ortaya cikabilecek hayal kirikliklarini
miimkiin olan en kisa siirede giderme yoluna giderse, tiim bireylerin 6rgiit amaclari
i¢cin dikkatle ve 6zenle ¢alismasini saglayabilecektir. Zaten ERG kuramini ¢alisma
yasamina uygulamak isteyenler, bireylerin calimsa ortaminda ne gibi isteklerle
calistigini, hangi amaglara sahip olduklarin1 ve tiim ihtiyaglarin nelerden etkilendigi

sorularmna karsilik aramaktadirlar.”®

2.1.3. iki Etken Teorisi

Gtidiileme konusunda Maslow’dan sonra adindan en ¢ok s6z edilen kisi Herzberg
olmustur. 1959 yilinda Herzberg’in hazirlamis oldugu “ise giidiileme” adli yapit
oldukca dikkat ¢cekmistir. Herzberg, bireylerin deger sistemleri i¢inde calismanin
hangi kosullarmi arzu edilmez buldugu ve ondan kaginmak gerektigini saptamak
istemistir. Herzberg de temelde Maslow gibi giidiilemenin 6ziinde gereksinimler
varligint savunmustur. Nitekim “is ve insamin dogal yapist” adli yapitinda
gereksinimleri ikiye ayirarak incelemistir: Birincisi ¢evreyle iligki i¢inde gelisen
fizyolojik ve icgiidiisel gereksinimler, ikincisi ise insanin kendine 06zgi

sorumluluklarindan kaynaklanan gereksinimlerdir.”®

% Balaban 49-50.

% Sabuncuoglu 80.
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Herzberg calismasint Amerika’nin Pittsburgh bdlgesinde 203 muhasebeci ve
miihendisten olusan bir grup ilizerinde yapmistir. Herzberg bu ¢aligmada kritik olay
metodunu kullanmistir. Herzberg c¢alismasinin  sonucunda c¢alisanlar1 etkileyen
birbirinden bagimsiz iki farkli faktér ortaya ¢ikarmistir. Bunlar igsel (motive edici)
ve digsal (hijyen) faktorlerdir. Motive edici faktorler is tatminini saglayan giiclii
motivasyon faktorleridir. Bu faktorler kisinin moralini pozitif yonde etkileyerek
orglitteki isine motive olmasini saglar. Bu faktdrlerin olmamasi1 durumunda bireyde
motivasyon eksikligi meydana getirir. Motive edici faktorler soyledir: Basari,

flerleme, taninma, sorumluluk, isin kendisi, gelisme olanaklar1.'®

Basar : Isle ilgili belirli basarilar1 elde etme bu kategoridedir. Ornegin, bir isin
basartyla tamamlanmasi, problemlerin ¢oziimlenmesi, bir iddianin kanitlanmasi,

bireyin basarisinin geri bildirimi gibi.

flerleme : Bireylerin organizasyondaki pozisyonlarinda gerceklesen yiikselmeyi

igerir.

Taninma: Bireyin {stlerinden, astlarindan, esitlerinden kamuoyundan veya

. e e 101
miisterilerden taninma siirecini yansitan somut ya da soyut ddiiller almasidir.

Sorumluluk : Bireylere kendi ¢alismalar1 veya digerlerinin ¢aligmalar1 tizerinde

sorumluluk verilmesi ya da yepyeni sorumluluklar yiiklenmesidir.

Isin Kendisi: Islerdeki tekdiizelik - degisiklik, yaraticilik - sikicilik, kolaylik - giicliik
boyutlarinin, belirli bir isin tlimiiniin ya da yalnizca kii¢iik bir kisminin yapilmasi

gibi durumlarin dogurdugu duygulardir.

100 K ondalkar 105 — 106.

101 Adair 73.

60



Gelisme olanaklar1 : Bireyin pozisyonundaki ilerleme olanaklart hem igletme
icinde, Orgiitsel hiyerarside ylikselebilme imkanlarini hem de kendi ugras ve
becerilerini gelistirebilme olanaklarini icermektedir.'*

Birtakim c¢alisma sartlarinin ya da faktorlerinin mevcut olmamasi durumunda
calisanlar tatminsizlik duyarlar. Ayrica bu faktorlerin varligi da tek baslarina tatmin
saglamayabilir. Bagka bir deyisle bu faktorlerin mevcut olmasi halinde calisanlara
giiclii bir sekilde bir motivasyon saglamazken yokluklar1 ¢alisanlarda tatminsizlik
meydana getirir. Bu faktorlere dissal (hijyen) faktorler denir. Bu faktorler soyledir:
Ucret, calisma kosullar, is giivenligi, statii, kisisel yasam, kisiler arasi iliskiler,

teknik denetim gibi isletme politikasi ve yé')ne‘[imi.lo3

Ucret : Ucret artislarindaki beklenen veya beklenmeyen degisikliklerdir.

Calisma kosullar1 : Isin fizyolojik sartlari, isin miktari,is icin gerekli olan

araclar ve ¢evre 6zelliklerini kapsar.

Is giivenligi : Is giivencesini, sirketin istikrarliligmi veya istikrarsizligini igerir.

Statii : Calisanlarin orgiitteki siniflandirilmasini, is yatirimlarinda statiilerinin

teskil ettigi haklardan yararlanmalarini kapsar.

Kisisel yasam : Is sartlarinin kisinin aile yasamimi ne sekilde etkiledigi ile
ilgilidir. Ornegin, iicret seviyesinin aile ihtiyaclari1 karsilayabilmesi ya da

karsilayamamasi.

Kisiler arasi iligkiler: Kisinin astlartyla, istleriyle ya da esitleriyle olan

iliskileridir.'*

192 Dilber 88.

183 K ondalkar 106.

104 Adair 73.
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Teknik denetim : Ustiin yetenekli ve adil olup olmamasi; &rnegin, astlarina
yeterli yetki verip vermemesi, 0gretme yetenegine sahip olup olmamasi gibi.

Isletme Politikas1 ve yonetimi : Isletme orgiitleme, planlama ve genel ydnetim
politikalarinin  yeterliligi; Ornegin, yetki ve sorumluluklarin iyi belirlenmesi,
bireylerin sorumluluklarin1 yerine getirebilmek icin gerekli yetkilere sahip
olabilmeleri, isletme politikalarinin orgiitlenme  aksakliklarindan  Otiirii

gergeklestirilmemeleri, iletisim aksakliklar gibi.105

Bu faktorlerin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Bu faktorler yoksa kisi motive
olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olabilecegi asgari kosullari
saglayacaktir. Ancak motivasyon, motive edici faktdrlerin varlig: ile miimkiindiir.'*

Herzberg’in ¢aligmalarina gore tatmin ve tatminsizlik kavramlari Maslow’daki
gibi klasik iki karsit ucu gdstermekten otiirii farkli kavramlardir.'”” Bu ¢alismada
tatminin  karsitt  tatminsizlik, tatminsizligin  karsitinin  tatmin  olmadigi
kanitlanmistir.'® Motivasyon faktorleri gercek giidiileyici faktorlerdir. Hijyen
faktorler ise bireyin tatminsizligini engellemektedir. Tatminsizligi devam eden
bireyin giidiilenmesi miimkiin olamayacagindan oncelikle tatminsizlige yol acan

durumlarin ortadan kaldirilmasi gerekir. Diger bir ifadeyle is tatmini motive edici

faktorlerin bir islevi iken is tatminsizligi de hijyen faktorlerin islevidir.

Fakat bu durum her zaman gegerli degildir. Baz1 durumlarda hijyen faktorlerin

varlig1, bireyi motivasyona ulagtirabilecegi gibi bazen de motive edici faktorlerin

195 Dilber 88.

1% Kogel 642.

197 Durak 71.

1% Herzberg’s Motivators Hygiene Factors, 8 Mayis 2010
<http://www.mindtools.com/pages/articlenewTMM_74.htm> .
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motivasyon i¢in yeterli olmadig: gorilir.'” Asagidaki sekilde hem tatmin edici hem

de tatminsizlik olugturan faktdrlerin dagilimi gosterilmistir.

19 Dyrak 72.
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Sekil 2 .4. Herzberg’in Aragtirmasina Gore Hijyenik Ve Motivasyonel —Araglarin
Dagilimi

Kaynak: Adair , John.Leadership And Motivation,(London:Kogan Page Limited,2006) 79.
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Iki - etken teorisi aslinda Maslow’un “ihtiyaclar hiyerarsisi” modeli ile ayni
dogrultudadir. Herzberg’in ileri siirdiigii digsal (hijyen) faktorleri Maslow’un en alt
kademedeki bedensel, giivenlik, baglanma ihtiyaclarina, icsel (motive edici)
faktorler ise Maslow’un en iist kademedeki saygmnlik ve 6z gergeklestirme
ihtiyaglarina benzetilebilir. Aradaki en Onemli fark ise, Maslow, alt diizey
gereksinmelerin de doyumlanmamis olduklar1 durumlarda giidiileyici olduklarini
kabul erken, Herzberg yalniz iist diizey gereksinmelerin giidiileyici olabileceklerini
diistinmektedir. Burada bir ¢eliski goriinmekteyse de, list diizey gereksinmelerin
giidiileyici olmalarinin alt diizey gereksinmelerin doyumlanma durumunun gelismis
tilkelerdeki yayginligindan kaynaklandig: ileri siiriilerek s6z konusu ¢eliski ortadan
kaldirilabilir. Her ne kadar Herzberg c¢ok alt asamalarda bulunan ve alt diizey
gereksinmelerinin  oldugu sdylenemeyecek isgorenlerde bile yalmiz st diizey
gereksinmelerin giidiileyici oldugunu o6ne siirse de, son ¢oziimde hem Maslow, hem
de Herzberg gercek giidiilenmenin ancak bireylerin islerinde 6z gergeklestirme ve

sayginlik olasiligini bulduklarinda olusabileceginde birlesmektedirler.''

Herzberg’in teorisi ile ilgili iki genel elestiri vardir. ilk elestiri, ¢aligmanin
sadece teknik islerde calisan iscilerle sinirlandirilmis olmasidir. Ikinci elestiri ise
calismada uygulanan “kritik olay” metodunun yetersiz olmasidir. ilk elestiriye gore
jteorinin - gelistirilmesi i¢in gbézlemlenen insanlarin tatmin veya tatminsizlik
nedenlerinin islerinin igerigi ile ilgili olabilecegidir. Islerinin monoton, ilgi cekmeyen
ve beceri gerektirmeyen yapida olmasi islerine ve motivasyon ya da gelisme
faktorlerine ilgisiz kalmalarina neden olabilir. ikinci elestiriye gére ise uygulanan
metotla ilgilidir. Insanlar yasadiklar1 olay1 tanimlarken iyi ve kotii duygularinin
sonuglara yansimamasi kag¢milmazdir. Cogu insan isinde yasadigi tatmin edici
olaylar1 performanslarina yansiyan motive edici faktorlere baglar. Tatminsizlik
durumlarim1 yani hijyen faktorlerini ise digsal etkilere ya da diger insanlarin
davraniglarina gore degerlendirir. Bu tanimlamalar gériismeyi yapan kisi tarafindan

yorumlanmalidir. Anlatilan olaylari, durumlari yorumlamak ise farkliliklar1 ayirt

119 Balaban 53-54.
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etmeyi zorlagtirdigi gibi goriismeyi yapan kisinin tarafsiz olamama riskini de

SRR b |
igerir.

Bu teorinin yoneticilere verdigi mesaji sdyle agiklayabiliriz: Hijyen faktorleri
calisanin isini yapabilmesi i¢in bulunmasi gereken temel faktorlerdir. Bunlar yoksa
calisan1 motive etmek cok zordur. Motivasyon ise, ancak motive edici faktorler

saglandiginda meydana gelir.

2.3.1.1. Tiirk Ozel Sektor Yoneticilerinde “iki Etken Teorisi” Acisindan
Giidiilenme

Herzberg’in “iki Etken” Kurami daha once deginildigi gibi giidiileyici etkenleri
dissal (hijyen) ve igsel (motivator) olmak iizere ikiye ayirmakta, dnceliklerin sadece
doyumsuzluklar1 sifira indirebilecegini, yani sikayet¢ci olmayan isgorenler
olusturacagini ileri slirerken ancak igsel etkenlerin insanlar1 glidiileyebilecegini, daha
cok ve daha etkili ¢alismaya tesvik edecegini savlamaktadir. Bu modelin Tiirk
yoneticilerde ne denli gegerli oldugunu 6grenmek igin Ek-2’de verilen “iki Etken
Gostergesi” kullanilmigtir. Tablo 2.4°te 1978 ve 2006 yillarinda yapilan

arastirmalarin bulgularina yer verilmistir.'"2

" Mullins 487.

12 1978’deki arastirma en biiyiik 300 endiistriyel isletme arasindan Istanbul ve gevresindeki 89
tanesinde ve 209 orta ve yiiksek asama yoneticiden olusan bir drneklemle yapilmistir. Giiven Alpay,
Behliil Usdiken ve Mustafa Dilber tarafindan yiiriitiilen arastirmada kullamlan “iki etken gostergesi”
ek - 2  de verilmistir. Bu gostergede:

a. Cesitli i¢sel ve digsal etkenlere yoneticilerce verilen deger;

b. Doyumluluk ve doyumsuzluga yol agan en énemli ve en dnemsiz etkenler dlciilmektedir.

2006°daki arastirma hedef kitlesini Tiirkiye’deki 500 en biiyiik 6zel sirket listesindeki ylizde yiiz
Tiirk 6zel sermayeli kurulugun iist kademe yoneticileri (pay sahibi olmayan genel miidiir yardimcisi,
imalat-Finans-Pazarlama-insan Kaynaklar1 yoneticileri) olusturmustur. 211 En biyik 500 sirket
icindeki 18 kamu kurulusu ve 155 yabanci ortakli sirket hedef kitleden ¢ikarilmastir.
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Tablo 2.4.Etken Gruplarmin Onem Sirasi, 1978 ve 2006

Onem Etken Soru fcsel Onem Puam
Siras1* Grubu Dassal 1978 2006
1(6) Tlerleme 14 Icsel 1.96 1.42
2(2) Basarma 9,17,24 Icsel 1.60 2.16
3(5 Gozetim 13,15 Digsal 1.81 2.31
4(7) Taninma 1,4 Icsel 1.97 2.37
Isin .

5(8) o 6,18,19 Igsel 2.14 2.83

Niteligi
6(1) | Sorumluluk | 8,22 Icsel 1.55 2.87

Kisileraras1 | 5.10,20

7(4) . Digsal 1.70 2.93

Iigkiler
8 (10) Ucret 2,7,12.23 | Dissal 2.75 2.99

909 Calisma
®) 11,16 Disgsal 2.32 3.34

Kosullar1

10 (3) Isletme
3,21 Dissal 1.68 4.41
Politikalar
*Onem siras1 2006 verileri uyarinca belirlenmistir. Ayrag igindeki sayilar
1978’teki siray1 gostermektedir.

Kaynak: Balaban, Can, Ust Diizey Yénetici Doyumlanma (Moral) Ve Giidiilenmeleri (Motivasyon)
lle Isletme Verimliligi Arasindaki Baglanti,(Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2006) 161.

Tablo 2.4, yoneticileri gilidiilemedeki agirliklart ve onemleri agisindan igsel
etkenlerin agirbastigini gostermektedir. igsel etkenlerden 1., 2., 4., 5. ve 6. olanlar
sirastyla ilerleme, Basarma, Taninma ve Isin Niteligi ve Sorumluluk’tur. Dissal
etkenlerden Gozetim 3. siray1 almissa da digerleri, yani Kisilerarasi Iliskiler, Ucret,
Calisma Kosullar1 ve Isletme Politika ve Yéntemleri, ancak son dort siray
almiglardir. Etken gruplarimi olusturan sorular-boyutlar tek tek ele alindiginda da
benzer bir durum goriilmektedir. Soyle ki, en ¢ok 6nem tasiyan boyutlar-sorular
gozden gecirildiginde ilk 10’ a girenler arasinda, ilk dort dahil, yedisini igsel
etkenlerin, sadece liglinii digsal etkenlerin olusturdugu goriilmektedir. Nispeten az
Oonem tasidig1 3’iin lizerinde aldiklar1 puanlarla saptanan dokuz boyuttan-sorudan da

sekizi dissal etkenlerdir.
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Sadece sorumluluk boyutuyla ilgili bir soru, 3.71 puanla bu dokuz boyut arasina
girmistir. Bunlar goz Oniine alinirsa Herzberg’in hijyen(digsal) ve motive edici
(i¢csel) etkenler i¢in sdylediklerinin Tiirk yoneticiler icin gegerli oldugu sdylenebilir.
Tirk yoneticiler islerinde gosterecekleri ¢aba agisindan Onem tasiyan etkenlerin
biiyiik 6lciide igsel oldugunu gostermis bulunmaktadirlar. 1978 arastirma bulgulari
ise ¢cok farkli bir manzara sergilemistir. 1978 bulgulari’nda en giiclii iki etkenin
Sorumluluk (1.55 puan) ve Basarma (1.60) gibi i¢sel etkenler oldugunu géstermisse
de ilk besteki diger siralar Isletme Politikalar1 (1.68), Kisileraras1 iliskiler (1.70) ve
Gozetim (1.81) gibi dissal etkenlerce isgal edilmistir. 1978-2006 kiyaslamalari
yapildiginda Ilerleme puanindaki 6nem artis1 disindaki tiim etken gruplarinda énem
puanlarinin diistiigii gézlemlenmektedir. Ayrica 1978 aragtirmasinda, en yiiksek
onem puanmyla (1.55) en diisilk 6nem puam (2.75) arasindaki fark 1.20 puandir.
2006’da ise en yiiksek 6nem puani (1.42) ile en diisiik 6nem puani (4.41) arasindaki
fark 2.99’a yiikselmistir. Bu da 2006’daki etkenlerin 6nemi bulgularinin istatistiksel

6nem tasima olasiligin arttirmaktadur. '

2.1.4. Basarma Ihtiyac1 Teorisi

Bagarma ihtiyaci, bir kisinin baskalar1 ile sosyal iligkilerini arttirma, iligki kurma,
bagkalarin1 etki altinda tutmaya yonelen gili¢ kazanma ve kisilerin yetenek ve
becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi gesitli ihtiyaclarin1 gidermeye yonelik
davranig gostermesidir. Eger yoneticiler elemanlarinin ihtiyaclarini bilebilirse
onlardan daha iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve yeteneklerini daha iyi kullanirlar.
Bagarma ihtiyaci ile ilgili olarak David McClelland yaptig1 bir aragtirmada biiyiik bir
isletmenin yoneticilerinden %73'nlin daha ¢ok otoriteye ihtiya¢ duydugunu ortaya

koymustur.'"*

113 Balaban 156-157.

114 Zeynep Sozer, OrgﬁtﬂKiiltiiriiniin Isgoren Motivasyonu lle Iliskisi Ve Bir Uygulama.
Istanbul, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii ,Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
2006: 68.
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McClelland arastirmalarinda bireysel motivasyonu 6lgmek icin  projektif
testlerden biri olan tematik algilama testlerini (TAT) kullanmustir.' "TAT’in
uygulanmasinda genellikle 4-6 resim kullanilir. Deneye katilanlar her resmi 10-15
saniye inceledikten sonra resimlerle ilgili sorulari yanitlarlar. Onem verilmesi
gereken noktalar deneklerin daha 6nce TAT almamis olmalart ve Olgerin rahat bir
ortamda uygulanmasi zorunluluklaridir. Yanitlar iceriklerine gore Ol¢limlii bir
anahtar araciligiyla degerlendirilirler; bu anahtar Oykiilerin basariya doniik
diizeylerini niceliksel olarak saptar. TAT degerlendirmeleri 6znel degil nesneldir.
Psikolojik aragtirmalar bireylerin sdyledikleri ile yaptiklar: arasindaki iligkinin sifira
yakin oldugunu gosterdiginden (yani bireyler basarili olmay1 ¢ok 6nemli gordiiklerini
sOylemelerine ragmen basariya iliskin diisiince pek az olabileceginden) TAT’in
bireylerin duyduklarini iddia ettikleri ilgiyi degil gercekten diisiindiiklerini 6lgmesi

ona yiiksek giivenirlilik ve gegerlilik kazandirmaktadur.''®

McClelland’a gore basar giidiisiinii etkileyen unsurlar soyledir:

Irk ve Cevre: Baz1 irklarin daha c¢ok enerji saglayan genetik yapilara sahip
olduklari, giiclii atletik yapiya sahip iwrklarin daha gii¢li, hareketli ve girisimci
olduklar1 bir¢ok kez one siiriilmiis bulunmaktadir. Iklimin de kisilerin gosterdikleri
tepkilerin giiciinii ve hareketliligini etkiledigi ileri siiriilmiistiir. Ornegin, biiyiik
uygarliklarin higbiri iklim kosullarinin ¢ok sert oldugu kutup ya da tropikal
bolgelerde ortaya c¢ikamamus, biitiin gelismis iilkeler iklim kosullarinin ilimlh ve
uygun oldugu orta kusakta yerlesmistir. Cevre, irk ve iklimden daha genis bir kavram
olarak ele alinirsa, ¢evresel etkilerin giiciiyle bireylerin tepkilerinin giicii arasinda bir
iliski bulunabilecegi ileri siiriilebilir. McClelland’a gore cevresel etkiler giiglendikce
basar1 giidiisii artar; 6te yandan yiiksek basar1 giidiisiine sahip bir medeniyette bile
bireyler gorevlerini yeterince ¢ekici ve degerli bulmayip gerekli gergekei tepkiyi

gostermezlerse diisiis kagcinilmazlasir.

Din: Degisik dinlere inanan kisilerin basar1 giidiilerini inceleyen arastirmalar

varsa da kesin bir sonuca varilamamistir. Farkli dinlerin basar giidiileri de farklidir.

15 Mullins 488.

18 Dilber 99.
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Aile Yapist: Degisik kiiltiirlerin ¢ogunda babanin yoklugu veya evden uzak
kalmasi, ana - ogul bagimliligma yol agtigindan cocuklarin basar1 giidiilerini
diisirmektedir. Tirkiye’de ise bunun tam tersi goriilmiis, yani bogsanma, 6liim, ayri
yasama ya da calisma kosullar1 gibi nedenlerle babanin uzak kaldigi durumlarda

basari giidiisii ylikselmistir.

Cocuk Yetistirme Yontemleri: Heniiz bes yasindaki cocuklar arasinda bile
basar1 giidiisii yoniinden ayrimliliklar goériilmiis; o kadar kiigiik yastakilerin degilse
bile 8-10 yaslarindaki ¢ocuklar arasindaki ayrimliliklarin annelerin tutumlarindan

dogdugu ileri siiriilmiistiir.

Yiiksek basar1 giidiisiine sahip ¢ocuklarin anneleri daha kii¢lik yastan ogullarina
kendi kendilerine giivenmeyi asilamakta, ¢ok az sayida kisitlamalar koyarak
bagimsizligr koriiklemektedirler. Kiiltiirleraras1 arastirmalarda ¢ocuklarin bagimsiz
yetismelerine gosterilen ilgi gercek oldugu siirece ve onlar1 basibos birakmaktan
dogmayip ve o sekilde de yorumlanmadikga (yani anne babanin ¢ocuk kendilerine
yilk olmasin diye onu basibos birakmak amaciyla degil de gercekten ¢ocugun
bagimsiz yetismesini amagladiklar siirece) yukaridaki bulgulart desteklemektedirler.
Ayrica babalarin mutlak otoritelerinin basar1 giidiistinii diistirdiigii, 6te yandan ¢ocuk
basarili oldukc¢a asirtya kagmayan gercek bir 6viing gostermenin, fazla kisitlamalar
koymanin veya yetkinlik oOlgiitleri belirlemenin basar1 giidiistinii yiikselttigi de

kanitlanmistir.'"’

McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi {i¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranis gosterir. Bunlar:

e Basarma ihtiyaci
e lliski kurma ihtiyaci

e (Gili¢ kazanma ihtiyaci

7 Dilber 101-104.
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Basarma Ihtiyact: Asilmasi giig, karmasik bir durumu basararak diger
insanlardan 6nde olma ihtiyaci basar1 giidiisii yiiksek insanlarda mevcuttur. Basari

giidiisii ii¢ boyutludur:

e Gecmisten daha basarili olmak,
e Digerlerinden daha iyi olmaya calismak,

e Evrensel standartlar1 asmak.

Basan giidiisiine sahip bireylerin birtakim 6zellikleri vardir.Bu 6zellikler soyledir:

Kendi gii¢ ve yetenekleriyle ulasabilecekleri igleri segerler.

Yaptiklar iste kisisel sorumluluk almay tercih ederler.

Cok yiiksek ya da ¢ok diisiik riskler yerine orta diizeyde riskleri yegleyip,

basarilarin1 hesaplanan riskler alarak gosterme ihtiyaci hissederler.

Zihinlerini sitirekli hedefledikleri isle mesgul ederler.

e Amaca yonelik ¢aligirlar.

Hedefledikleri amaca dogru hangi diizeye ulastiklarin1 anlamak i¢in hizli ve

kesin bir sekilde geri bildirime ihtiyag¢ duyarlar.

McClelland (1961), basar1 gereksinimine yonelik makro dnermeler de getirmis
ve “The Achieving Society”adl1 kitabinda, iilkelerin o giinkli ekonomik gelismislik
durumu ile o iilkelerdeki ol¢iilen basar gilidiisii diizeyleri arasindaki iligskinin bir dizi
kanitin1 ortaya koymustur. Farkli iilkelerde yaptig1 c¢alismalar1 kullanarak
girisimciligi, basar1 motivasyonunu ekonomik biiyiime ve gelismeye doniistiiren bir
ara¢ olarak tanimlamigtir. McClelland (1961) sonug¢ olarak bazi toplumlardaki
sosyallesme siirecinin yiiksek bir basar1 giidiisli yaratmasi nedeniyle, o toplumlarin

daha fazla sayida girisimci ¢ikarabildigini ifade etmistir.''®

Iliski Kurma Ihtiyact: Baskalariyla iletisimi, gruba girmeyi, arkadas gevresi

edinmeyi ve sosyal iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Kimi bireylerde arkadas

"8 McClelland’in Gereksinimler Kurami (McClelland’s Theory Of Needs), 25 Nisan 2010. <
http://www.e-motivasyon.net/McClelland-in-Gereksinimler-Kurami-McClelland-s-Theory-of-
Needs.html> .
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edinme egilim yiiksek iken kimilerinde ise zayiftir. Kimileri gercekten iyi bir
arkadastan hoslanirken kimileri de para ve diger menfaatler nedeniyle bagkalariyla
arkadaslhik kurmak isterler. liski kurma ihtiyacini1 ¢ok fazla duyan birisinin tatmin
olabilmesi i¢in sosyal iliskilerinin kendi alg1 diizeyinde gerceklesmesi gerekir.lliski
kurma giidiisii yiiksek olan bireylerin 6zellikleri sdyledir:

e Digerleri ile arkadaslik ve duygusal iliski i¢cine girmek isterler.

e Baskalan tarafindan sevilmekten hoslanirlar.

e Sosyal faaliyetlerden zevk alirlar.

e Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler.

Birlikte olma gereksinmesi ¢ok yiiksek olan yoneticiler de, baz1 kararlarin uyumlu
arkadaglik iligkilerine zarar vermesinden c¢ekinip, duygusal davranabilirler. S6z
konusu gereksinmeye 1liml dlgiilerde sahip, saglikli ve uygun davranan yoneticiler
ise, kurallara ayricalik gelmesini Oonlemek, belli kisilere ya da onlarin fikirlerine,
yalnizca onlarin kirilmamasi amaciyla uyum saglanmasia engel olmak veya is
arkadaslarin1 korumak ugruna yanlis kararlar verilmesini engellemek amaciyla bu
baglamda etkili bir yonetim Ornegi sergilerler ve birlikte olma gereksinmesine

gereginden fazla sahip olmay1 énlerler.'"’

Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Gii¢ kazanma ihtiyac1 yiiksek olan bir kisi gii¢ ve otorite
kaynaklarin1  genigletme, bagkalarin1 etki altinda tutma ve giiciini koruma
davranislarini g('jsterecektir.120 Gii¢ edinme ve kullanma konusunda en basarili
kisiler, hangi kaynaklar1 denetlediklerinin farkinda olan ve sorunlar1 ¢6zme

1

cabalarinda bunlardan sonuna kadar yararlanan kisilerdir.'?' Gii¢ kazanma

ihtiyacinda olan bireylerin temel 6zellikleri soyledir:

9 Dyrak 77.

120K ocel 643.

121 peffer 109.
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e Diger kisiler lizerinde gii¢ ve etki sahibi olmak isterler.
e Kendilerine bu giicii saglayacak durumlarda baskalariyla yarigsmay severler.
e Digerleriyle rekabet etmekten zevk alirlar.'?

Gilic kazanma ihtiyacinin, etkili bir Onderlik icin gerekli oldugu kabul
edilmektedir. Ancak énemli bir nokta, etkili 6nderin kendi statiisii i¢in degil, orgiitiin
ve diger calisanlarin ¢ikart dogrultusunda giiclinii kullandig1 olgusunda goze
carpmaktadir. Baska bir ifadeyle, etkili dnderler kendi ¢ikarlart bir yana, orgiitiin
daha iyiye gitmesi i¢in ¢alisirlar. Bu baglamda, isi yapabilmek ve basarili olabilmek
i¢in gilice ihtiyac duyarlar. Boyle saglikli bir giic kazanma ihtiyacina sahip dnderler,
buyurucu tarzda bir yonetimi ¢ok daha ender kullanacaklar, narsistik tavirlar veya
gbze batacak konfordan uzak durmaya calisacaklar, ¢alisanlarin destek ve diisiince
anlammdaki yardimlarindan ictenlikle yararlanmaya ¢alisacaklardir. Onder
tarafindan yaratilan bu saglikli ortamda astlar da, giiciin paylasimini ve kendi isleri
tizerindeki etkilerinin tadin1 duyumsayacaklardir. Etkili dnder de, boyle saglikli bir
giicli, hem orgiite kendi vizyonunun yerlestirilmesi, hem de ¢alisanlarin ¢ikari

acisindan kalic1 kilmaya calisacaktir,'*

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Eger personelin sahip oldugu
ihtiyaglar belirlenebilirse personel se¢im ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayisiyla, basar1 ihtiyaci yiiksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir ise
yerlestirilebilir. Boylece bir kisi motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan sahip
oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir. Bu agidan bakildiginda da astlarin
basar1 gilidiisii diizeylerini yiikseltmek isteyen bir yoneticinin su kosullar1 saglamasi
Onerilebilir:

e Sorumluluk merkezlerinin amaglari, hedefleri belirlenmelidir. Digsal
eylemlerin ya da icraatin belirginlestirilmeleri, onarin igsel olarak
benimsenmelerine, bireylerin gelecek planlarinin birer parcasi olmalarina yol
acabilmektedir.

e Hedefler orta derecede risk tasimalidirlar. Bireyler bu amaclara ulasabilme

olasiliklarint  ylizde elli dolaylarinda  gormelidirler. ~ Sorumluluk

122 Durak 77.

123 Balaban 58.
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merkezlerinin  ve bireylerin hedefleri saptanirken {stler ya kendi
degerlendirmeleri ya da astlarinin degerlendirmeleri agisindan orta risk
tasarimlarina 6zen gostermelidirler. Cevresel kosullardaki degismeler risk
diizeyini de degistirebileceginden bu yonde bir esneklik getirilmelidir.
Yoneticiler hedef saptama davranislarina gore degerlendirilmeli, orta
derecede risk tasiyan hedeflere yonelenler ddiillendirilmelidirler.

Bireysel ¢abalarin hedeflere ne denli yaklastiklar1 geri bildirilmelidir. Geri
bildirimin, zamaninda, yansiz ve Onemli konularda yapilmasina &zen
gosterilmelidir.

Orgiit iklimi de bireysel sorumlulugu vurgulamalidir. Sonuglara ve amaglara
yonelik yonetim yaklasimlari uygulandiginda bireysel sorumluluk 6n plana
alinmis olacaktir.

Bireyler hedeflere ulastiklarinda o6diillendirilmeli, ulasamadiklarinda ise
cezalandirilmalidirlar.  Arastirmalar basar1  giidiisii  yliksek bireylerin
hedeflere ulasamadiklarinda cezalandirilmay1 beklediklerini, bu beklentinin
basariy1 daha da doyulmayicr kildigini1 gostermektedir. Ayrica basari giidiisii
yiiksek tiim bireyler, yukarida da deginildigi gibi basariy1 getirecegi dissal
odiillerden dolay1 degil basariya ulasma zevkinden dolay1 arzulamaktadirlar
ama Odiiller basariyr simgelediklerinden olumlu rol oynayabilmektedirler.
Odiil ve cezalarm kiimelere degil bireylere verilmeleri de dnceki &nerilere
uyumlu olacaktir.

Karsiliklt dayanigma, birlik ve destek ortami yaratilmalidir. Boyle bir ortam

da, basarisizlik kuskularini ortadan kaldiracaktir.'**

2.1.4.1. Tiirk Ozel Sektor Yoneticilerinde Basar1 Giidiisii

Tiirk 6zel sektdr yoneticilerinde basari giidiisii Ek 3’te verilen “Bagar1 Gudiisii

Gostergesi ile Olciilmiistiir. Daha once de belirtildigi gibi Bradburn tarafindan

gelistirilen bu gosterge Dilber’in 1966 ve 1978, Balaban’in 2006 arastirmalarinda

kullanilmistir. Bu gostergede sunulan alt1 ifadeyi ne derece benimsediklerini

yoneticiler +3 ila —3 arasinda degisen degerleri isaretleyerek belirtmislerdir. Yiiksek

124 Balaban 61.
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puanlar ifadenin benimsendigini, (-) puanlar ise benimsenmeme derecesini gosterir.
Basar giidiisii yiiksek yoneticilerin 1., 2., 4. ve 6. ifadeleri benimsememeleri, 3. ve 5.

ifadeleri ise benimsemeleri beklenir. Ek 3’teki bulgular Tablo 2.5’te gosterilmistir.

Tablo 2.5. Yoneticilerin Basar1 Giidiisii  Diizeyleri, 1966-1978-2006

Karsilastirmasi
Oncil, Benimsenme/Benimsenmeme Puani
Ifade Basar1 Guidiisii

Yiiksek Yoneticiler 1966 1978 2006

l. Benimsemez 1.1 0.4 -1.7

2. Benimsemez 1.5 1.1 -0.8

3. Benimser -0.2 -1.0 -0.4

4. Benimsemez 1.5 1.7 -1.3

5. Benimser -0.2 -1.1 0.1

6. Benimsemez 0.1 0.9 2.2

_ Kaynak: Balaban, Can, Ust Diizey Yonetici Doyumlanma (Moral) Ve Gudilenmeleri (Motivasyon)
lle Isletme Verimliligi Arasindaki Baglanti,(Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2006) 162.

Bu gostergedeki ifadeleri tek tek incelemek yararli olacaktir. Birinci ifade “iist
asamadaki tek bir yoneticinin kararlari1 verdigi, dolayisiyla digerlerinin ne yapmalari
gerektigini bildikleri bir orglitte ¢alisma” istegini icerir. Basar1 giidiisii yiiksek
yoneticilerin bu ifadeyi benimsememeleri beklenir ¢linkli onlar kisisel sorumluluk
yiiklenebilecekleri ¢alisma konumlarini yeglerler, ne yapmalari, ne diigiinmeleri,
nelere inanmalar1 gerektigine iliskin Onerileri olumlu karsilamazlar. Bundan da
anlagilacagr gibi basar1 gldiisii yliksek yoneticiler tepeden inme kararlardan
hoslanmaz, kendi kararlarini kendileri vermek isterler. 1966 ve 1978’ de diisiik de
olsa benimsenen bu ifadeyle 2006’ da sergilenen —1.7’lik benimsememe derecesi

giiniimiizdeki yoneticilerde basar1 glidiisliniin artmis oldugunu gostermektedir.

Ikinci ifade, “cok kazanmak icin kiigiik miktarlarin risk edilmesi”, yiiksek basari
giidiisiine sahip olan yoneticilerin benimsememesi gereken bir ifadedir. Bunun

nedeni onlarin kiigiik degil orta diizeyde risk tasiyan kararlardan hoslanmalari,
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basarinin ¢ok kolay oldugu ya da tamamen sansa bagli basarilardan doyumluluk
duyamamalari, ¢ok zor-¢ok riskli-bagart olasiliginin ¢ok diisiik oldugu gorevlerin ise
onlar gilidilleyememesidir. Gerek becerinin 6nemli oldugu, gerekse de basari
olasiliginin orta diizeyde bulundugu islevler onlar i¢in daha ilging, ¢ekici ve
giidiileyici  olacaktir. 2006 arastirmasinda bu ifade de -0.8 derecede

benimsenmemistir.

Ucgiincii ifade, “Kiime kararlar1 bireysel yaraticiligi koreltir ve basari duygusuna
erisilmesini gliclestirir,” basar1 giidiisii yiiksek yoneticilerin benimseyecekleri bir
ifadedir. Bunun gerekcesi de onlarin yenilikleri denemeye, cevrelerini arastirmakta
daha girisken olmaya, stirekli yeni firsatlar, yordamlar ve yollar aramaya egilimli
olmalaridir. Basar1 giidiisii yiiksek yoneticiler yaraticilifa 6nem verir, basarinin bass
kosulu olarak goriir ve {reticiligi grup olarak denil bireysel olarak yakalamaya
calisirlar. Dolayisiyla ii¢lincli ifadeyi benimsemeleri dogaldir. Ne var ki 2006
bulgular1 bu oOnciilii desteklememektedir; -0.4 bu ifadeye “biraz kars1” olduklarini

gostermektedir.

Dordiincii ifade “list agamalardaki kararlarin kurul kararlar1 olmalar1 gerektigini”
belirtmektedir. Daha once de belirtildigi iizere basar1 gilidiisii yiiksek yoneticiler
bireysel sorumluluk alma egiliminde olduklarindan bu ifadeyi benimsememeleri
beklenir. 2006 bulgular1 —1.3 diizeyinde bir benimsememeye isaret etmektedir.

Besinci ifade “Orgiitlere iiye olmanin bireysel karar verme firsatlarindan
vazgeemek” anlamina gelecegini icermektedir. Yukarida agiklanan nedenlerle basari
giidiist yiiksek yoneticilerin bu ifadeyi benimsemeleri gerekir. 2006 bulgular1 onlarin

hemen hemen kayitsiz olduklarini géstermektedir (0.1).

Altinct ifade en ideal isin “herkesin birlikte calistigi, bireysel basarilarin
degerlendirilmeyip, isbirliginin odiillendirildigi” bir is olarak tanimlamaktadir.
Yiiksek bagar1 giidiisiine sahip bireylerin daha dnce deginilen nedenlerle bu ifadeyi
benimsememeleri gerekir. 2006 bulgular1 nispeten yliksek bir benimsememeye isaret

etmektedir (-2.2).
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Ozetlenecek olursa yiiksek basar1 giisiidiine sahip yoneticilerin benimsememeleri
beklenen birinci, ikinci, dordiincii ve altinci ifadelerin sirasiyla — 1.7, -0.8, -1.3 ve —
2.2 derecesinde benimsenmemesi Tiirk yoneticilerin bagar1 giidiilerinin 1966 ve 1978
verilerine kiyasla olumlu gelistigini gostermektedir. Ote yandan benimsenmesi
beklenen 3. ve 5. ifadelerden 6nceki benimsenmemekte (-0.4) sonraki ise ¢ok diisiik
bir benimsenme gostermektedir (0.1). Bunlarda da ge¢mise gore bir ylikselme varsa

da kesin bir sonuca varmak olanakli degildir.'*

Kapsam teorileri, bireyleri belirli davraniglara  yonlendiren ihtiyaglar
belirlemeye Onem vermektedir. Biitiin c¢aliganlarin  ihtiyaglari siradiizenleri
bakimindan ayni olmayabilir. Yoneticiler c¢alisanlarin ihtiyaglarini dogru tespit
ettikleri ~ Olclide  calisanlarin  enerjisini  Orglit  amaglart  dogrultusunda

kullanabileceklerdir.

125 Balaban 162-164.
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3.BOLUM : MOTiVASYON ARACLARI

Bir isletmenin verimliligini artirmanin bir yolu, ¢alisanlarin yiiksek performansla
caligmalarin1 saglayabilmektir. Yoneticiler, ¢alisanlardan yiiksek performans elde
edebilmek i¢in c¢alisanlarin motivasyonlarini st diizeyde tutmaya ¢alisirlar.
Motivasyonu saglamak ve yliksek seviyede tutabilmek i¢in bir takim motivasyon
araglarii kullanirlar. Bu araglardan en etkili oldugu diisiiniilen ekonomik araglar,
motivasyonu saglamada tek basia yeterli degildir. Ekonomik araglar calisanlarin
belli bir noktaya kadar motivasyonunu saglayabilir, ancak daha iyi ekonomik sartlari
olan bir orgiite caligmalarint engelleyemeyebilir. Ekonomik ddiillerden tatmin olan
ancak orgilitte kendini mutlu ve huzurlu hissetmeyen ya da yaptig1 isi benimsemeyen

bir ¢alisanin motive oldugu sdylenemez.

Yoneticilerin davraniglart g¢alisanlar1  olumlu ya da olumsuz etkilemektedir.
Yoneticiler isletme hedeflerini personele agik bir sekilde gosterebilmelidir.
Yoneticiler her zaman ornek teskil etmektedirler. Dolayisiyla yoneticilerin séz ve
hareketlerinin kisiden kisiye degismemesi gerekir. Motivasyon, yoneticiler i¢in bir

egitim konusu olmanin yam sira bir karakter meselesidir.'*

Y oneticilerin agik iletisim modelini tercih etmeleri saglikli iletisim igin gereklidir.
Acik iletisim Orglitsel yap1 iginde alttan iiste ve iistten alta haberlerin saghkli bir
sekilde iletilmesidir. A¢ik iletisim calisanlarin Orgiitii, astlarim1 ve istlerini, iglerini
ve hedeflerini daha iyi tanimalarini saglayan performans ve motivasyon diizeylerini
yiikselten bir unsurdur. Ayrica calisanlarin {istlerinden performanslariyla ilgili
olumlu ya da olumsuz geri bildirim almalar1 sirketteki durumlarini bilmeleri ve
performansa yonelik odiilleri elde edebilmek igin islerine gilidiilenmeleri agisindan

Onemlidir.

Yoneticilerin ise alma uygulamalarinda makul davranmalar1 gerekir. Ortak
giidiilere sahip ve nelerin onlar1 motive edecedi bilinen c¢alisanlar secilmelidir

Yoneticilerin sectikleri calisanlara, sinirlarin1 zorlayacak isler vermesi ve onlar

126 Garih 39.
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birden fazla ekiplere katarak giiglii yOnlerinin gelismesine yardimci olmasi,
calisanlarin giiclii yanlarinin ortaya ¢ikarilmasini saglar. Bu yontemle, calisanlar
islerinin énemli oldugunu hissedebilirler. Isinin 6nemli oldugunu hisseden ve isini
benimseyen c¢alisanin motivasyonu devamlidir. Ancak yoneticilerin calisanlarin
motivasyonlarinin devamini saglayabilmeleri i¢in onlara yiikselme olanaklari
saglamalari, onlar1 takdir etmeleri ve Odiillendirmeleri, ve onlarin sikayetlerini

dikkate almalari gerekir.'*’

Motivasyonun olusturulmasinda ve devaminin saglanmasinda yoneticilerin
kullandig1 motivasyon araglart ii¢ grupta incelenmektedir. Bunlar; ekonomik
motivasyon araclari, psiko - sosyal motivasyon ararglar1 , orgiitsel ve yoOnetsel
motivasyon arag¢laridir. Miithim olan motivasyon araglarindaki herhangi bir eksikligi
gidererek, karsiliginda orgiitsel bir yarar saglamaktir. Boylece, iki taraf da karsilikli

fayda temin ettiginden dolayi, ¢ift tarafli memnuniyet dogurur.'*

3.1. Ekonomik Motivasyon Araclari

Bir ¢alisanin belirli bir is yerini se¢mesi, orada kalmasi ve yiiksek motivasyonla
calismasi kendisine Onerilen iicret diizeyi ve Odiillerle yakindan ilgilidir. Bu nedenle
calisanin beklentilerinin karsilanmasi i¢in parasal ya da parasal olmayan ticretlerden
ve bicimsel ya da bigimsel olmayan 0&diillerden olusan bir 6deme sisteminin
olusturulmasi gerekir. Bu sistem, ¢alisanlarin gerceklestirdikleri isler adil bir sekilde
degerlendirilerek olusturulmalidir. Aksi halde sistem isletme ve calisanlar i¢in bir
deger ifade etmez. Ekonomik motivasyon araclari; iicret artisi, primli {icret, kara
katilma, ekonomik odiil, 6deme paketleri, sosyal giivenlik ve 6deme planlar

basliklariyla incelenebilir.'*’

127 Ahmet Talat Us, Isletmelerde Motivasyon, (Istanbul: igiad Yayinlari, 2007) 22-25.

128 Geng 64.

1% Barutgugil 443.
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3.1.1. Ucret Artis1

Ucret, personelin organizasyonda calismasi karsihiginda aldigi en temel
odiildiir. Ucret, birey igin yalnizca maddi bir deger degil, ayn1 zamanda personelin
ise yaptigi katkilari, dolayisiyla is yerindeki Onemini, isveren tarafindan
performansinin nasil degerlendirildigini ve organizasyonun personele bakis agisini
yansitan dnemli bir unsurdur. Ucret, birey agisindan ihtiyaglarini1 karsilama, kendini
giivende hissetme, yeteneklerini degerlendirme ve amaclarina ulasma araci olarak
goriiliir. Ucretlendirme, bir geri bildirim aracidir. Personelin isinde ilerlemesini,
diger c¢alisanlar arasindaki performansint ve organizasyon hiyerarsisindeki

konumunu da ifade etmektedir. Ucret bireyin refah diizeyinin gostergesidir.'*°

Calisanlarin organizasyondaki gorevlerini yerine getirmelerinin karsiligi olarak
aldiklart her tiirli 6deme, gerek calisanlarin tatminini, gerek organizasyonel
performansi yakindan ilgilendiren 6nemli bir motivasyon faktoriidiir. Bu nedenle
yoneticiler, organizasyon capinda etkili ve tutarli 6deme politikas1 belirlemek ve
ticretlendirme - ddiillendirme sistemi kurmak durumundadirlar. Boyle bir politikanin
temel amaci, organizasyonun ve c¢alisanlarin parasal amaglarini  Dbirlikte

gerceklestirmek olmalidir. 131

Standart refah diizeyini saglamayan iicret tatminsizlik yaratir, i doyumunu ve
motivasyonu olumsuz yonde etkiler. Objektif bir {icret sistemi; personelin egitim,
yetenek, tecrilbbe ve emegini degerlendirmeli, personeli etkin ve verimli ¢aligmaya
tesvik etmelidir. Personel agisindan adil bir {icret sistemi, organizasyon ic¢inde ve
sektorde, ayn1 zamanda iilke genelinde {icret dengesini saglayabilmelidir. Belirtilen
ticret diizeyi nitelikli insan kaynaklari temininde ve mevcut personelin Orgiitte
tutulmasinda etkin bir aractir. Ucret diizeyi organizasyonun nitelikli isgiiciine sahip

olmasini ve bu is giiciinii tutabilmesini saglamalidir. Ucret, yasam igin gereken

0 Dursun Cicek,Orgiitlerde Motivasyon Ve Is Yasam.Kalitesi:Bir Kamu Kurulusundaki Yonetici
Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek Is Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi Uzerine Bir
Arsatirma. Adana, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisli, Yayinlanmamis Doktora Tezi,
2005: 32.

B! Barutgugil 444.
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maddi kaynagi saglamasi ve kiginin toplumdaki konumunu gostermesi nedeniyle

onemli oldugu i¢in temel bir motivasyon aracidir.

Ucretin isletmelerde 6zendirici ara¢ olarak kullanilmasi, iicret artisi, iicret
azalis1 ve iicretin 6denme sekilleriyle ilgilidir. Motivasyonda belki de en ¢ok bas
vurulan 6zendirici arag, ayni pozisyonda terfi ettirmeden iicreti arttirma yolu veya
yiikselmeye yani terfi ettirmeye bagli olarak iicretin artirilmasi yoludur. Diger
yandan daha az iicret saglama tehdidi de, eski iicret diizeyine alismis kisileri daha
fazla calistirma konusunda Ozendirici arag¢ olarak kullanilmaktadir. Bu durum
uygulamada genellikle primlerin kesilmesi seklinde goriilmektedir. Bu yontem
onemli bir ig kuralina aykir1 hareket eden ve ikazlara ragmen bu durumu siirdiiren
kisiler i¢in en son ¢are olarak basvurulmalidir. Boyle bir durum 6rgiit ¢calisanlarinin

giiven ve moral durumlarinin bozulmasina neden olmaktadir.

Kisi nerede ve ne kadar calisacagina karar verirken gelir en 6nemli degisken
olmaktadir. Ciinkii {icret, ihtiyaglarin ¢ogunun giderilmesine yardim eder. Para;
beslenme, barinma ve giyinme gibi zorunlu ihtiyaglar1 karsilamakla birlikte,
calisanlarin glinliik yasantisin1 da kolaylastirir. Ayrica isletmelerde calisanlar

. .. - o “q . . . 132
arasinda iicret adaletinin saglanmasi da 6nemli bir faktordiir.

3.1.2. Primli Ucret

Calisanlar1 almis olduklar1 sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli
caligmaya tesvik etmek amaciyla verilen ek iicrete prim denilir. Bireylere, gruplara
ve sirketlere gore degisen uygulamalar1 olan prim sisteminde, fonksiyonlarina veya
calistiklar1 saatlere karsilik temel bir iicret alirlar ve iiretilen ya da satilan mallara
gore onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yararn isgoérenlere daha
yiikksek performansla c¢alismalar1 i¢in motive etmesidir, boylece alacaklar1 para

artacaktir.

192 Cigek 33.
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Primli {cretin, en Onemli sakincasi, Ttretimdeki artisgtan dogan primin
dagitilmasinda, hiyerarsik yapinin gozetilerek yapilan 6demelerdir. Eger c¢aligsan
iretime yaptig1 katkiyla kendine verilen prim arasinda adaletsizlik olduguna
inaniyorsa ve {istlerin kendi sirtindan para kazandigimi diisiinliyorsa primli iicret
sistemi verimli olmaz. Diger taraftan iist yoneticiler nasil olsa altta calisanlarin
gayretleriyle prim aldiklar i¢in kendilerin zorlamayabilirler. Prim miktar1 uzun siire

degismezse motive edici etkisini yitirebilir.

Calisanlarin motivasyonunda primli iicret sisteminin belirli bir yeri oldugu kabul
edilen bir gercektir. Ancak yukarida sayilan sakincalar giderilmedik¢e veya en az
diizeye indirilmedikce beklenen 6zendirici etki olusturulamaz. Ozellikle ¢alistif
goreve ve lretime katkisina orantili bigciminde prim almadigr inancini tasiyan

calisanin ise ve isletmeye daha cok baglanmasi beklenemez.'*

3.1.3. Ekonomik Odiiller

Odiillendirme, basarili performans sergileyen bir calisana tesekkiir mesajini
iletmenin iyi bir yoludur. Odiil programlarmin amaci ¢alisana verilen degerin,
takdirin gosterilmesidir. Odiillendirmenin isletme agisindan iki amaci vardir.
Birincisi; isletmeler i¢cin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin
degerlendirilmesi ve bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranis

araciligi ile calisanlarin motive edilmesidir. 134

Odiil, verimli veya basarili bir is ve hizmet, isletmenin basaris1 icin yeni bir
sistem ortaya ¢ikarma ya da isletmenin fiziki kaynaklarin1 zarar vermeden ve ziyan
etmeden kullanma karsilifinda verilen degerli armaganlardir. Ornegin, 6diilii hak
eden caliganlara ya da ekiplere yurtdisi seyahatine gondermek ya da hediye g¢eki

vermek. Odiil, ddiillendirilen calisanlar1 daha verimli ve basarili ¢alismaya motive

133 Besim Baykal,Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, (Istanbul: Istanbul iiniversitesi
Yayinlar1,1982) 107.

134 Barutcugil 451.
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edecegi gibi, diger calisanlari da bu yolla motive edici bir nitelik de tagimaktadir.
Ancak odiiller su kosullarda ise yarar:
e Verilen 6diil, gergekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrica ek bir
caba gostermeye degmelidir.
e Ortaya konan ek performans nesnel olarak dl¢iilmeli ve bireysel kazanimlara
dogrudan dayaniyor olmalidir.
e Artan performansin ulastigi nokta, yeni asgari standart olarak kabul

edilmemelidir.

3.1.4. Kara Katilma

Kara katilma, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karm bir bolimiiniin
calisanlara birakilmasidir. Gerekgesi ise, iiretimin ger¢eklesmesinde en az sermaye
faktorii kadar emek faktoriiniin de 6nem tasidigidir. Calisanlara sadece ticret vermek
yerine Ozendirici bir arag¢ olarak kara katilmalari olduk¢a eski ve gecerli bir
yontemdir. Bu konuda ilk uygulamalar 1800°’li yillarin sonunda Amerika'da
baglamistir. 1950'li yillardan sonrada Avrupa’ya yerlesmistir. Glinimiizde kara
katilma konusu yonetime katilmanin baska bir tiirii olarak degerlendirmektedir.
Yonetime katilma, endiistriyel yada yonetsel demokrasi anlayigin1 getirirken, kara

katilma bir bakima ekonomik demokrasi yaklagimina yonelmektedir. 136

Kara katilma uygulanirken karin ¢alisanlara nasil ve ne sekilde dagitilacagi bazi
zorluklar icermektedir. Bu konuda yapilan uygulamalar soyle 6zetlenebilir:
e Nakit olarak dagitim: Y1l sonunda elde edilen karin belirli bir yiizdesi nakit
olarak calisanlara dagitilir.
e Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil elde
edilen karin belirli bir yiizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.
e Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir

kismi nakit olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek iizere saklanir.

135 S5zer 84.

13 Fatih Taspinar, Motivasyon Araglarinin Isgéren Motivasyonuna Etkisi, (Afyon Karahisar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2006) 62.
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e Hisse senedi verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin dagitilmasina
karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse
senetleri piyasa degerinin altinda ya da lizerindeki nominal degerlere gore
calisanlara dagitilir.

Kara katilma planinin amaglar1 sdyle siralanabilir:

e Calisan ile igveren arasinda ortaklik duygulari yaratmak.

e (Calisanin giivenlik gereksinmelerini kargilamak.

e Vasifli Calisanlari isletmeye ¢ekerek bunlari igletmeye baglamak.

e (alisanlarin iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

e Basarili calismalar1 nedeniyle ¢alisanlar1 6diillendirmek.

e Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak.

e Verimlilik sonuglarini tiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir
sekilde paylastirmak.

Kara katilmanin pek ¢ok yararmin yaninda sakincali yonleri de bulunmaktadir.
Calisanlarin  ¢alismalariyla isletmenin kari arasinda her zaman iliski olmayabilir.
Ayrica biitiin ¢alisanlara kar dagitilmasi halinde karda ¢ok fazla payi olmayan ve
verimsiz ¢alisan calisanlar da kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu adaletsiz bir
dagitim yapildigin1 gosterir. Bu durum gergekten 6diilii hak eden calisanlarda moral
bozuklugu yaratabilir. Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yiizden siirekli
kar dagitma wuygulanmamali ve c¢alisanlarin bu uygulamaya aligmalari

onlenmelidir."’

3.1.5. Odeme Paketleri

Calisanlara 6denen maas ve prim digsinda yan gelir olusturacak cesitli 6demeler
yapilabilir. Saglanan c¢esitli faydalarla birlikte bir 6deme paketi olusturulabilir.
Asagidaki noktalar insanlar1 motive edebilir, kendilerini iyi hissetmelerini ve diger

bazi yollarla motive edilmeye hazir olmalarini saglar:

137 fsyerinde Motivasyon Olusturmada Ekonomik Araglar, 12 Mayis 2010,
<http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232 &baslik=isyerinde_motivasyon_olusturmada e
konomik Araclar>.
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Indirimler: Birgok sirket, ¢alisanlara kendi {iriin ve hizmetlerinde % 10 veya daha
fazla indirim yapar; otomatik makinelerdeki ucuz yiyecek ve igeceklerden, sirket
icindeki kafeterya ve cevredeki lokantalardaki indirimli moniilerden yararlanma gibi

olanaklar saglar.

Mali yardim: Bazi firmalarin is gorenlere resmi ve gayri resmi olarak finansal

acgidan yardim etmeleri sik¢a rastlanan bir durumdur.

Ucretli izin: Genellikle tatil ve izinler bazi insanlar igin indirim ve mali
yardimlardan daha oOnemlidir. Herkes yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger
meslektaslari ile orantili olarak tatmin edici bir siire tatil yaptiklarini hissetmek ister.

Hastalik yardimi: Yasal hastalik 6demesinden yararlanmalar1 i¢in is gorenlere
O0denen miktar, yillik gelirleriyle karsilastirildiginda ¢ok diisiiktiir. Bu nedenle bir¢cok
sirket hastalik yardimi sistemini calisanlarin hizmet siireleriyle orantili olarak

diizenler.'®

3.1.6. Soysal Haklar Verilmesi

Bazi isletmeler ¢alisanlarina bir takim sosyal haklar vererek calisma ve 6zel
yasamlarinda daha refah bir diizeye ulasmalarini saglarlar. Ulasim destegi, yemek,
cay ve kahve servisi, giyecek yardimi, cep telefonu ve arag tahsisi, kira yardimi, 6zel
saglik sigortasi, ikinci emeklilik sigortasi, iiniversite bursu gibi tiim sosyal
kolayliklarin, hangi personel gruplarina ve hangi personele uygulanabileceginin
arastiritlmasi ile c¢alisanlara saglanacak bu tiir sosyal kolayliklarin sirkete olan
maliyetinin ¢ok iyi analiz edilmesi, fayda ve sakincalarinin sistemli bir sekilde
belirlenmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir. Mevcut sosyal kolayliklar, ¢alisanlardan bu
imkanlardan beklenen motivasyon etkisinin elde edilmesi bakimindan gerekli

gorilmektedir.

Sirketin ekonomik olanaklar1 elverdigi oOlglide yeni sosyal kolayliklarin
arastirtlmasi, planlanmasi ve uygulama alanma konulmasi, is yasam kalitesinin

tyilestirilmesi caligsanlara sirket icinde ve disinda daha iyi ¢alisma ve yasam olanagi

38 S§zer 84.

85



saglayan ekonomik motivasyon tedbirleridir. Ulagim i¢in servis araci saglanmasi,
0gle yemeklerinin yeterli ve kaliteli olmasi, ¢ay-kahve servisi, 6zel saglik sigortasi,
personele giyecek yardimi yapilmasi gibi uygulamalar, sirketlerin zorunlu
olmadiklar1 halde ¢alisanlarina sagladigi sosyal haklar verilmesine 6rnektir. Bu tiir
kolayliklar iicret ve pirim gibi nakdi olmamakla birlikte ¢alisanlarin harcamalarindan
tasarruf yapmalar suretiyle ekonomik katki saglar. Dolayisiyla ¢alisinlar, iicret ve
pirim disinda sagladiklar1 yararlari, kendilerinin sirkete katkilarin1 ve alternatif is

olanaklarii degerlendirirken dikkate alirlar.

Glinlimiiz orgiitlerinde gayri nakdi sosyal kolayliklar ¢ok genis kapsamli olarak
uygulanmaktadir. Lojman, kres, okul, calisanlarin ¢ocuklarina saglanan burslar, tatil
olanaklar1, arag, telefon, psikolojik danismanlik, hukuki danismanlik, sirket
tirtinlerinden indirimli yararlanma, bu kolayliklardan bazilaridir. Dolayisiyla sadece
ticret acisindan istiin konumda olmak rekabet icin yeterli olmamakta, sosyal
kolayliklar agisindan da en azindan sektor ortalamasinda bir yerde bulunmak

gerekmektedir.

Diger taraftan calisanlara saglanacak sosyal glivenlik onlemleri de olduk¢a dnem
arz etmektedir. Emeklilik, hastalik, yashilik, kaza, 6liim, issizlik gibi sigorta tiirleri
kisisel giivenligi tehlikeye diistirecek durumlart engellemektedir. Sozii edilen
giivenlik 6nlemlerinin bazilar1 hiikiimetler tarafindan zorunluluk haline getirilmistir.
Boyle olmasina ragmen orgiit politikalart bunlar1 tegvik araci olarak kullanabilir.
Orgiitlerin bu tiir risklere karsi &nlem almis olmasi ¢alisanlar i¢in 6nemli bir

motivasyon araci niteligindedir.'*

3.2. Psiko - Sosyal Motivasyon Araclari

9 Cigek 38.
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Yoneticilerin ¢alisanlarin aldatilmadan ve sOmiiriilmeden caligmaya nasil
isteklendirilebilicegi konusunda bilmesi gereken énemli hususlar vardir. Calisanlar
sOmiiriiniin olmadigi, adaletli bir is yasam isterler. Bu somiirii ekonomik oldugu
kadar psiko - sosyolojik de olabilir. Calisanlar1 sadece ekonomik bir varlik olarak
gorme ve onlarin beceri ve bilgi birikiminden iicret karsilig1 yararlanma diisiincesi
“ekonomik somiirii” olarak adlandirilir. Diger taraftan calisanlarin sosyal varlik olma
gercegini sozde benimseyen bazi yoneticilerin, onlara dinlenme, eglenme, tatil
yapma gibi bazi gostermelik sosyal olanaklar saglamakla sosyal sOmiiriiye

yoneldikleri sdylenebilir.

Amerika’da yapilan bir arastirmada su ilging oneri dikkat ¢cekmektedir. Bireyler
uygulanan ekonomik sistemin hizmetinde degil, ekonomik sistem bireylerin
hizmetinde olmalidir. Bu nedenle, isyerinde c¢alisanlar1 ilgilendiren iki temel soruna
gereken onem verilmelidir. Birincisi; ¢alisanlar1 harcadiklar1 ¢abaya uygun diizeyde
ekonomik araglardan yararlandirarak doyuma ulagtirmak; ikincisi, g¢alismalarini
psikolojik anlamda 6diillendirmektir. Gegmisten giinlimiize daha ¢ok birinci sorunun
¢oziimiinde 6nemli gelismeler kaydedilirken artik ikincisinin de dnemi anlagilmistir.
Kuskusuz, bu ikinci soruna karsi etkili dnlemler alinmadik¢a bir diger ifadeyle,
calisanlarin mutluluk i¢inde yasama ve c¢alismalarint saglayacak ortam

olusturulmadikc¢a kesin basariya ulagilamaz.

Calisanlart mutlu edecek calisma ortamini olusturmak yoneticilerin amaci olsa
bile, calisanlarin tlimiinii mutlu kilacak benzer bir ortam olusturmak ne yazik ki her
zaman mimkiin degildir. Birisi i¢in gegerli olan bir calisma ortami digeri igin
gecerliligini yitirmis olabilir. Ciinkii o ortamdan bekledigi gereksinimler daha 6nce
doyurulmustur ve onun i¢in bagka gereksinimlerin bulundugu bagka bir ortam
meydana getirilmedik¢e calisma mutluluguna erisemez. Calisanlarin davranis ve
kisilik yapilarina, egitim ve sosyal durumlarina, 6zlem ve bekleyislerine gore
yararlanabilecegi psiko - sosyal igerikli araglardan tek tek s6z edilebilir. Bu araglarin
ne zaman, hangi Ol¢lide, ne kadar siire ve nasil bir bilesim i¢inde kullanilmasi
gerektigi konusunda ortaya atilmis bir teori heniiz yoktur. Bilinen ve beklenen o dur

ki, her yonetici kendi diisiince ve yOnetim anlayisina, isletmenin kosullarina ve
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calisanlarin psiko - sosyal yapilarina gore, iistelik siirekli degisen kompozisyonda bu

. e . 14
araclardan yeri geldigince ve yeterince yararlanmasidir.'*

3.2.1. Cahismada Bagimsizhik

Yonetici durumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus hissine
kapilmalarim1 6nleyebilmek amaci ile dnce; bilgi, uygunluk, makul bir 6l¢iiye kadar
hatalar1 hos gorme ile ilgili kosullar1 saglar. Bunu yaptiktan sonra, ¢alisanlarin bilgi
ve yeteneklerinden yararlanilabilecek sekilde, bagimsizliklarini saglayacak olanaklar
saglama yoluna gidebilir. Bir kimse bagimsizlik icinde gelistigi takdirde, kendisinin
bir kisi, grubun bir iiyesi, bir seyler yapabilen ve grup i¢inde degeri olan bir eleman

oldugunu hisseder.'"!

Calismada bagimsizlik kavrami ¢alisanlara smirsiz  bir
Ozgiirlik verilmesi anlamina gelmez. BOyle bir uygulama varsa Orglitsel yapinin
varligindan ve otoriteden séz edilemez. Caligmada bagimsizlik istegi bireyin
dogasindan gelen bir duygudur. Endiistri devrimi Oncesi ve bugiin hala varligin
koruma savasii veren kiiclik isletmelerde bagimsiz ¢alisma duygusunu doyurmak
kolay olmasina karsin giiniimiiziin gelisen teknolojisi i¢inde bu duyguyu doyurmak
pek miimkiin olmamaktadir. Bununla birlikte ¢aliganlarin ilgi ve yeteneklerini psiko -
teknik araciligi ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve belirli 6l¢iide calisma 6zgiirligii
tanimakta yarar vardir. Boyle bir ¢alisma ortaminda kisisel yetenekler, yaratici ve
yapici gii¢ ortaya daha kolaylikla ¢ikabilir. Eger calisanlara yaptiklari is lizerinde

biraz inisiyatif taninirsa motive olurlar. Boylelikle yiiksek dereceli ihtiyaglardan biri

olan kontrol duygusunu yasama tatmin edilmis olur.'**

Calisanlar asir1 baski altinda calismay1r sevmezler. Her konuda islerine

karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar. Bu nedenle

140 Sabuncuoglu 91.

141 S5zer 85.

142 Allan 49.
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merkezcil yonetim anlayisini benimseyen kati ve sert yoneticilerin bulundugu
isletmelerde calisan kisilerin pek verimli olmadiklart ve ilk firsatta bagka isletmeye
gecmek istedikleri bilinir.'* Her hangi bir insanin ve dzellikle yoneticinin distleri ile
ayni c¢ati altinda c¢ok yakin bir ¢alisma ortami yerine, onlardan daha uzakta,
amirlerinin siirekli gozetimi ve kontroliinden uzak bir gorevde calismayr ve
yoneticilik yapmay1 tercih etmeleri gayet normal karsilanmalidir. Boyle bir ortamda
yetki ve sorumluluklar1 artan, kendini gosterme ve inisiyatif kullanma imkanlari
fazlalasan yoneticilerin, motivasyon seviyeleri olumlu yonde gelisecektir.
Dolayisiyla personele bagimsiz ¢alisma imkani saglanmasi 6nemli bir motivasyon

araci olarak ifade edilebilir.'**

3.2.2. Sosyal Katilma

Calisanlar isletmeye girdikleri ilk giinden itibaren cesitli sosyal gruplarla iliski
kurarlar. Ustlenilen goreve gore diger ¢alisanlarla birlikte calisirlar. Kisacasi bir
calisanin  yalniz basma bir iliski sistemine dahil olmadan calisma olanagi yok
denecek kadar azdir. Her Orgiitiin, organizasyonel yapisina gore gelistirilen bir
iliskiler sistemi ve orgiitsel isleyisi vardir.'*® Calisanlarin bir ya da birden ¢ok gruba
farkli amaclarla da olsa katilmasi bir ihtiyagtir.Sosyal katilim ihtiyact uygulamada
farkl1 diizeylerde gergeklestirilir:

e ilk bakista bu ihtiyac bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden dogdugu
sOylenebilir. Birey, grubun {iyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip
bulundugunu kanitlamaya calisir.

e Daha sonra g¢alisan, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme ihtiyaci
duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi
alinmadiginda grubun disinda kalma ve kisiligini kaybetme korkusu baslar.

e Son agsamada, calisan grubun yasantisini tagiyan ve grubun bir liyesi olmanin

onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser,

143 Sabuncuoglu 91.

14 Cigek 43.

145 Tagpnar 63.
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grup varliginin siirdiiriilmesini istlenir. Katilma ihtiyaglarinin bu son
asamasinda birey duygu ve diisiincelerini agiklama firsatt bulmustur ve
mutludur.

Goriildiigii gibi ¢alisan isletmeye girdiginde ya da isyerinin degistirdiginde sosyal
gruplara katilma geregini once duyar, daha sonra pasif olarak katilir, ancak belirli bir
siire sonra grup ¢ikarlarin1 savunan grup iginde ve grup icin yasayan aktif bir iiye
durumuna doniisiir. Calisanlar gercekten bir ihtiya¢ olarak grup tarafindan kabul
edilme ger¢egine ulasmazlarsa, ¢ok iyi bir isletme bile olsa islerini birakmak zorunsa
kalabilirler. Diger taraftan grup ici iliskilerden hosnut olan c¢alisan ayni zamanda

uretken olur.

Yoneticilerin bir cogu calisanlarin 6n planda ekonomik ihtiyaglarina yer verdigini
diisiinerek sosyal katilimin yararina pek itibar gostermezler. Oysa c¢alisanlarin cesitli
gruplara katilma ihtiyaci sosyal oldugu kadar dogal bir olgudur. Bunun bilincine
varan yoOnetici sosyal iliskilerin engellenmesi degil, gelistirilmesi yoniinde g¢aba
gosterir, c¢esitli firsatlardan ve araglardan yararlanarak calisanlar arasi iliskilerin

kurulmasina yardimei olur.'*

3.2.3. Statii

Statli, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabay1 gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur.Yani gercek bir statiiye
sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi
bulundugu kimselerden saygi1 goriir. Calisanlarin mevki ne olursa olsun, yapilan isin
takdir edildigini gérme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin
bir tatmin duygusu yaratir. Bazi kimseler kendi katkilar1 olmadigi zaman grup
caligmalarinin aksayacagini ve verimin diisecegini iddia ederek kendilerinin orgiit ici

statiilerini yiiksek goriir ve bundan oldukga tatmin olurlar.

146 Sabuncuoglu 92.
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Cogu toplumlarda daha fazla ticret elde etme arzusu, bir kimsenin kazandig1 ve
harcadig1 paranin bagkalar1 tarafindan basar1 ve deger dlgiisii olarak nitelenmesinden
ileri gelir. Aym sekilde, iyi taninan bir orgiitte calisma ya da onemli goriinen bir
unvana sahip olma, baskalarinca onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar.
Hatta bu manevi tatmin unsurlart bazi kimselerin daha az ficretle bu isleri
yapmalarina devam etmelerini saglayabilir. Ornegin, ¢ogu devlet memuriyetleri, din
adamligr vb. gibi.'¥” Ozellikle 6rgiitle biitiinlestigi takdirde, Srgiitin basarisiyla
Oviiniir, mutluluk duyar. Baskalar1 tarafindan c¢alistig1 orgiite iliskin Oviicii sozler

. . 14
sdylenmesi ona kivang ve ¢alisma onuru agilar.'*

Statii kazanmanin belli basl yollar1 vardir. Bunlarin en 6nemlileri; tanidiklar ve
dostlar 6niinde takdir edilme, bireye verilecek odiilleri 6zel toplantilar diizenleyerek

. v ee e e . 14
herkesin gozii 6niinde vermek ve imkan varsa bunlar1 kamu oyuna duyurmaktir.'*

3.2.4. Gelisme Ve Basari

Bir ¢ok calisan isletmeye girdikten itibaren bulundugu pozisyonda yiikselme
ihtiyaci hisseder. Bu sebeple isletmede yiikselme olanaklarini arastirir. Yiikselme
kavrami, gercekte gosterilen basarinin bir geregi, baska bir deyimle karsiligi ya da
odilidiir. Basar1 motivinin arkasinda bir takdir, ya da bunun somut bir goriintiisii
olarak, yonetim kademelerinde bir yiikselme durumunun beklenecegi aciktir. Bu
durumun gergeklesme nedeni, gene bireyin takdir edilme, saygi géorme ve kendini

gergeklestirebilme ihtiyaglarinin bir sonucudur. 150

Bir isletmenin basarisi, elemanlarin teker teker basarisina baghidir. Bireye,
yeteneklerini gelistirme, ylikselme ve basar1 saglama olanaklar tanidik¢a isletmeye

daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonli somiiriildiigii duygusuna kapilmaz.

7 Eren 517.

18 Sabuncuoglu 93.

149 Eren 518.

" Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis, (istanbul: Alfa Bastm Yaymm, 1990) 141.
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Bu arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basar1 oraninda yiikselir.
Basariy1 arttirict ¢abalarin kisisel yada grupsal olmasi da tartisilabilir. Kisisel
basarimin birey iizerinde daha etkileyici oldugu sdylenebilir. Calisanin benlik
duygusu ¢ogu kez kisisel yeteneklerinin daha ¢ok gelismesinin ve basarisinin daha
¢ok artmasini ister.

Is yerinde ¢alisan tiim c¢alisanlar bu duyguyla hareket edecek olursa orgiitte bir
yarisma baglar. Boyle bir yarisma ¢alisanlar arasi siirtiismelere yol acacak boyutlara
ulasirsa isletmeye zarar verebilir. Rekabetin olumlu sonuglar verebilmesi igin
rakiplerin birbirlerinin ¢alismasina etki etmeyecek iglerde bulunmalari, yani birinin
basarisinin Obiirliniin bagarisizligina yol agmamast ve basari i¢in makul, objektif
standartlarin mevcut olmasi gerekir. Bu kosullar1 tagiyan ve kontrol altinda tutabilen
yarisma, calisanlar1 daha ¢ok calismaya yoneltecegi bir gercektir. Basariy1 artirici
cabalar grup acisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari
duygusu yaratma isletme i¢in daha yararli sonuglar dogurur. Ciinkii kisisel basarilar
calisanlar aras1 kopukluklara yada kilitlesmeye yol agabilir. Oysa ¢alisma gruplarina
0zendirme; bireyler arasi is birligi, dayanisma duygusunu ve aligkanligin1 gelistirir,
tiyeleri daha siki bir sekilde birbirlerine baglar, karsilikli saygi, sevgi ve anlayis

ortami yaratir. 151

3.2.5. Ozel Yasama Saygih Olma

Kisilerin isyeri disinda 6zel ilgi duydugu birgok konu vardir. Ornegin; aile
iligkileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve zevk icin yapilan
cabalar, din, saglik durumu ve buna benzer hususlar kiginin 6zel yagsamin1 meydana
getirir. Oteden beri, bir kimsenin 6zel yasammin isletmedeki gorevlerinin ya da
islerini yerine getirmede oynadigi rol bilinmektedir. Bu nedenle, bir calisana etkili
sekilde is gordiirebilmek icin onun is dis1 kisisel sorunlarinin tatminkar bir sonuca
baglanmas1 gerekir. Bu yoneticilerin c¢alisanlarin 6zel yasamlarina karigsmamalari
gerektigi anlamima gelmemektedir. Yoneticiler calisanlarin sorunlarini1 anlayisla
karsilamali, ¢6ziime baglanmasi hususunda elinde bulunan her tiirli yardimi

yapmalidir.

15! Tagpinar 67.

92



Isverenler ve yoneticiler ile galisanlar arasindaki kisisel iliskilerin gelistirilmesi
ancak sevgi ve dostluk baglarmin giiglendirilmesiyle olur. Aksi halde, kisisel
sirtismeler, astlarin {stlerinin istedigi emirleri diizgiin bir sekilde yerine
getirmelerini engelleyebilir. Astlar duygularinin kontrolii altina girebilirler. Bu
stirtiismelerin ¢cogu {istlerin, astlarin 6zel yagsamlarina dogrudan dogruya karisip
yoneltmeye calismalarindan kaynaklanmaktadir. Ustler astlarmin is dis1 sorunlariin
¢Oziimlenmesinde miimkiin oldugu kadar yardimci olmak ve bunu bir 6zendirme
aract olarak kullanmakla birlikte onlarin 6zel yasamlarini diizenleyerek biitiin

gayretlerini isletmede toplamaya kalkismamalidirlar.'*

3.2.6. Rekabet

Rekabet oncelikle, isin agirlik ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve
sevki getirecek, caligmay1 kamgilayacak, dolayisiyla verimliligi arttiracak bir aractir.
Bireyin rekabete yoOnelmesinin temel nedeni, saygi goérme, taninma ve kendini

gergeklestirme ihtiyaglarinin bir goriintiistidiir.

Yonetici rekabeti yonlendirirken ¢ok dikkatli olmalidir. Ciinkii rekabet olumlu
motivasyonun yaninda olumsuz motivasyonu da getirebilir. Nedenlerini su sekilde
siralayabiliriz:

e Rekabetin sonucunda basariya ulaganlar ve basarisizliga ugrayanlar olacaktir.
Birinciler, takdir gérme, saygi duyma, kendini gerceklestirme
gereksinimlerini giderebilecekler, dolayisiyla olumlu bir motivasyon elde
edebileceklerdir. Ancak, ikinciler bu gereksinimlerini giderememis
olduklarindan olumsuz bir motivasyona déniik kalacaklardir. ikincileri bu
durumdan kurtarmak, ancak onlari, yenik diismiis olma, dolayisiyla bir
dahaki sefere kazanma hirsi ile bilinglendirmek, ya da yenilgi ile kamgilanmig
olma  duygusunu asilayabilmekle  saglanabilecektir. Bu  duygu
gerceklestiginde calisanlar yeniden motive edilmis olacaklardir. Yonetici bu

durumu gergeklestirebildiginde, rekabet aracini faydali kilmis olabilecektir.

152 Eren 519.
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e Rekabetin  olumlu motivasyon yaninda olumsuz motivasyonu da
getirebilmesinin  bir diger nedeni, basar1 kazanan tarafin olumsuz
motivasyona ugramasidir. Bu durum, basar1 kazanan tarafin, bu basarisinin
devamli olmasindan dogar. Her rekabetten galip ¢ikan ve artik buna aligan
calisanlar i¢in rekabet etmek ve kazanmak artik higbir ihtiyaci karsilamaz. Bu
durumun nedeni agiktir. Rakip taraflardan biri giiglii, digeri ise zayiftir. Zayif
olan taraf icin ise devamli yenik diismek kaginilmazdir. Rekabet aracini bu
islemez durumdan kurtarabilmek icin yoneticinin rakip taraflarin giiclerini

dengeli bir diizeyde tutmasi gerekir.'*?

3.2.7. Takdir Edilme

Dogru kisiden dogru zamanda icten bir tesekkiir almak, bir ¢alisan i¢in, maasina
yapilacak zam, resmi bir 6diil veya bir duvar dolusu sertifika ve plaketten daha
anlamli ve 6nemli olabilir. Bu ¢esit motivasyonun etkisinin daha gii¢lii olmasinin bir
nedeni de calisanin basarisinin fark edilmesidir. Bu giine kadar yapilan arastirmalar
gosteriyor ki calisanlarin is tatmininde en Onemli etkenlerden biri yoOneticisi
tarafindan 6nemsendigini gérmektir. Y Oneticinin, ¢alisanlarin1 6nemsedigini yalnizca

sdzel olarak degil, davramslart ile de gdstermelidir.'™

Ideal olarak birini 6vme, takdir etme islemi {i¢ asamalidir:
e Ik olarak takdir edilmek istenen eylem tanimlanmalidr.
e Sonra takdir edilmelidir.

e Ve son olarak da takdire dayanak noktasi gosterilmelidir.'™

Calisanlan takdir etmede kullanilabilecek yontemler su sekilde siralanabilir:

'3 Kaynak 138.

154 Caliganin Ruhuna Dokunun, 18 Mayis 2010,
<http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020608/21309>.

155 Allan 54.
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e Yonetici bir calisgam1 takdir etmek istediginde onu odasina davet ederek
bireysel bir sekilde begenilerini iletebilir.

e (alisanlarin isleri  hakkindaki  degerlendirmeler acik  yiireklilikle
bildirilmelidir.

e Onay ve takdirler zaman kaybetmeden aninda sOylenmelidir. Calisan ne igin
onaylandigini agikga bilmelidir.

e (alisanlarin ve ekiplerin fikirleri sirketteki diger boliimler veya {ist yonetimle

paylasilirken, fikirlerin kimlere ait oldugu belirtilmeli ve destek verilmelidir.

3.2.8. Damsmanhk Hizmeti Ve Cevreye Uyum

Personel calistigi cevrenin fiziksel kosularina oldugu kadar sosyo - psikolojik
kosullarma da uymak zorundadir. ilk girdigi iste calisma arkadaslari, varsa iistleri
veya astlariyla en kisa zamanda tanigmali, onlar1 tanimaya ¢alisirken, kendisini de
tanitmalidir. I¢ine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede
isletmeye oldugu kadar kendilerine de yararli olmazlar. Calisan, yeni katildig
cevrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda aligmali ve
tizerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Gergek olan su ki, her grup yeni gelen
kisiye kars1 her zaman istekli davranmaz, belirli siire ona yabanci goziiyle bakar ve

bazen de baski uygular.

Cevreye uyum saglayamayanlar bazen bunalimlara sebep olan sorunlarla karsi
karsiya kalabilirler. Grup disinda birakilmak, disarida kalanin yanlis ¢6ziim yollarina
sapmasina yol acabilir. Burada yoneticinin dikkatli olmas1 gerekmektedir. Yonetici
yeni gelen ya da yer degistiren ¢alisanlara her konuda yardimci olmali, gerekli ve
yeterli bilgileri vermeli, calisma arkadaglar1 ile en kisa zamanda kaynasmasini
saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini 6nleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli

bicimde uygulamalidir.'®

Orgiit icinde uyumlu, karsilikli isbirligi ve dayamismaya dayali bir ¢calisma ortami

tesis edemeyen, orgiit icindeki unsurlar arasinda veya orgiit disindaki komsu kisi ve

136 Sabuncuoglu 94-95.
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orgiitlerler ile uyumlu bir iligki ve iletisim kuramayan organizasyonlarin orta ve uzun
vadede basarili ve kalict olmasi zordur. Bu nedenle kurulus ve planlama
asamasindan itibaren Orgiitlerin i¢ ve dis miisterisi olan kisi ve kuruluslarla uyumlu
bir c¢evre olusturmasi, onlarla karsilikli igbirligi ve damisma ig¢inde olmasi,
calisanlarina uzman bir danigsmanlik hizmeti saglamasi; orgiitsel ve kalict basarilar
icin gerekli olan temel unsurlardir. Personele saglanacak danigsmanlik hizmeti;
orgiitteki caligmalarin daha etkin ve verimli olarak yiiriitilmesine, c¢alisanlar
arasindaki iligkilerin, isbirligi ve iletisimin gelistirilmesine hizmet edecek sekilde
icra edilirken ayni sekilde personelin psikolojik ve sosyal sorunlarinin ¢éziimiine
destek saglamak, onlarin egitim ve kariyer planlama c¢aligmalarin bilimsel katkilarda

bulunmak gibi alanlar1 da kapsamalidir."”’

3.2.9. Sosyal Ugraslar

Calisanlarin bos zamanlarini1 degerlendirmek amaciyla isletmeler ¢esitli nitelik ve

icerikli sosyal ugrasilara yer verebilirler. Bu ugrasilar kisaca soyle 6zetlenebilir:

e Sportif ugraslar: Cesitli spor dallarinda ¢aligma olanaklar1 saglanabilir, spor
tesisleri kurulabilir, karsilasma ya da turnuvalar diizenlenebilir.

e Geziler: Ayni is dalinda yer alan igletmelere geziler diizenlenerek ¢alisanlarin
bilgi ve goriisleri gelistirilmeye calisilir.

e Kiitiiphane: Calisanlarin kiiltiirel ufuklarin1 genisletmek ve mesleki bilgilerini
arttirmak amaciyla isletme i¢inde bir kiitiiphane kurulabilir.

o Ozel giinler ve eglenceler: Isletme icinde ya da disinda 6zel giinler nedeniyle
cesitli programlar diizenlenebilir. Bu programlar, her isletmenin kendi
aliskanlik ve geleneklerine gore degisir. Ornegin, bir téren, kokteyl, yemekli

ziyafet, cay partisi, miizik s6leni, vs. gibi olabilir.

Calisanlarin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi grup
ruhunun gelismesini 6zendirir. Bos zamanlar1 degerlendirme, iscilerle isverenin
kaynagmasimna yardim eder.Ancak bu gibi ugraslarin diizenlenmesi ¢alisanlara

birakilirsa daha dogru olur. Isletmenin denetimi yanlis yorumlara yol agabilir.

57 Cigek 45-46.
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Sosyal ugraslarin iki 6nemli yonii vardir: Bunlardan birisi ¢alisanlarin bos
zamanlarim1  degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de ydneticilerle
kaynagmalarini saglamaktadir. Ikinci 6nemli yonii ise; sosyal ugraslara katilan
calisanlar arsinda basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir
liderlerin ¢alisma zamaninda diger calisanlart olumlu ya da olumsuz yonde

etkileyebilecekleri unutulmamalidir.'*®

3.3. Orgiitsel Ve Yonetsel Motivasyon Araclar

Motivasyonda 6zendirici araglar olarak; ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon
araclan disinda, oOrgiitsel ve yonetsel bazi motivasyon araclarindan da yararlanmak
miimkiindiir. Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglarinin, ¢alisanin biitiiniiyle ise
odaklanmasi ve isletme amacglarin1 kendi amaglariyla uyumlastirarak en verimli
sekilde gerceklestirebilmesi i¢in yoneticiler tarafindan etkili bir sekilde kullanilmasi
gerekir. Bu 6zendiricilerin ¢ogu isletmeye hi¢bir maddi yiik getirmeyen motivasyon
araclaridir. Orgiit yoneticileri, bazen biraz mali kaynak ayirarak, bazen de higbir ek
kaynak harcamaya gerek kalmadan, s6z konusu orgiitsel ve yonetsel motivasyon
araglarini yerinde ve zamaninda etkin bir sekilde kullanarak ¢alisanlarin moral ve
motivasyon seviyelerini yiiksek tutabilir, calisan1 Orgiit amacglar1 dogrultusunda

cabalarin1 hizlandirmaya yonlendirebilir, etkin ve verimli ¢alismalarini saglayabilir.

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglar1 arasinda; amaglara gore ydnetim, yetki
ve sorumluluk, egitim ve terfi, ¢calisanlarin yonetim ve kararlara katilmasi, adaletli ve
stirekli bir disiplin sistemi, Toplam Kalite Yonetimi, takim caligmasi, is degistirme,
is zenginlestirme, performans degerlendirme, iletisim, fiziksel caligma kosullarinin
tyilestirilmesi, esnek zaman uygulamalar1 gibi motivasyon araglari, her seviyedeki

yoneticiler tarafindan organizasyonda etkin ve sistemli bir sekilde kullanilabilir. '>°

138 Sabuncuoglu 97.

159 Cigek 46.
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3.3.1. Amaclara Gore Yonetim

Insanlarin  ¢aligma ortaminda beklenen heyecan, arzu ve enerjiyi
gostermemelerinin bir nedeni, organizasyonun vizyon ve amaclarinin lider ve
yoneticiler  tarafindan  kendilerine  aciklanmamis  olmasidir.  Kendilerine
organizasyonun neresinde ve ni¢in bulunduklarinin agiklanmasit ¢alisanin
motivasyonu agisindan ¢ok onemlidir.'® Eger amaglarin belirlenmesinde c¢alisanlarin
da katkilar1 varsa bunlara erismek icin biitiin gilicleri ile calisirlar. Fakat, amaclar
yonetim tarafindan belirlenmis yiiksek standartlardan olusuyorsa uygulamaya karsi
gelebilirler. Iyi is amaglarinim belirli 6zellikleri sunlardir'®:

e Organizasyonun degerleriyle tutarli olmalidir.

e Acik ve kesin tanimlanmal1 ve olumlu kelimeler kullanilmalidir.

e Yiiksek performans standartlarini ve gelismeyi tesvik etmelidir.

e Nicel performans oOl¢iimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek

iligkilendirilmelidir.

e (Calisanin yetenekleri dahilinde olmalidir. Amaglar1 basarmak i¢in c¢alisanin

kapasitesini etkileyen sinirlamalar dikkate alinmalidir.

e Amaglar iizerinde iist ve ast anlagmalidir.

e Amaglara belirlenen bir zaman siirlamasi i¢inde ulasilmalidir.

e Bireylerin basarist kadar takim ¢alismasina da 6nem vermelidir.

Amag birligi orgiitsel birlige yol acar. Amag birligi kendiliginden olusan bir olgu
degildir. Bu birligi olusturan yoneticiler olmalidir. Yoneticiler astlarina islerinde
diiriist ve verimli ¢aligmalarinin igletme ¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarina da
doniik olduguna inandirabilirse, calisanlar orgiit amaglarina katkida bulunmakla
kendi amaglarina hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde isletme ve calisan

kesiminin gosterecegi iyi niyetli ¢abalar ortak bir ¢izgide birlesmeyi kolaylastirir.'®*

1 Barutgugil 387.

161 Eren 264.

192 Sabuncuoglu 98.
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3.3.2. Yetki ve Sorumluluk

Yetki yonetsel makamlara verilmis bir erk ya da giiclin ifadesidir. Buradan
hareketle yetki, saptanan amacglara ulagmak ic¢in karar verme ve bagkalarna is
gordiirme hakkidir. Yonetim aslinda, baskalarina is gordiirme faaliyeti olarak
tanimlandigina gdére yonetim islevinin yerine getirilebilmesi i¢in yoneticinin yetkiye
sahip olmasi zorunludur.'® Yetkilendirilmis herhangi bir gérev, belirli bir seviyede
taninmis olan yetkiyi de beraberinde getirir. Eger astlara, sorumlulugunu
tamamlamasi i¢in yetki taninmaz ise higbir sekilde gorevlendirilme yapilamaz. Yetki
tanima astlara para harcama, digerlerinden yardim arayisina girme ya da onlari
yonlendirme ya da departmani veya isletmeyi temsil etme serbestligini verir.'*

Isletmenin tepe yonetimi ve iistler, yetki devrinde degisiklikler yapmak yoluyla
astlariin bu kisisel gli¢ ve etkilerinden yararlanma olanaklarini artirmalidirlar.
Yoneticiler, yetki devri ilkelerini g6z 6niinde bulundurarak astlarina daha ¢ok kisiye
nezaret etmek lizere yeni gorevler verip yetkilerini artirirlarsa, astlar kendilerine
layik goriilen yeni durumda basarili olmak i¢in ¢abalarini artiracaklardir. Su halde
kendisine yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine saglandig: takdirde,

iistleriyle igbirligi ederek gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek isteyecektir.165

Cagdas isletmeler giderek merkezcil yonetim modelinden, merkezcil olmayan
yonetim modeline dogru hizli bir gelisim i¢ine girmislerdir. Merkezcil olmayan
orgiitlerde ¢alisanlara kendi yetki alanlar1 i¢inde bagimsiz karar alma 6zgiirligii
taninir.  Yetkisini kullanan c¢alisana giliven duyulur. Onlarin en iyi bigimde
yetismesine olanak yliklenen kisiye ayni Olc¢lide yetki verildiginde kabul edilirse,

birey karar ¢evresinin genislemesi ve bagimsizlasmasi oraninda kisiligine kavusur ve

'3 Yetki Nedir, Sorumluluk Ne Demektir?, 20 May1s 2010,
<http://www.ekodialog.com/Konular/yetki-ve-sorumluluk-nedir.html>

164 Robert B.Nelson, Calisanlarin Yetkilendirilmesi, cev.E. Sabri Yarmali,(Istanbul: Hayat Yaynlari,
1999) 92.

165 Eren 518.
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moral diizeyi yiikselir. Ustelik kararlarin alinmasi hizlanacak, esneklik ve uygunluk
saglanacak ve hepsinden onemlisi kararlarmn etkinligi artacaktir. Oyle bir ydnetim
modelini uygulayan igletmelerde hi¢ kusku yok ki, ¢alisanlardan beklenen verimli ve

istekli ¢calisma ortami ¢ok daha kolaylikla saklanmalidir.

Sorumluluk bir kisinin kendisine verilen is ve gorevleri yapmasi i¢in o kigiden
hesap sorulabilmesi ya da o kisinin kendisine verilen faaliyetleri basarma
yiikiimliiliigiidiir. Orgiit yapisinin her kademesinde gorev alan yéneticilerin ya da
diger calisanlarin yetki ve sorumluluklart esit ve denk olmalidir. Yetki ve
sorumlulugun denkligi, etkili yonetimin temel ilkesidir. Yetkisiz sorumluluk islerin
yapilmamasina, sorumluluk tasimayan yetki de yetkinin kotiiye kullanilmasina yol
acabilir.'®® Bu konuda en énemli nokta yetki ve sorumluluk arasinda bu dengenin
bulunmas: geregidir. Ornegin birgok sorumlulugu olan fakat bu sorumluluklari
yerine getirmek i¢in elinde gerekli bir yetki bulunmayan calisan bir siire sonra
ctkmaza girecek ve orgiitten ayrilmak isteyecektir. Ozellikle iilkemizde kamu
kesiminde bu tip geligkilere sik sik rastlanmaktadir. Ayni zamanda bu konuda énemli
bir diger noktada yetki devri konusundadir. Bir asta sadece yetki devredilir,

sorumluluk devredilemez. Sorumluluk yalnizca paylasilabilir.'’

3.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitimin, bir motivasyon araci olmasi niteligi, egitime neden gerek duyuldugu
incelenerek belirlenebilir. Egitimin gerekliligi baslica {i¢ ana amaca dayandirilabilir:
e Yeni bilgilerin sunulmasi
e Davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi

e (Calisanlarda tatminin saglanmasi

Dinamik bir yapiya sahip olan organizasyonun siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler

edinmesi olagandir. Ciinkii kendisini degisen kosullara ve uyumlandirma ihtiyacini

1% Yetki Nedir, Sorumluluk Ne Demektir?, 20 Mayis 2010,
<http://www.ekodialog.com/Konular/yetki-ve-sorumluluk-nedir.html>

17 Tagpinar 72.
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hisseder. Organizasyonun bunu saglamasi ise, organizasyonun ¢alisanlarinin bu yeni
bilgi ve ilkelerle donatilmasi ile olanak bulabilir. Ciinkii organizasyonel tutum ve
davraniglarin degismesinin uygulamada deger kazanmasi, bu yeni tutum ve davranis
kaliplarimin caliganlara gretilmesi ile miimkiin olabilir.'® Ayrica y®neticilerin
orgiitlin belkemigi kadrolarini tespit edip bunlarla yakin ilgi ve diyaloga girerek
miiessese icinde gelisme programlarini ilgili ¢alisanlariyla miistereken yapmalari ve
bunlar1 yilda bir kez revize etmeleri gerekir.'®

Bu tutum calisanlarda kendine deger verildigi ve kendi c¢ikarlarinin Orgiit
c¢ikarlartyla bir tutuldugu bilincinin de yerlesmesini saglayacagindan, giiven ve saygi
gorme ihtiyaclart da karsilanmis olacaktir.'”®  Yiikselmede giidiilen amag ise yeni
bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha {ist gorevlere
tirmanmaktir. Egitim ¢ogu kez yiikselmenin araci ya da basamagidir. Bir baska
deyisle calisan1t meslege hazirlarken, yiikselme calisan1 daha iist mevkilere yoneltir.
Egitim ve yiikselme olanaklarini planli ve diizenli sekilde ¢alisanlarina sunabilen

isletmeler, ayn1 zamanda oldukga etkili bir ise 6zendirme aracin1 da devreye sokarlar.

Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak calisanlarin bir yandan mesleki bilgi,
beceri ve yeteneklerini gelistiren, 6te yandan sosyal ve insancil iligkilere doniik
egitsel programlarla ¢alisanlara davranis ve yonetim bilgileri kazandiran igletmeler,
calisanlarin gliven duygusunu ve kuruma bagliligin1 arttirabilirler. Calisanlara egitsel
olanaklar taninirken bu arada ylikselme istekleri de dengeli ve adil bigimde
karsilanirsa bundan hosnut kalirlar. Yiikselmede isletme kendi personel politikasina
uygun olarak calisanlarin kidem durumlarini ya da isteki basarilarini temel ilke
olarak alabilir. Onemli olan hangi politikanin daha {istiin oldugu degil, secilen
yiikselme politikasinin ¢alisanlar arasinda bir ayrim ve kayirma yapilmaksizin

objektif dlgilitlere gore uygulanmasidir.

18 Kaynak 141.

19 Garih 83.

70 Kaynak 141.
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Bu konuda isletme yoneticilerinin bilmesi gereken 6nemli nokta sudur: Calisanlar
isletmede en az dolgun bir {icret kadar yiikselme imkan1 arar. Yiikselmek, dinamik
bir yasanti siirdiirmek isteyen her bireyin arzusudur. Yararli ve planli egitim
programlarina katilan ve yiikselebilen c¢alisan elde ettigi yeni bilgi ve becerilerle
kisiligini giderek gelistirir, orgiitsel yapi i¢inde kazandigi yeni gorevinden dolayi
hosnutluk duygusu kazanir. Ayrica isletme disinda ¢alisanin katildig1 bir ¢ok gurpta,
arkadaslar1 tarafindan yeni gérevinin kutlanmasi onun i¢in essiz bir doyum saglar ve

bu gercek yoneticiler tarafindan ¢ok iyi bilinmelidir.'”!

3.3.4. Yonetim ve Kararlara Katilma

Kararlara katilma, c¢alisanlarin yonetimde so6z sahibi olmalar1 ve yonetimi
astlarin arzu ve diisiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir. Iyi bir yonetici,
almacak kararlarda ¢alisanlarin da goriislerine bagvurulmasini saglar. Calisanlarin
kararlara katilabilme durumlarin1 oldugundan fazla biiyiitmek psikolojik yonden
giictiir. Endiistriyel kuruluslarda yapilan etiitler, kararlara katilmaya olanak
verilmesinin c¢alisanlarin gelismesini saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonucta
morali yiikselttigini, beceri ve yetenekleri gelistirdigini gostermistir. Calisanlara
kararlara katilma hakki taninacaksa, onlara bu hissi vererek bunun ictenlikle ve
eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Cogu zaman, yOneticinin karara varmis
oldugu halde, karara katilma hissini verebilmek i¢in, ¢alisanlarin fikir ve goriislerine
basvurduklar1 goriiliir. Boyle durumlar1 calisanlar kolaylikla sezerler. Bu ylizden
onlarin goriis ve fikirlerine bagvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak,
goriigler arasinda o ana kadar yoneticinin aklina gelmemis noktalarin da

bulunabilecegini kabullenmek gerekir.'’?

7! Sabuncuoglu 99-100.

172 fsyerinde Motivasyon Olusturmada Ekonomik Araglar, 12 Mayis 2010,
<http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232 &baslik=isyerinde_motivasyon_olusturmada e
konomik Araclar>.
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Bir kimsenin kendi yaptig isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi cesitli
nedenlere dayanir. Isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip olduklar1 kanisindadirlar. Baska bir neden olarak da
verilecek karar, isleri onemli Olglide etkileyecegi i¢in getirilecek yeni usul ve
yontemlerin kendilerine duyurulmasi ve kendi kisisel fikirlerinin de alinmasi
gosterilebilir.'”® Kararlara katilmanm uygulanmasi bir isletmede bir takim olumlu

sonuglar dogurur:

e Calisanlarin motivasyonunu saglar.

e (alisanlar kararlarin bigimlendirilmesine katki saglarken ilgili onu hakkinda
bilgi sahibi olmalar1 gerekliligi egitim islevi goriir.

e Bir taraftan yenilige direnisin azalmasimi saglarken diger taraftan da
degisimin hizlanmasina katkida bulunur.

e Uygun bir iletigim ortami hazirlayarak zaman kaybin1 6nler.

e Kaynaklarin en ekonomik bi¢cimde kullanilmasi saglanabilir.

e (alisanlarin diistlinsel becerilerinden yararlanilabilir.

e Calisanlarin devamsizliklar1 6nlenebilir.

Calisanlarin  kararlara aktif olarak katilimina firsat veren yonetici Snemli
bilgilere ulasma olanagin1 yakalamakla kalmaz, ayni zamanda calisanlarin
sadakatinden de emin olur. Katilim insanlarin sorumlulugunu arttirir ve ¢ekisme
istegini azaltir. Zeki bir yonetici, calisanlar1 bir kaynaklar kiimesi olarak
diisiinecektir. Calisanlar kendi 6zel alanlarinda bir bagkasindan daha ¢ok bilgilidirler
ve neyin gelistirilmesi, yenilenmesi gerektigini ilk fark edecek olan da onlardir.
Katilim, kendini gerceklestirme olanagi demektir. Bu insani gereksinmenin
doyurulmasi oldukc¢a motive edicidir. Ayrica kararlara katilma, ¢alisanlarin orgiit
amaglarin1 benimsemelerini ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar.
Bu ¢ok yonlii etkileri dolayisiyla, kararlara katilma, calisanlarin ¢aligmaya motive

etmede kullanilan etkili araglardan biridir.'™*

173 Eren 520.
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3.3.5. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Ihtiyaglarina cevap verilmesi kadar sikayetlerin degerlendirilmesi de
motivasyonda belli basli bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve
odiillendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum, esit
davranma ilkelerine sadik kalmay1 sagaldigi i¢in, astlarin gorevlerine karsi istek ve

ilgisini 6nemli 6l¢iide artiran bir 6zendirme aracidir.

Calisanlara rahatsiz olduklar1 davranislar hakkinda sikayet edebilme olanaklar
taninmalidir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢oziime kavusturulmalidir.
Kizginliklar, kotii muamele goriildiigli inancin1 yansitan sikayetler dikkatle incelenip
diizeltici 6nlemler zamaninda alinmadigr durumda calisanin isine ve {istiine karsi
aldig1 tutum olumlu olmaz. Bu durumda personelin igine kars1 duydugu ilgi ve arzu
onemli Olgiide azalir. Yoneticiler, kendi emir ve kumandalar1 altindaki astlarini
isletme icinden gelecek her tiirlii tehlikeye karsi korumali ve ¢ikarlarint gozetmelidir.
Buradaki c¢ikarlar, tcretler, calisma kosullari, zamaninda ve kaliteli hammadde
temini, yiikselme olanaklar1 olarak belirlenebilir. Calisanlarin bu tiir sorunlarina adil
ve siirekli ilgi gosterilmesi sikayetleri azaltmakla kalmaz ayni1 zamanda ¢alisanlarin

yoneticilere karst duydugu baglilik duygusunu gelistirir.

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

. o s1: . 4. 175
sonucunda ne gorecegini bilmelidir."”

3.3.6. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, 1920 ‘li yillarda Amerikali bilim adami1 Edward Deming
tarafindan ortaya atilmigtir. Bu yonetim sistemi 1950’li yillarda ¢okmiis Japon

ekonomisinin kalkinmasi i¢in kullanilmig ve basarili sonuglar alinmistir. Deming’in

175 Bren 520-521.
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TKY’de is gercevesi, iirlin kalitesinin artirilmasi, iiretim maliyetlerinin azaltilmast,
pazar payinin genis olmasi ve bdylece is basarisinin siirekli olmasi temeline
dayanmaktadir. Ayni zamanda organizasyonel degerin yiikseltilmesinde mevcut

insan kaynaginin 6nemine de dikkat ¢cekmektedir.'”®

Gilintimiizde yiiksek rekabet giiciine sahip ve basarili calisan isletmeler, teknolojik
gelismeleri yakindan takip eden, alisilmisin disinda Orgiit yapisina ve yonetim
bi¢cimine sahip olan, bunun sonucu olarak da insan kaynaklarindan en iist diizeyde
yararlanan isletmelerdir. Ozellikle son yillarda yonetim alaninda énemli gelismeler

olmustur. Bir¢ok yonetici bunun farkina varmistir.

Toplam Kalite Yonetimi, ortak hedefi paylasarak ekip halinde ¢alismayz,
miisterilere en {stiin degerler yaratmayi, degisimi desteklemeyi, iiretkenligi,
odiillendirmeyi ilke edinerek giiclinii insanlardan alan ve miikemmelligin
saglanmasinin tiim c¢alisanlarin  sorumlulugu oldugunu savunan bir yoOnetim
felsefesidir . Bagka bir deyisle, Toplam Kalite Y onetimi, hem bir yonetim diisiincesi
hem de orgiitsel iklimde bir degisim olarak ifade edilebilir. Toplam Kalite Yonetimi
uygulamada evrensel olmasma karsin her bir g¢evrede bireysel gereksinimlerin
kargilanmasinit gelenek haline getirmeyi ve gereksinimlerdeki degisime ayak
uydurmay1 zorunlu hale getirmistir. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi, bir orgiitte
“siirekli gelisme”ye olanak saglayan bir ortam yaratir. Toplam Kalite Y6netimi’nin
basarili olmasi i¢in Orgiit tarafindan benimsenmesi ve {ist yonetim kademelerinden

baslayarak tiim orgiitte uzun vadeli bir yiikiimliiliik haline getirilmesi zorunludur.

Toplam Kalite Yonetimi, ¢alisanlarin patron korkusunu ve bu korkunun olumsuz
etkilerini, yiiksek kalite, isbirlik¢i calisma sayesinde ortadan kaldirmaktadir. Insan
kaynaklarmin, tiimiiyle orgiite bagliligint ve isbirligine destek olmalarin1 saglamak
icin Oncelikle i¢sel yonden desteklenmesi gerekir. Toplam Kalite yonetimi buna
olanak saglamaktadir. Ayrica is giivencesi ve istikrar, motivasyonun dolayisiyla
kalite ve verimliligin artirilmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin ¢aliganlart motive etmeye yonelik bazi olumlu katkilar1 asagidaki gibi

ifade edilebilir:

176 K ondalkar 34.
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e Sonuglardan ziyade siire¢ler ve temel nedenler {izerinde yogunlasarak
catismanin siddetini azaltir.

e Yonetimin dikkate almadigi, uzun siireden beri siiregelen sorunlari ¢ozme
yetenegi kazandirir.

e Standardizasyon kullanimi sayesinde her zaman kars1 karsiya kalinan
sorunlardan gelecekte kaginilmasini miimkiin kilar.

e Kisisel beceri ve kapasiteleri iyilestirmeye olanak tanir.

e Proje yonetimi ve pek c¢ok etkili toplantilar sonucunda c¢alisanlarin ekip
becerilerini ve kapasitelerinin iyilestirilmesini saglar.

e Icsel miisteri tasarimim ortaya koymayi ve departmanlarla ilgili engelleri
ortadan kaldirmay1 saglar.

e Gerektiginde bireye yetki verir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin kiiltiirel de§isimde uygun dengeyi saglamasi i¢in
yonetimin yetki devrine olanak saglamasi, yenilik¢i olmasi, standardizasyon,
esneklik ve disiplin arasinda dengeyi saglamasi gerekir. Bu calisanlarla yonetici
arasinda karsilikli glivenin pekismesine, olumlu bir orgiitsel iklimin yaratilmasina
olanak saglar. Boylesi bir ortamda ¢alisanlar motive olabilir, yeteneklerini rahatca

sergileyebilir ve yaratici olabilirler.'”’

3.3.7. Takim Calismasi

Takimlar kuruluslarin yap: taglaridir. Saglikli takim ¢aligmasi organizasyonlarda
sonu¢ alma yetenegini biiyiik 6lciide artirir. Insanlara, isletme sorunlarini analiz edip
cozmelerine ve bireysel olarak fark edemeyecekleri firsatlardan yararlanmalarina

yardimei1 olur. Saglikli takim ¢alismasi organizasyonun etkinliginin temelidir. Ayrica

177 Sevki Ozgener,”Toplam Kalite Y®6netiminin Motivasyona Katkilar1”, 25 Mayis 2010,

<http://www.genbilim.com/content/view/1759/89/>.
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is tatmininin ve motivasyonunun baglica kaynaklarindan da biridir.Takim g¢aligmasi
yetersiz kaldiginda ya da hi¢ olmadiginda organizasyonlar etkili calisamaz ve
bireysel ihtiyaclar karsilanamaz. Boyle durumlarda bireyler, bazen gereksiz cabalar
harcarlar bazen de sorumluluklarini tam olarak anlayamadiklarindan bazi1 gorevleri
yapamazlar. Sonugta organizasyonel etkinlik azalir. Insanlar etkili sonugclar
verebilecek olan igbirligi firsatlari1 goremeyebilir ve bazi 6nemli sorunlari

¢ozemeyebilirler.'”

Takim caligmasinda rol paylasimi ¢ok onemlidir. Yonetici igin o iste basariya
ulagsmasinda rol alacak biitiin es diizey arkadaslarini toplayip rolleri paylastirmak, her
bir arkadaginin roliiniin geregini alenen incelemek, herkesin basaridaki payimi agikca
tanimak ve rolii ne olursa olsun iyi bir performans gdstereni alkiglayabilmek takim

calismasindan basar1 elde etmenin en 6nemli yollarindan birisidir.'”’

Basaril1 bir takimda sosyal doyum ve gorev performansi igin gereksinimler iki
cesit rolii ortaya cikarir; gorev uzmanligl roliinli uymayan kisilere amaglarina
ulagsmak takima zamansal ve enerji agisindan yardimet olur. Takim sorunlarina yeni
¢oziimler hazirlar, gorev sorunlarma iligkin Oneriler getirirken, gorevle iligkili
gercekleri arastirirlar, sorunla iliskili fikirlere perspektif getirirler. Ilgi azaldiginda
takimi yeniden atesler. Sosyo - duygusal rol alarak, takim {iyelerinin duygusal
ihtiyaglarm1 desteklerken, sosyallesmelerini giiclendirir. Islerine uyumlastirma,
direnci azaltma, takimi bir amaca dogru yoneltme, diger takim iiyelerinin fikirleriyle
uyum saglama takimin uyumu siirdiirmede kendi fikirlerini 6ne slirme sosyo-
duygusal roliin igersine girer. Takimin performansi ile kendi basarilar1 arasinda bag
kuran tyeler, biligsel, duygusal ve davranigsal boyutlar1 ile olumlu bir siirecin

icersinde ilerlerler.

Takim organizasyon igersindeki kritik konumu, organizasyonun digsal
basarilarina dogrudan katkisi, takim {yelerinin digerlerinden farkli bigimde One

cikan ve Ornek gosterilen orjinal yetenekleri iiyelerin duygu gelisimini olumlu

178 Baruteugil 277.
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bicimde etkiledigi gibi organizasyonun biitiinliigline iliskin isbirligi kiiltiiriinlin

korunup ilerlemesine de fayda saglar.

Takim ¢alismasi yoluyla motivasyon, etkin ve maliyeti diisiik bir motivasyon
teknigidir. Bireyleri tek tek motive etmenin maliyetinin ne denli yiiksek oldugu goz
Oniine getirildiginde bu durum kendiliginden ortaya ¢ikar. Giiniimiiz isletmeleri
performans kapasitelerinden daha fazla yararlanmada, orjinal teknolojileri
gelistirmede, yapilarindaki girisim amacli faaliyetleri tesvik etmede takim caligsmasi

yoluyla motivasyonu benimsemelidir.'*’

3.3.8. Is Degistirme

Islerin son derece dzellesmesi sonucu ortaya ¢ikan monotonlugun bir dereceye
kadar azaltmak i¢in yoneticiler ¢alisanlar1 degisik islerde c¢alistirma yoluna
gitmektedirler. Bu tliir uygulama sonucu ¢esitli islerde ¢alisan calisanlar
monotonluktan kurtulmakta ve ek yetenek kazanma sansina sahip olmaktadirlar. Is

degistirmenin baslica yararlar1 sunlardir:

e Bir calisan siirekli olarak degisik isler yapmakla bir¢ok isi 6grenir.

e Degisik islerde calismakla genis dlgiide beceri kazanilir.

e C(Calisan cesitli islemleri 6grendiginden mamuliin ortaya c¢ikarilmasinda
kendinin de bir pay1 oldugunu hisseder.

e Montaj hattinda calisan diger tiim ¢alisanlart tanima olanagina sahip

bulunmakta ve sosyal ¢evresi genislemektedir.'®’

Is degistirme yolu ile farkli yetenek ve deneyimlere sahip kisiler bir araya
gelmektedir. Boylece uzmanlik gerektiren islerin monotonlugu da bu sayede ortadan
kaldirilmis olmaktadir. Dolayisiyla is degisimi ile ¢alisanlarin nitelikli hale gelmesi,

edinilen bilgi ve tecriibelerin pekistirilmesi ve kisisel gilivenlerinin artmasi s6z

%0 Hiiseyin Yilmaz, “Isletmelerde Takim Calismast Yoluyla Motivasyon™, 22 Mayis 2010,
http://www.ceterisparibus.net/arsiv/h_yilmaz.htm
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konusu olacaktir. Biitiin bunlar ise, c¢alisanlarin ise daha kolay motive olmalarini

saglayan yonetimsel bir motivasyon araci olarak ortaya ¢ikmaktadir.'®

3.3.9. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, calisanin gorevini dikey olarak uzatarak bir isi basindan
sonuna kadar yapip bitirmesini saglamaktir. Bagka bir ifadeyle is zenginlestirme, iste
miicadelenin saglanmasi, etkinlik alaninin genisletilmesi ve sorumlulugun
yiikseltilmesidir. Is zenginlestirmenin amaci, calisanlarin islerine olan ilgilerini
artirmak, sorumluluk sinirlarini genisletmek, ulagmalar1 gereken hedefleri biiyiitmek
ve islerinde basar1 ve ilerleme saglamaktir.

Herzberg, giidiileme aracglarinin i¢inde isin zenginlestirilmesine 6zel bir dnem
vermektedir. Bu anlamda is zenginlestirme, c¢alisanin goziinde yaptigi isi daha
anlamli hale getirmek amaciyla giidiileme sistemli bi¢imde uygulanmasidir. Bu
uygulama calisana igle ilgili daha fazla s6z hakki tanima islemidir. Burada s6z hakki
tanimiyla calisana isinde amag saptama, planlama, karar verme, isi Orgiitleme ve
uygulama yonlerinden yetkili kilma ve bunlarla ilgili sorumluluk yiiklenmesi
kastedilmektedir. Boylece calisanlar islerine daha fazla  motive olacak ve

baglanacaklardir.'®

3.3.10. Performans Degerleme

Performans; bir calisanin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir. Bu sonuglar olumlu ise,
personelin gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirdigi ve yiiksek bir
performansa sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sayet bu sonuglar yetersiz ise,
calisanin basarili olmadig1 ve diisiik bir performansa sahip oldugu kabul edilir.
Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen bilgilerin ¢cok genis bir kullanim

alan1 vardir. Personelin performansini yiikseltmesi yoniinde uyarilmasi, iicretlerin

182 Cigek 57.

'8 Tnayet Pehlivan, “Orgiitiin Davranigsal Sorunlarini Azaltma Yaklasimlari®, 28 Mayis 2010,
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performansa gore diizenlenmesi, personel yetistirme kararlari, egitim ve gelistirme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, kadro eksikliklerinin giderilmesi, kariyer planlamasi ve
gelistirilmesi, is tasarim yanlisliklarinin tespit edilmesi, harici sorunlarin belirlenmesi
ve insan kaynaklar1 yoneticilerine geri bildirim gibi alanlar performans

degerlendirme sonuglarmim kullanildig1 yénetim fonksiyonlaridar.'®*

Performans  degerlendirme sistemlerinin amaci, sadece ge¢cmiste gosterilen
performansin seviyesini belirlemek degil, ¢alisanlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarin1 ve kariyerlerini belirlemek, uygun motivasyon ile performanslarini
yiikseltmektir. Bu nedenle performans degerlendirmenin asil amaglart su sekilde
siralanabilir:

e Calisanlarin performanslarini tanimlamak, gelistirmek, ihtiyag duyduklar

alanlari ortaya ¢ikarmak.

e Calisanlar hakkinda dogru bilgiye sahibi olmak.

e Diisiikk performansi olan calisanlar1 belirlemek,nedenlerini ortaya koymak,

calisanlarin durumlarinin yeniden gézden gecirilmesini saglamak.

e Insan kaynaklarina iliskin veri iiretmek, dolayisiyla kurumun performansini

degerlendirmeye katki saglamak ve orgiitsel problemleri ortaya koymak.'

Performans degerlendirme sistemini bir biitlin olarak degerlendirmek ve isleyisini
daha iyi anlamak i¢in birbirine izleyen asamalar1 bir dongii seklinde ele almak
gerekir. Boyle bir dongli, organizasyonel hedeflerin gercgeklestirilmesi igin yerine
getirilmesi gereken bireysel sorumluluklarin belirlenmesi ve belgelendirilmesi ile
baslar. Daha sonra, yonetici ve calisanin bireysel hedefleri, gerekirse pazarlik ederek,
belirleyecekleri ve performans standartlarim1 goriisecekleri bir toplanti1 yapilir. Bu

toplant1 ile yonetici ile ¢alisan arasinda etkili iletisim kurulmus, calisanin

184 Cigek 61.

'8 Ersin Senkaya, ”Performans Degerlendirme”, 29 Mayis 2010, <http://www.cio
club.net/Makaleler/PDF/ITManagement Ocak2010.pdf>.
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motivasyonu ve hedeflere odaklanmasi saglanmis ve kendisine performansinin nasil

degerlendirilecegi agiklanmis olmaktadur."®

3.3.11. Tletisim

lletisim bireyler arasi diisiince, duygu ve bilgi aligverisi olarak tanimlanabilir.
Bilgi gereksinimini gidermek amaciyla bireyler arasinda olusan iletisim siirecinde

dort onemli 6ge vardir:

Gonderici: Mesaj1 ileten insan ya da insan gruplaridir. Gondericinin islevi,
gonderilecek mesajin Once saptanmasi, sonra anlagilir nitelikte olmasina G6zen
gostermektir.

Mesaj: Mesajin dili, alic1 tarafindan zorlanmadan anlasilabilir, agik, net ve kesin
olmali, mesajin icerigi ise bilgi ve disiincelerin yanlis yorumlanmasina yol

agmamalidir.

Kanal: Mesajin aliciya iletildigi yoldur.

Alict: Gelen mesaji1 alan kisi ya da grup olabilir.

Yukarida belirtilen siire¢ kullanilarak gonderici ile alici arasinda bir anlagsma ve
amaca ulagsma saglanir. Bir motive edici etmen olarak iletisim, mesajlarin iletilmesi

ve geribildirim olmak {izere iki ana baslik altinda incelenebilir:

Mesajlarin iletilmesi: Her seyden once mesajlarin orgiitlerde, asagidan yukariya,
yukaridan asagiya 6zgilirce ve saglikli bir bigimde dolasiminin saglanmasi gerekir.
Iletisimin bu sekilde gerceklestigi drgiitlerde insanlar, birbirleriyle igten ve saygiya
dayal1 iligkiler yasar. Calisanlar kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, listlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve orgiit
disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup bittigini bilmek isterler. Calisanlar bilgi

gereksinimi karsilanmadiginda ortaya cikacak belirsizlik, bir takim sdylentilerin

'% Barutgugil 339.
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dogmasina neden olur. Belirsizlik, beraberinde korku yaratir. Calisanlarin

geleceklerinden endiselenmelerine yol agar.

Geribildirim: Geribildirim vermek ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici
calisanlara dikkat gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur: “ Bana
kars1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim.” Gerekli olma duygusu basli bagina motive edici
bir faktordiir. Bireyin onaylanma ve taninma gereksinimi isletme icerisinde tatmin
edilse de edilmese de bu, isletmenin verimliligini ve ekonomik performansini
etkileyecektir. Herkesin ortak bir amaca ulasmak i¢in caligmasi gerekir. Bu ise,
herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini
gerektirir. Iletisimde geribildirimin azhig1 ya da yoklugu motivasyonu olumsuz
yonde etkiler. Hi¢ kimse, kiiciimsenmek, asagilanmak ya da géormezden gelinmek
istemez. Insanlar arasinda yasanan catismalarin, siirtiismelerin ¢ogu ilgisizlikten

kaynaklanir. Bu durum c¢alisanlarin ¢alisma istegini kirar ve is verimini azaltir."”’

3.3.12. Fiziksel Calisma Kosullarinin iyilestirilmesi

Bu kavramda en 6nemli unsur is yerinde ¢alisma kosullarinin (fiziki ortamin)
saglikli ve emniyetli olmasidir. Calisanin her giin yiiz yiize kaldigi ve etrafim
¢epegevre kusatan ¢alisma ortaminin ve galistigi yerdeki fiziki alanlarin ve kosullarin
tyilestirilmesi, onun isinde daha verimli ve yiiksek moral seviyesiyle caligmasini
saglar. Yoneticiler kendi odalariin diizenlenmesine gosterdigi titizligi, ¢calisanlarinin
calisma ortami iginde gostermelidirler. Calisma yerini uygun bicimde 1sitma,
aydinlatma, havalandirma ve saglik kosullarina uygun hale getirme; ayrica kullanilan
malzeme, arag ve gerecleri yenileme, c¢alisani isinde olumlu yonde motive edici
maddi ve fiziki etmenlerdir. Bu etmenleri ele alirken ¢alisanin da fikirlerine miiracaat

etmek Onemlidir.

'87 s yerinde Motivasyon Olusturmada Orgiitsel Ve Yonetsel Araglar,
<http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3234&baslik=isyerinde_motivasyon_olusturmada o
rgutsel_ve_yonetsel Araclar>.
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Fiziki ortamin iyilestirilmesi tamamen Orgiitiin tasarrufu altindadir ve kesinlikle
yoneticilerin goz ardi edemeyecekleri bir konudur. Ciinkii bahsedilen tiim bu fiziksel
kosullar calisanlarin motivasyon diizeylerini, morallerini, stres diizeylerini, is
tatminlerini, bedensel ve zihinsel eforlarin1 dogrudan etkilemekte, devamsizlik is
kazalari, yipranma, isten ayrilma oranlarina yansiyarak Orgiit performansinda

belirleyici olmaktadirlar.'®®

3.3.13. Esnek Zaman Uygulamalan

Son yillarda ortaya c¢ikan yeni yonetim anlayislari, sosyal ihtiyaclar, kiiltiirel
degismeler ve gelismeler, is hukuku ve yasamindaki degismeler ve gelismeler,
kiiresellesme olgusu ve artan rekabet ortami bilinen ¢alisma bi¢imlerini degistirmis
ve yeni ¢alisma bicimleri ortaya c¢ikarmistir. Esnek c¢alisma bicimleri olarak da
adlandirilan bu yeni ¢alisma big¢imlerinde is kavrami, icra edildigi yer ve zaman
hususunda bazi degisikliklere ugramis, artik belirli bir igyeri catis1 altinda yapiliyor
olmaktan ¢ikmis, daha kisa zamanda, farkli mekan ve farkli saatlerde yapilan isler

halini almaya baglamistir.

Bu c¢alisma bigimleri ¢alisanlar ve i sahipleri agisindan bir takim kolayliklar
saglamaktadir. Bu sistemin en belirgin 6zelligi ise baslama ve bitirme saatlerinin
calisanlarin tercihine birakiliyor olmasidir. Bu yeni c¢alisma big¢imlerinin getirdigi
bazi avantajlar nedeniyle yeni ¢alisma bi¢imi olan esnek calisma modelleri giderek
artan bir ilgi ile karsilagsmakta ve is yerlerinde esnek caligsmay1 tercih edenlerin sayisi

artmaktadir.'®

Esnek caligma saatleri, ¢alisanlarin motivasyonunu yiikselten ve is yerinde daha

verimli olmalarin1 saglayan bir yonetsel motivasyon aracidir. Bu uygulama

'8 Selahattin Yildirim, “Motivasyon Ve Is Yasaminda Motivasyonun Onemi”, 29 Mayis 2010,
<http://kutuphane.ksu.edu.tr/e-tez/sbe/T00742/selahittin_yildirim proje.pdf>.

'8 Sedat Ergeng, “Esnek Calisma Yontemleri Ve Bir Uygulama™, 30 Mayis 2010,
<http://sedatergenc.blogcu.com/esnek-calisma-yontemi-ve-bir-ornek-uygulama/1822464>.
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calisanlarin strese girmeden, verimli olduklarina inandiklar1 zamanlarda ¢aligmalarini
ongormektedir. Boylece ise gec gelmeler azalmakta ve iste devamsizliklarin dniine
gecinmektedir.  Calisanlar  zamanlarin1  is  yiikii  dalgalanmalarima  gore

ayarladiklarindan, baska islere zaman ayirima imkanini elde edecektir.

Ormnegin; ¢alisan kadinlar, ailelerine daha fazla zaman ayirabilecek ve bu nedenle
herhangi bir stres yasama olumsuzlugundan kurtulacaktir. Bu uygulama ile 6zellikle
evli kadinlar, 6grenciler ve yaslhilar gibi gruplarin istihdam firsati arttirilmaktadir.
Calisanlar kendilerini bu uygulama ile bagimsiz hissedebilmekte ve ¢alisma
stirelerini ayarlayabilmektedir. Bunun sonucunda, ¢alisma ortami iizerinde zaman
baskisin1 hissetmeyen ve en uygun zamana gore calisma saatlerini diizenleyebilen
personelin is verimi ve is doyumu yiikseldiginden, hem orgiit ve hem de ¢alisan

personel bu uygulamadan karli ¢ikmaktadir.'*

0 Cigek 49.
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4.BOLUM: CALISANLARIN MOTIVASYONUN OLCULMESINE
YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Glinlimiizde, isletmeler kar marjlarin1 yilikseltmek, pazarlarda daha fazla pay
sahibi olmak, toplumda daha fazla taninmak icin her alanda birebirleriyle yogun bir
sekilde rekabet etmektedirler. Bu yogun rekabet siirecinde, isletmelerin en 6nemli
kaynagi olan c¢alisanlarin islerinde sebat etmeleri ve tatmin olmalar
motivasyonlarinin saglanmasiyla miimkiin olabilir. Motivasyonun saglanmasi ig¢in

yoneticilerin bir takim 6zendirici araglardan faydalanmasi gerekmektedir.

Bu c¢alismada, hizmet isletmelerinde ¢alisanlara yonelik bir arastirma
yapilmistir. Hizmet isletmelerinde c¢alisanlar, kar amaci gliden hizmet isletmelerinde
calisanlar ve kar amaci giitmeyen hizmet isletmelerinde c¢alisanlar olmak iizere iki
kisimda incelenmistir. Amag, kar amaci giiden ve kar amaci giitmeyen hizmet
isletmelerinde calisanlarin motivasyon araglarini ne derece Onemsedikleri ve
motivasyon araglarindan ne derece tatmin olduklarinin  Olglilmesi  ve
karsilastirilmasidir. Ayrica elde edilen veriler sonucunda Maslow’un ihtiyaclar
Hiyerarsisi Modeli’ne gore ihtiyaglarin 6nem, doyumlanma ve doyumsuzluk

ortalamalar1 da belirlenmistir.

4.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma, kar amaci giiden hizmet isletmesi olarak Bank Asya Katilim
Bankasi A.S.’nin bes subesinde, kar amaci1 giitmeyen hizmet isletmesi olarak Pendik
Belediyesi’nde yapilmistir. Anketler, her iki kurumda da rasgele 100 calisana bdliim
yoneticileri tarafindan dagitilmistir. Bank Asya Katilim Bankasi’ndan 91 kisi, Pendik
Belediyesi’nden 87 kisi anketleri yanitlamistir. Arastirmaya katilan kurumlarin
yetkililerine, ankete verilen cevaplarin sadece akademik caligsmalar i¢in kullanilip,

baska hi¢bir amag icin kullanilmayacagina dair gizlilik s6zii verilmistir.
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4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anketlerin
dagitilmas1 ve uygulanmasi bizzat ilgili isletmelerde gerceklestirilmistir. Anketin
birinci boliimiinde katilimcilarin cinsiyet ve unvanlart 6grenilmeye calisilmistir.
Ikinci béliimiinde yer alan sorular ise katilimcilarin motivasyonuna etki eden
araglarin dnem ve tatmin derecelerini 6l¢cen sorulari igermektedir. Bu gostergeler
ufak degisikliklerle Porter’dan (Bkz. L.W. Porter, “Job Attitudes in Management,
Perceived Satisfaction, and Importance of Needes” Reprint No.229, University of
California) alinmig ve Dilber’in 1966 arastirmasinda ve Balaban’in 2006

arastirmasinda kullanilmistir.

Ek 1’de sunulan bu gostergede soru 1-3 bedensel ve giivenlik ihtiyaglarini, soru
4-5 baglanma ihtiyaglarini, soru 6-8 sayginlik ihtiyaclarini, soru 9-12 bagimsizlik
ihtiyaglarini, soru 13-15 de 6z gergeklestirme ihtiyaglarini belirtmektedir. Her ihtiyag
i¢in yoneticilerden, (a) bu ihtiyacin onlar i¢in ne denli 6nem tasidigini ve (b) o glinkii
durumda ne denli uygulandigini, yedi puanlik bir gosterge iizerinde (kiiclik sayilarin
azi, biiyiik sayilarin ¢ogu gosterdigi) belirtmeleri istenmistir. (a) sorusuna verilen
yanitlar ihtiyaclarin motive edici giiglerini, (a) ve (b) puanlar arasindaki ayrimlilik

ise ihtiyaglarin ne denli doyumlandigin1 géstermektedir.

4.4. Arastirmanin Degerlendirilmesi

Bu c¢aligmada elde edilen veriler SPSS 15 paket programinda
degerlendirilmistir.Veri tabanina kaydedilen verilere gecerlilik ve giivenirlilik,
frekans, aritmetik ortalama, standart sapma analizleri yapilmistir. Giivenilirlik, 6lgme
aracinin duyarly, birbiriyle tutarli ve kararli sonuglar verebilmesi giiciidiir. Olgegin
giivenilirligi icin Cronbach Alfa testi kullanilir. Bu teste gore, birbiriyle yiiksek iliski
gosteren maddelerden olusan 6lgeklerin alfa katsayilari yliksek olur. Alfa katsayisi ne
kadar yiiksek olursa bu 6l¢ekte bulunan maddeler birbiriyle o derece tutarli ve ayni

ozelligi 6l¢meye calisan maddelerden olusur.
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Cronbach Alpha katsayisi, 6l¢ekte yer alan maddelerin homojen bir yap1 gosteren
bir biitiinli ifade edip etmedigini aragtirir. Alfa katsayisina bagl olarak olgegin

giivenilirligi asagidaki araliklara gore yorumlanmaktadir.

0<Alfa<0,4 ise olcek giivenilir degildir.
0,40<Alfa<0,60 ise dlcegin giivenilirligi diistiktiir.
0,60<Alfa<0,80 ise 6l¢egin oldukca giivenilirdir.
0,8<Alfa<1,0 ise 6lgek yiiksek diizeyde giivenilirdir.'"

Cronbach’s Alpha
Bank Asya Katilim
0.911
Bankasi
Pendik Belediyesi 0.938

Bahsedilen ¢aligmada uygulanan ankete gecerlilik ve giivenirlilik testi yapilmis ve
Cronbach’s Alpha testi Bank Asya Katilim Bankasi uygulamasinda 0.911, Pendik
Belediyesi uygulamasinda 0.938 olarak belirtilmistir. Cronbach Alpha katsayilar
I’e ¢ok yakin oldugundan sorularin giivenilir olduguna ve arastirmada

kullanilmasina karar verilmistir.

4.5. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmadan elde edilen verilerin degerlendirilip yorumlanmasinda 6ncelikli
olarak ankete katilanlarin cinsiyet ve unvan bilgileri degerlendirilecek daha sonra her
bir sorunun iki farkli gruptaki katilimcilar iizerindeki dnem ve tatmin dereceleri

degerlendirilecektir.

1 Ata Tezbasaran, Likert Tipi Olgek Gelistirme Kilavuzu , (Ankara:Tiirk Psikologlar Dernegi
Yayinlari, 1997) 46.
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4.6. Ankete Katilanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Asagidaki tablolarda ankete katilanlarin cinsiyet bilgileri ve isletmedeki statiileri

belirtilmistir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyeti

fr e Ghden BAY BAYAN TOPLAM
Giitmeyen Hizmet n %, n % n %
isletmeleri
Bank Asya 45 49,5 46 50,5 91 100
Katilim Bankast
Pendik 44 50,6 43 49,4 87 100
Belediyesi
Toplam 89 50,05 89 49,95 178 100
Tablo 4.1’e gore Bank Asya Katilm Bankasi’nda yapilan arastirmaya
katilanlarin % 49,51 (45 kisi) erkek, %50,5’1 (46 kisi) kadindir.Pendik

Belediyesi’nde yapilan arastirmaya katilanlarin ise % 50,6’s1 (44 kisi ) erkek, %
49.4°11 ( 43 kisi ) kadindir.Bu sonuglara gore aragtirmaya katilan ¢aliganlarin cinsiyet

oranlar birbirlerine ¢ok yakindir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Isletmedeki Statiileri

Kar Amaci Giiden Orta Kademe '
ve Kar Amaci Miidiir o Uzman Diger Toplam
Giitmeyen Hizmet Yoneticisi
isletmeleri n % n % n % % n 9%
Bank Asya 7 7,7 26 28,6 24 26,4 | 34 | 37,4 91 | 100
Katilim Bankasi
Pendik 4 4.6 17 19,5 18 20,7 | 47 | 54 | 87 | 100
Belediyesi
Toplam 11 12,3 43 48,1 42 47,1 | 81 [91,4| 178 | 100

Tablo 4.2’ye gore  arastirmaya katilan calisanlarin Bank Asya Katilim
Bankasi’nda % 7,7’si midiir, %28,6’s1 orta kademe yoneticisi, %26,4’1i uzman ve

%37°4 ‘i diger statliide calisanlardir.Pendik Belediyesi’nde arastirmaya katilan
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calisanlarin  %4,6’s1 miidiir, %19,5’1 orta kademe yoneticisi, % 20,7’si uzman,
%354°1 diger statiide calisanlardir.Sonuglardan da goriildiigii gibi her iki kurumda da

arastirmaya katilanlarin cogunlugu diger statiide ¢alisanlardan olugmaktadir.

4.7. Motivasyon Gostergesine Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilimlar

Asagidaki tablolarda motivasyon gostergesine iliskin verilen cevaplarin yiizdelik

dagilimlari belirtilmistir.

Tablo 4.3. (Soru 1) Net Maasin Onem ve Tatmin Derecesinin Dagilimi

(@) (b)
. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 12212222 28,6]308]| 33 44 11,1253 (42,9 | 18,7 | 7,7 100
Katilim
Bankasi
Pendik
1 46 |3,4|356|172 37946 |46 | 8 | 24,1368 | 3.4 | 184 100
Belediyesi

Tablo 4.3’¢ gore arastirmaya katilan Bank Asya Katilim Bankasi
calisanlarindan  %63,8’1 motivasyon araglarindan net maas1 c¢ok fazla
onemsemektedirler. Pendik Belediyesi ¢alisanlarinin ise % 55.1°1 net maasi ¢ok fazla
Oonemserken %35,6’s1 kismen onemsemektedir. Tatmin oranlarina bakildiginda ise,
Katilim Bankasi1 ¢alisanlarindan net maasindan kesinlikle tatmin olmayan kimsenin
bulunmadigi, ancak belediye ¢alisanlarinin % 4,6 ‘sinin net maaslarinda kesinlikle
tatmin olmadiklar1 anlagilmaktadir. Net maastan, Katilim Bankasi ¢alisanlarinin %
26,41 c¢ok fazla tatmin olurken, Belediye calisanlarinin %21,8’1 ¢ok fazla tatmin
olmustur. Katilim Bankasi ¢alisanlarinin % 68,2’s1, Belediye ¢alisanlarinin % 60,9’u
net maaslarindan kismen tatmin olmaktadir. Tatmin olma dagilimlari incelendiginde,
net maastan ¢ok fazla tatmin olan ¢alisanlarin oran1 Bank Asya Katilim Bankasi’nda

daha yiiksektir.
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Tablo 4.4. (Soru 2) Primlerin ve Ucret Dis1 Saglanan Menfaatlerin Onem ve

Tatmin Derecesinin Dagilim

(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
LI | 1,1 55| 66 |28,6]|41,8|154]| 55 |55 3,3 |17,6|374|253]5,5 100
Katilim
Bankast
Pendik
| 103 |34 |57(103| 184 | 184 | 33,3 (28,7 | 8,0 | 11,5 | 149 | 149 16 | 5,7 100
Belediyesi

Tablo 4.4’e gore arastirmaya katilan Katilim Bankasi ¢alisanlarinin % 57,2¢ si
motivasyon araglarindan, primlere ve ticret dis1 saglanan menfaatlere ¢ok fazla 6nem
vermektedir. Belediye calisanlarinin ise %51,7° si prim ve {icret dis1 saglanan
menfaatleri ¢ok fazla dnemsemektedir. Prim ve iicret dis1 saglanan menfaatlerin
tatmin dagilimina bakildiginda, Katilim Bankasi ¢alisanlarinin % 5,5 ‘nin, Belediye
calisanlarinin ise %35,7’sinin kesinlikle tatmin olduklar1 anlasilmaktadir. Ancak, bu
iki kurumun prim ve iicret dis1 saglana menfaatlerden kesinlikle tatmin olmayan
calisanlarinin dagilimi arasinda % 23,7°lik bir fark vardir. Katilm Bankasi
calisanlarindan %35,5’1 prim ve iicret dis1 saglanan menfaatlerden kesinlikle tatmin
degilken, Belediye calisanlarinin % 28,7’si bu motivasyon aracindan kesinlikle

tatmin degildir.
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Tablo 4.5. (Soru 3) is Giivencesi ve Devamlhilik Onem ve Tatmin Derecesinin

Dagilim
(@ (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1|2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 | 551165253 ]|51,6 221441 8,8 |20,9|429 (209 100
Katilim
Bankasi
Pendik
1,1 | 1,1 | 34 | 4,6 19,5 | 70,1 | 8,0 | 4,6 | 5,7 | 17,2 | 184 | 13,8 | 32,1 100
Belediyesi

Tablo 4.5’e¢ gore arastirmaya katilan calisanlarin, motivasyon araglarindan is

giivencesi ve devamlilik 6nem dagilimlarina bakildiginda

calisanlarin biiylik

c¢ogunlugunun bu motivasyon aracini ¢ok fazla 6nemsedikleri goriilmektedir. Katilim

Bankas1 ¢alisanlarinin % 76,9’u, belediye calisanlarinin % 89,6’s1 i¢in is glivencesi

ve devamlilik ¢ok fazla 6nem arz etmektedir. Tatmin dagilimlarina bakildiginda,

katilim bankasi ¢alisanlarinin % 63,8’ nin ¢ok fazla tatmin olduklari, Belediye

calisanlarinin ise % 45,9’ unun ¢ok fazla tatmin olduklar1 anlasilmaktadir.

Tablo 4.6. (Soru 3) Is Giivencesi ve Devamlihk Onem ve Tatmin Derecesinin

Dagilim
(@ (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 |23 4 5 6 7 1 |2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 221253407 | 30,8 33 | 11 | 40,7 | 33 | 12,1 100
Katilim
Bankasi
Pendik
|34 1,1 | 34| 11,5 | 425 (3795757138 | 11,5| 253 | 24,1 13,7 100
Belediyesi
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Tablo 4.6° ya gore aragtirmaya katilan Katilim Bankasi calisanlarindan
digerlerine yardim etme olanaklarini kesinlikle ve ¢ogunlukla énemsemeyen hig
kimse bulunmamaktadir. Gerek Katilim Bankasi c¢alisanlarinin gerekse Belediye
calisanlarinin biiyiik bir kisminin digerlerine yardim etme olanaklarini ¢ok fazla
onemsemektedirler. Katilim Bankasi1 ¢aliganlarinin % 71,5 1, Belediye ¢alisanlarinin
% 80.4°1 digerlerine yardim etme olanaklarina ¢ok fazla 6nemsemektedirler. Tatmin
olma durumlarima bakildiginda, Katilim Bankasi c¢alisanlarindan bu motivasyon
aracindan kesinlikle ya da kismen tatmin olmayanlarin bulunmadigi, % 73,7’lik bir
kismi, ¢cogunlukla tatmin oldugu goriilmektedir. Belediye ¢alisanlarinin ise % 49,4’

liikk bir kisminin ¢ogunlukla tatmin olmaktadir.

Tablo 4.7. (Soru 5) Digerleriyle Yakin iliskiler Gelistirebilme Olanaklar1 Onem

ve Tatmin Derecesinin Dagilim

(a) (b)
. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 {44198 (363|385 | 1,1 1,122 | 828 |39,6]|275]| 19,8 100
Katilim
Bankasi
Pendik
34| 1,1 5,7 | 20,7 31 37,9 | 5,7 | 5,7 | 13,8 | 11,5 | 25,3 | 24,1 | 13,7 100
Belediyesi

Tablo 4.7’ye gore motivasyon araclarindan digerleriyle yakin iligkiler gelistirme
olanaklari, arastirmaya katilan Katilim Bankasi c¢alisanlarinin %74,8’1, Belediye
calisanlarinin % 68,9’u tarafindan ¢ok fazla onemsenmektedir. Katilim Bankasi
calisanlar1 tarafindan bu motivasyon aracini kesinlikle ve ¢ogunlukla 6nemsemeyen
kimse bulunmamaktadir. Digerlerine yardim etme olanaklarindan kesinlikle tatmin
olan calisanlarin % 19,8’ini Katilim Bankas1 calisanlari, % 13,7’sini de Belediye

calisanlar1 teskil etmektedir.
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Tablo 4.8. (Soru 6) Idari Pozisyondan Dolay1 Duyulabilecek Sayginlik Onem ve

Tatmin Derecesinin Dagilimi

(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
2,2 44 17,7 |12,1 36,3374 (22| 1,1| 55 ]16,5]|363|275]| 11,0 100
Katilim
Bankasi
Pendik
3412314669195 | 16,1 | 47,169 |69 | 13,8 | 184 | 24,1 | 149 | 14,9 100
Belediyesi

Tablo 4.8° e gore, motivasyon araglarindan idari pozisyondan dolay1

duyulabilecek sayginlik, arastirmaya katilan Katilim Bankasi c¢alisanlarinin %

73,7’s1, Belediye ¢alisanlarinin % 63,2’ si tarafindan ¢ok fazla 6nemli bulunmustur.

Katilim Bankasi calisanlarinin %25,3°1, Belediye calisanlarinin ise % 46’s1 idari

pozisyondan dolay1 duyulabilecek sayginliktan tatmin olmamaktadir.

Tablo 4.9. (Soru 7)

Sirket icindeki Prestij; Sirketteki Diger Kisilerden

Gériilen Sayginin Onem ve Tatmin Derecesinin Dagihm

(a) (b)
. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 22133 17,6 28,6473 | 1,1 22| 7,71363 (374|154 100
Katilim
Bankasi
Pendik
23|34 (126 16,1 | 195 | 459 | 46 (23|57 | 23 | 287 | 184 | 17,2 100
Belediyesi

Tablo 4.9’a gore, motivasyon araglarindan sirket icindeki prestij; sirketteki diger

kisilerden goriilen saygi, arastirmaya katilan Katilim Bankasi ¢alisanlariin %

75.9’u, Belediye calisanlarinin % 65,4’ tarafindan ¢ok fazla 6nemli bulunmustur.
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Sirket icindeki prestij; sirketteki diger kisilerden goriilen saygi, Katilim Bankasi
calisanlarinin % 73,7 sini, Belediye ¢alisanlarinin ise % 47,1’ini ¢ogunlukla tatmin

etmektedir.

Tablo 4.10. (Soru 8) Sirket Disindaki Prestij; Sirket Disindakilerden Goriilen

Sayginin Onem ve Tatmin Derecesinin Dagilimi

(2) (b)
" . Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 |4 5 6 7 1 |2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 7,7 | 23,1 | 38,5 | 29,7 1,1 33143 30,8352 | 154 100
Katilim
Bankast
Pendik
23134192276 | 24,1 |333|23] 46 8 16,1 | 26,4 | 28,7 | 13,7 100
Belediyesi

Tablo 4.10’a gore, motivasyon araclarindan sirket disindaki prestij; sirket
disindakilerden goriilen saygi, arastirmaya katilan Katilim Bankasi c¢alisanlarinin %
68.2si, Belediye calisanlarinin % 50,6’s1 tarafindan ¢ok fazla 6nemli bulunmustur.
Sirket disindaki prestij; sirket disindakilerden goriilen saygi, Katilim Bankasi
calisanlarinin % 66’s11, Belediye calisanlarinin ise % 55,1’ini ¢ogunlukla tatmin

etmektedir.
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Tablo 4.11. (Soru 9) Otorite (Yetki) Diizeyinin Onem ve Tatmin Derecesinin

Dagilim
(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 (4 |5 6 7 1 2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 3316,6209 363319 1,1 551209 |24,2]330]| 154 100
Katilim
Bankasi
Pendik
34 11,146 |69 | 195 23 | 41,3169 |69 | 13,8 | 184 | 24,1 | 149 | 14,9 100
Belediyesi

Tablo 4.11’e gore, motivasyon araglarindan, otorite (yetki) diizeyi, arastirmaya
katilan Katilim Bankasi calisanlarinin % 68,2’si, Belediye calisanlarinin % 64,3’
tarafindan ¢ok fazla 6nemli bulunmustur. Otorite (yetki) diizeyi , Katilim Bankas1
calisanlarinin % 57,2’sini, Belediye calisanlarinin ise % 39’unu ¢ogunlukla tatmin
etmektedir. Belediye calisanlarinin %46°s1 otorite (yetki) diizeyinden tatmin

olamamaktadir.

Tablo 4.12. (Soru 10) Bagimsiz Diisiinebilme Ve Hareket Edebilme

Olanaklarinin Onem ve Tatmin Derecesinin Dagilim

(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 |2 |3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
3315501209 (242|462 | 1,1 | 1,1 |6,6 | 12,1 | 37,4 | 29,7 | 12,1 100
Katilim
Bankas1
Pendik
34 (1,1 | 1,1 |46 103 | 333|459 ]|103 |69 |69 | 19,5 | 27,6 | 184 | 10,3 100
Belediyesi
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Tablo 4.12° ye gore, motivasyon araglarindan, bagimsiz diisiinebilme ve hareket
edebilme olanaklari, arastirmaya katilan Katilim Bankasi calisanlarinin % 70,4’1,
Belediye calisanlarinin % 79,2°si  tarafindan c¢ok fazla 6nemli bulunmustur.
Bagimsiz diisiinebilme ve hareket edebilme olanaklari, Katilim Bankasi
calisanlarinin % 67,1’ini , belediye ¢alisanlarinin ise % 46’sin1 ¢ogunlukla tatmin
etmektedir. Belediye c¢alisanlarinin %43,6’s1  bagimsiz diisiinebilme ve hareket

edebilme olanaklarinda tatmin olamamaktadir.

Tablo 4.13. (Soru 11) Amaclarin Kararlastirilmasina Katkida Bulunma

Olanaklarimin Onem ve Tatmin Derecesinin Dagilim

(a) (b)
. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 122177154319 41,8 22|22 |33]| 22 |28,6]28,6|13,2 100
Katilim
Bankasi
Pendik
3412346 | 1,1 | 184 | 322|379 | 4,6 | 103 | 6,9 | 276 | 184 | 21,8 | 9,3 100
Belediyesi

Tablo 4.13’e goére arastirmaya katilan Katilim Bankasi c¢alisanlarindan,
amaglarin  kararlastirllmasina  katkida bulunabilme olanaklarin1  kesinlikle
onemsemeyen hi¢ kimse bulunmamaktadir. Gerek Katilim Bankasi calisanlarinin
gerekse Belediye calisanlarinin biliylik bir kismi  amagclarin kararlastirilmasina
katkida bulunabilme olanaklarin1 ¢ok fazla Snemsemektedirler. Katilim Bankasi
calisanlarinin % 73,7 si, Belediye c¢alisanlarinin % 70,1’ amaglarin
kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklarini ¢ok fazla 6nemsemektedirler.
Amaclarin kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklari, Katilim Bankasi
calisanlarinin % 29,7’sini, Belediye calisanlarinin % 49,4’iinii ¢ogunlukla tatmin

etmemektedir.
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Tablo 4.14. (Soru 12) Metot Ve islemlerin Kararlastirlmasma Katkida

Bulunabilme Olanaklarinin  Onem ve Tatmin Derecesinin Dagilim

(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 16,6 275253396 1,1 |1,1|3,3]|14,3|40,7| 30,8 | 8,8 100
Katilim
Bankasi
Pendik
L1 46| 1,1 | 34| 149 | 345 [ 402 | 12,6 | 92 | 3,4 | 184 | 172 | 253 | 13,7 100
Belediyesi

Tablo 4.14° e gore aragtirmaya katilan Katilim Bankasi ¢alisanlarindan, metot
ve kararlarin kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklarini kesinlikle ve
cogunlukla 6nemsemeyen hi¢ kimse bulunmamaktadir. Gerek Katilim Bankasi
calisanlarinin gerekse Belediye calisanlarinin 6nemli bir kismi metot ve kararlarin
kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklarini ¢ok fazla 6nemsemektedirler.
Katilim Bankas1 ¢alisanlarinin % 64,9’ u, Belediye ¢alisanlarinin % 74,7’si metot ve
kararlarin ~ kararlagtirilmasina katkida bulunabilme olanaklarin1t  ¢ok fazla
onemsemektedirler. Metot ve kararlarin kararlastirilmasina katkida bulunabilme
olanaklari, Katilim Bankas1 ¢alisanlarinin % 71,5’ini, Belediye calisanlarinin ise %
42,5’ini ¢ogunlukla tatmin etmektedir. Belediye c¢alisanlarinin %43,6’s1 da metot ve
kararlarin kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklarindan ¢ogunlukla tatmin

degildir.
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Tablo 4.15. (Soru 13) Kisisel flerleme Ve Gelisme Olanaklarmin  Onem ve

Tatmin Derecesinin Dagilimi

(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
1,1 1,1 |88 7,7 1297 |51,6 44| 1,1 | 44|99 |41,8|209 | 17,6 100
Katilim
Bankasi
Pendik
46 | 34 | 46 | 2,3 | 13,8 | 24,1 | 47,1 | 80 | 2,3 | 13,8 | 21,8 | 19,5 16,1 | 18,3 100
Belediyesi

Tablo 4.15’¢ gore, motivasyon araglarindan, kisisel gelisme ve ilerleme
olanaklari, arastirmaya katilan Katilim Bankasi ¢alisanlarinin % 81,31, Belediye
calisanlarinin % 71.2’si tarafindan ¢ok fazla 6nemli bulunmustur. Kisisel gelisme ve
ilerleme olanaklar1 , Katilim Bankasi c¢alisanlarinin % 19,8’ini, Belediye

calisanlarinin ise % 45,9 *unu ¢ogunlukla tatmin etmemektedir.

Tablo 4.16. (Soru 14) Elde Edilen Kisisel Doyum;Yani Kendine Has

Kabiliyetleri Kullanabilme Olanaklarinin Onem ve Tatmin Derecesinin

Dagilim
(a) (b)
.. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 2 |3 4 5 6 7 1 2 |3 4 5 6 7 %
Bank
Asya
LU 1,1 ]1,144|11,029,7 51,6 1,1 1,122 |132 484|154 | 18,7 100
Katilim
Bankas1
Pendik
|34 L1 |57 23103 |28,7 483 (9269|126 | 103 | 27,6 | 17,2 16 100
Belediyesi
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Tablo 4.16° ya gore, motivasyon araglarindan elde edilen kisisel doyum; yani
kendine ait has kabiliyetleri kullanabilme olanaklari, aragtirmaya katilan Katilim
Bankasi1 ¢alisanlarinin % 81,31, Belediye ¢alisanlarinin % 77°si tarafindan ¢ok fazla
onemli bulunmustur. Elde edilen kisisel doyum; yani kendine ait has kabiliyetleri
kullanabilme olanaklari, Katilim Bankasi c¢alisanlarinin % 17,6’sin1, Belediye

calisanlarinin ise % 39’unu ¢ogunlukla tatmin etmemektedir.

Tablo 4.17. (Soru 15) Elde Edilen Basarinn  Onem ve Tatmin Derecesinin

Dagilim
(a) (b)
. Toplam
Onem (%) Tatmin (%)
1 (2 3 4 5 6 7 1 3 4 5 6 7 %

Bank
Asya

L1 | 1,122 55 (29,7604 ] 1,1 1,1 | 7,7 | 37,4 | 30,8 | 22,0 100
Katilim
Bankasi
Pendik

8 2,3 10,3 | 24,1 | 55,2 | 5,7 5711381299 | 17,2 | 19,5 100
Belediyesi

Tablo 4.17° ye gore arastirmaya katilan Katilim Bankas1 ¢aliganlarindan, elde
edilen basariyr kesinlikle dnemsemeyen hi¢ kimse bulunmamaktadir. Gerek katilim
bankasi ¢alisanlarinin gerekse belediye calisanlariin 6nemli bir kismi elde edilen
basarty1 ¢ok fazla onemsemektedirler. Katilim Bankasi calisanlariin % 90,1°1,
Belediye calisanlarinin  79,3°i  elde edilen basariyr ¢ok fazla dnemsemektedirler.
Elde edilen basari, Katilim Bankas1 ¢alisanlarinin 68,2’sini, Belediye ¢alisanlarinin
ise % % 47,1’ini ¢ogunlukla tatmin etmektedir. Belediye calisanlarinin % 33,2’si de

elde edilen basaridan ¢ogunlukla tatmin degildir.
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4.8. Motivasyon

Gostergesine
Ortalamalar1 Ve Anlamhlik Diizeyleri

Iliskin

Verilen

Cevaplarin

Aritmetik

Asagidaki tablolarda motivasyon gdstergesine iliskin verilen cevaplarin 6nem,

tatmin ve doyumsuzluk puanlarinin aritmetik ortalamalar1 ve anlamlilik diizeyleri

belirtilmistir.

Tablo 4.18. iki Kurum’da Calsanlarin ihtiyaclarinin  6nemliliginin
Karsilastirilmasi (a)
Bank Asya Pendik Belediyesi | Anlamhilik Diizeyi
Soru Katilim Bankasi (%5)
1 5,79 5,77 0,910
2 5,47 5,17 0,227
3 6,20 6,51 0,037
4 5,97 6,00 0,893
5 6,06 5,85 0,221
6 5,85 5,74 0,618
7 6,10 5,86 0,185
8 5,85 5,68 0,338
9 5,82 5,73 0,663
10 6,04 6,02 0,911
11 6,00 5,78 0,273
12 5,95 5,93 0,890
13 6,17 5,80 0,087
14 6,18 5,98 0,330
15 6,42 6,12 0,104

Tablo 4.18’de her iki kurum calisanlarinin

ortalamalar1 soru bazinda karsilastinlmigtir. Buna gore, istatistiksel agidan

ihtiyaclarinin 6nem puanlarinin

iki

kurumun ¢alisanlarinin ihtiyaglarinin 6nemlilikleri arasinda %5 anlamlilik diizeyinde

anlamli bir fark bulunmamaktadir.
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Tablo 4.19. iki

Kurum’da Calsanlarin

Ihtiyaclarimin ~ Tatmininin

Karsilastirilmasi (b)
Soru Bank Asya Pendik Belediyesi | Anlamhilik Diizeyi
Katilim Bankasi (%5)
1 4,93 4,70 0,255%*
2 4,73 3,62 0,000
3 5,60 5,04 0,019
4 5,39 4,73 0,002
5 5,46 4,96 0,027
6 5,09 4,96 0,538*
7 5,51 4,94 0,004
8 5,41 5,02 0,043
9 5,27 4,51 0,001
10 5,20 4,45 0,001
11 5,10 4,52 0,010
12 5,19 4,50 0,004
13 6,17 5,80 0,035
14 5,27 4,57 0,003
15 5,60 4,86 0,001

Tablo 4.19°da her iki kurum calisanlarinin

ihtiyaclarinin tatmin puanlarinin

ortalamalar1 soru bazinda karsilastirllmistir. Buna gore, istatistiksel agidan iki

kurumun ¢alisanlarinin ihtiyaglarinin tatmin olma durumu arasinda %5 anlamlilik

diizeyinde anlamli bir fark bulunmaktadir. (* Soru 1 ve soru 6 ‘da iki kurum

calisanlarinin ihtiyaclarinin tatmin olma durumu arasinda % 5 anlamlilik diizeyinde

anlamli bir fark yoktur.)

131




Tablo 4.20. iki Kurum’da Cahsanlarin Tihtiyaclarinin  Tatminsizlik
Karsilastirmasi (b-a)
Soru Bank Asya Pendik Belediyesi | Anlamhilik Diizeyi
Katihm Bankasi (%5)

1 -0,86 -1,07 0,655

2 -0,74 -1,55 0,227

3 -0,60 -1,47 0,018%*

4 -0,58 -1,27 0,891

5 -0,60 -0,89 0,194

6 -0,76 -0,78 0,008*

7 -0,59 -0,92 0,181

8 -0,44 -0,66 0,295

9 -0,55 -1,22 0,662

10 -0,84 -1,57 0,091

11 -0,90 -1,26 0,263

12 -0,76 -1,43 0,886

13 -1,01 -1,15 0,052

14 -0,91 -1,41 0,327

15 -0,82 -1,26 0,103

Tablo 4.20’de her iki kurum c¢alisanlarinin

puanlarinin ortalamalar1 soru bazinda

ihtiyaclarmin tatminsizlik

karsilagtirilmistir. Buna gore, istatistiksel

acidan iki kurumun caliganlarinin ihtiya¢larinin tatminsizlik durumu arasinda %5

anlamlilik diizeyinde anlamli bir fark bulunmamaktadir. (* Soru 3 ve soru 6 ‘da iki

kurum c¢alisanlarinin ihtiyaglarinin tatminsizlik durumu arasinda % 5 anlamlilik

diizeyinde anlamli bir fark bulunmaktadir.)
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Tablo 4.21. iki Kurum’da Calisanlarin Ihtiyaclarmm Onemlilik Dercesine

Gore Siralanmasi (Yiiksekten Diisiige Dogru)

Soru Bank Asya Soru Pendik Belediyesi
Katilim Bankasi
15 6,42 3 6,51
3 6,20 15 6,12
14 6,18 10 6,02
13 6,17 4 6,00
7 6,10 14 5,98
5 6,06 12 5,93
10 6,04 7 5,86
11 6,00 5 5,85
4 5,97 13 5,80
12 5,95 11 5,78
6 5,85 1 5,77
8 5,85 6 5,74
9 5,82 9 5,73
1 5,79 8 5,68
2 5,47 2 5,17

Tablo 4.21° e gore Katilim Bankasi calisanlarinda en yiiksek onemlilik puani,
soru 15 (elde edilen basar1), soru 3 (is gilivencesi ve devamlilik), soru 14 (kisisel
doyum; yani kendi kendine has kabiliyetleri kullanabilme olanagi) ve soru 13’de
(kisisel gelisme ve ilerleme olanaklari) goriilmektedir. Belediye ¢alisanlarinda ise en
yiiksek onemlilik puani, soru 3 (is gilivencesi ve devamlilik), soru 15 (elde edilen
basar1), soru 10 (bagimsiz diisiinebilme ve hareket edebilme olanaklari) ve soru 4’te

(digerlerine yardim etme olanaklar1) goriilmektedir.
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Tablo 4.22. iki Kurum’da Cahsanlarin ihtiyaclarimin Tatmin Dercesine Gore

Siralanmasi (Yiiksekten Diisiige dogru)

Soru Bank Asya Soru Pendik Belediyesi
Katihm Bankasi
13 6,17 13 5,80
3 5,60 3 5,04
15 5,60 8 5,02
7 5,51 5 4,96
5 5,46 6 4,96
8 5,41 7 4,94
4 5,39 15 4,86
9 5,27 4 4,73
14 5,27 1 4,70
10 5,20 14 4,57
12 5,19 11 4,52
11 5,10 9 4,51
6 5,09 12 4,50
1 4,93 10 4,45
2 4,73 2 3,62

Tablo 4.22° ye gore Katilim Bankasi ¢alisanlarinda en yiiksek tatmin, soru 13
(kisisel gelisme ve ilerleme olanaklar), soru 3 (is giivencesi ve devamlilik), soru 15
(elde edilen basar1) ve soru 7°de (sirket icindeki prestij; sirketteki diger kisilerden
goriilen saygi) goriilmektedir. Belediye calisanlarinda ise en yiiksek tatmin, soru 13
(kisisel gelisme ve ilerleme olanaklar1), soru 3 (is glivencesi ve devamlilik) , soru 8
(sirket disindaki prestij; sirket disindakilerden goriilen saygi) ve soru 5’te
(digerleriyle yakin iliskiler gelistirebilme olanaklar1) goriilmektedir. Her iki kurumda
da soru 13 (kisisel gelisme ve ilerleme olanaklar1) ve soru 3 (is giivencesi ve

devamlilik) en ytiksek tatmin puanina sahiptir.
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Tablo 4.23. iki Kurum’da Cahsanlarin Thtiyaclarinin Doyumsuzluk Dercesine

Gore Siralanmasi (Yiiksekten Diisiige Dogru)

Soru Bank Asya Soru Pendik Belediyesi
Katihm Bankasi
13 -1,01 10 -1,57
14 -0,91 2 -1,55
11 -0,90 3 -1,47
1 -0,86 12 -1,43
10 -0,84 14 -1,41
15 -0,82 4 -1,27
6 -0,76 11 -1,26
12 -0,76 15 -1,26
2 -0,74 9 -1,22
3 -0,60 13 1,15
5 -0,60 1 -1,07
7 -0,59 7 -0,92
4 -0,58 5 -0,89
9 -0,55 6 -0,78
8 -0,44 8 -0,66

Tablo 4.23” e gore Katilim Bankasi ¢alisanlarinda en yiiksek doyumsuzluk, soru
13 (kisisel gelisme ve ilerleme olanaklari), soru 14 (kendine has kabiliyetleri
kullanabilme olanaklar1), soru 11 (amaglarin kararlastirilmasina katkida bulunabilme
olanaklar1), soru 10’da (bagimsiz diislinebilme ve hareket edebilme olanaklari)
goriilmektedir. Belediye calisanlarinda ise en yiiksek doyumsuzluk soru 10 (bagimsiz
diisiinebilme ve hareket edebilme olanaklari), soru 2 (prim ve iicret dis1 saglanan
menfaatler), soru 3 (is glivencesi ve devamlilik) ve soru 12’ de (metot ve islemlerin

kararlastirilmasina katkida bulunabilme olanaklar1) goriilmektedir.
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Yukarida ayrintili olarak soru bazinda incelenmis olan bulgular Tablo 4.24’de temel

ihtiyac kategorilerine gore dzetlenmistir.

Tablo 4.24. Cahsanlarin Motivasyon Gostergesi (Maslow’un Thtiyaclar

Hiyerarsisi Modeli’ne Gore)

Bank Asya Katihm Pendik Belediyesi
Ihtiyaclar Bankasi

a b c d a b c d
Bedensel ve
Giivenlik 5,82 | 509 [-0,73| 5 5,50 | 4,31 | -1,19 5
(Soru 1-3)
Baglanma

6,02 | 542 |-0,60| 2 5,80 | 4,63 | -1,17 3
(Soru 4-5)
Sayginlik

594 | 534 [-0,60| 4 |5,71] 4,60 |-1,11 4
(Soru 6-8)
Bagimsizlik

595 | 5,19 |-0,76 | 3 5,83 | 4,50 | -1,33 1
(Soru 9-12)
Oz

gergeklestirme | 6,26 | 5,35 | -0,91 1 5,82 | 4,62 | -1,20 2
(Soru 13-15)

Siitun (a) : Thtiyaglarin énemi puanlarin ortalamasi
Siitun (b) : Ihtiyaclarin doyumlanma puanlarinin ortalamasi

Stitun (c) : Siitun (b) — siitun (a); (-) isareti doyumsuzlugu gosterir

Siitun (d) : Ihtiyaglarin dnem siras1; Siitun (a) ya dayanarak
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Tablo 4.24°de gosterilen bulgular, arastirmaya katilan Bank Asya Katilim Bankas1
calisanlarinin ihtiyaglarinin 6nem sirasini (en 6nemliden en Onemsize gore) su
sekilde belirlemektedir: Oz gergeklestirme, Baglanma, Bagimsizlik, Sayginlik,

Bedensel ve Giivenlik.

Aragtirmaya katilan Pendik Belediyesi calisanlarinin ihtiyaglarinin 6nem sirasi
(en onemliden en &nemsize gore) su sekilde belirlenmistir: Bagimsizlik, Oz

gerceklestirme, Baglanma, Sayginlik, Bedensel ve Giivenlik.

Aragtirmaya katilan bu iki kurum g¢alisanlarinin ihtiyaglarinin 6nem siralarinda,
farkliliklar bulunmaktadir. Katilim Bankasi ¢alisanlari i¢in 6z gergeklestirme ihtiyaci

en 6nemli ihtiyag iken, Belediye ¢alisanlarina goére en 6nemli ihtiya¢ bagimsizliktir.

Elde edilen bu sonuglara gore, kar amaci giiden hizmet isletmelerinde ¢alisanlar,
0z gergeklestirme ihtiyacini ¢ok fazla onemserken, kar amaci gilitmeyen hizmet
isletmelerinde ¢alisanlar, bagimsizlik ihtiyacin1 ¢ok fazla 6nemsemektedirler . Her
iki kurumda da, ¢alisanlar i¢in en az dneme sahip olan ihtiya¢ , bedensel ve giivenlik

ihtiyaglaridir.

Her iki kurumda yapilan arastirmada, bu ihtiyaglarin higbirinin doyumlanmamis
oldugu goriilmektedir. Maslow’a gore doyumlanmis ihtiyaglar, giidiilleme unsuru
olarak Onemini yitirirler. Buna gore, Katilim Bankasi ¢alisanlarina yapilan arastirma
sonucu O6nem puani en yiksek olan, 6z gergeklestirme (6,26) ihtiyacinin ayni
zamanda en az doyumlanan (- 0,91) ihtiya¢ olmas1 dogaldir. Belediye ¢alisanlarina
yapilan arastirma sonucu ise, onem puani en yiiksek olan bagimsizlik (5,83) ihtiyaci
aynt zamanda en az doyumlanan ihtiyagtir (-1,33). Maslow modeli uyarinca
bagimsizlik ihtiyaci heniiz tatmin olmamis bu grupta 6z gerceklestirme ihtiyacinin en

one ¢ikmamasi dogaldir.

Katilim Bankasi ¢alisanlarinin doyumlanma puanlari en kiigiikten en biiylige dogru

soyledir: Oz gerceklestirme (-0,91), bagimsizlik (-0,76), bedensel ve giivenlik
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(0,73), baglanma (-0,60) ve sayginlik (-0,60). Sonuglardan goriildiigl lizere, en fazla
doyumlanan ihtiyaglar baglanma ve sayginlik ihtiyaglaridir.

Belediye ¢alisanlarinin doyumlanma puanlari ise en kiiciikten en biiyiige dogru su
sekilde siralanabilir: Bagimsizlik (-1,33), 6z gergeklestirme (-1,20), bedensel ve
giivenlik (-1,19), baglanma (-1,17) ve saygimnlik (-1,11). Belediye calisanlarinda da

gorildiigii gibi en fazla doyumlanan ihtiyaglar baglanma ve sayginlik ihtiyaglaridir.

Bu iki kurumun caliganlarinin ihtiyaglarinin doyumlanma siralamasinda, 6z-
gerceklestirme ve bagimsizlik ihtiyaglar farklilik gostermektedir. Diger ihtiyaglarin
doyumlanma siralamalarinin ise ayn1 oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu sonuglara
gore kar amaci giiden ve kar amaci giitmeyen hizmet isletmelerinde baglanma ve
sayginlik ihtiyaglarinin en fazla doyumlanan ihtiyaclar oldugu sdylenebilir. En az
doyumlanan ihtiyag, kar amaci gliden hizmet isletmelerinde 6z gergeklestirme
ihtiyaci, kar amaci glitmeyen hizmet isletmelerinde ise bagimsizlik ihtiyaci oldugu

sOylenebilir.
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SONUC

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir hedefe dogru siirekli bir
sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan g¢abalarin toplamidir. Motivasyon siireci
dinamik bir yapiya sahiptir. Motivasyon siireci; bireyin ihtiyaclari ile baglamakta,
ihtiyaclart karsilamaya yonelik caba ile devam etmekte ve tatmin ile sona erdikten
sonra baska ihtiyaglar tekrar devreye girmektedir. Insan davramislarini &rgiitsel
amaclar dogrultusunda yonlendirebilmek, yani orgiitsel amaglarla kisisel amaglarin
paralel olmasini saglamak  motivasyonla miimkiin olmaktadir. Motivasyonu
saglayabilmek icin bireylerin davranislarinin ardindaki ihtiyaci ve yonlendirdigi

amaci dogru algilamak gereklidir.

Bireyler birbirinden farkli ihtiyaglara sahip olduklar1 gibi, tercih ettikleri
Ozendirici cesitlerinde de farklilagmaktadirlar. Dolayisiyla her duruma uyan bir
motivasyonel yaklasimdan s6z etmek mimkiin degildir. Bu nedenle yoneticilerin,
uzun ve zor bir siire¢ olan calisanlar1 tanima silirecini onemsemesi gerekmektedir.
Caliganlarin1 motive edebilen, moral diizeylerini yiiksek tutabilen, ¢aliganlarinin nasil
bir ortamda ne zaman ve hangi 6zendirici araglarla motive olacagi konusunda bilgi

ve deneyim sahibi olan yoneticilerin her zaman basarili olmasi beklenebilir.

Kurumun ve yoneticilerin, ¢alisanlarin ihtiyaglarim1 belirli 6l¢iide tatmin
edememesi durumunda, calisanlar gerilim icerisinde olacaklardir, beklentilerin
gerceklesmemesi durumunda hayal kirikligina ugrayacaklardir. Bu gerilim ve hayal
kiriklig1 ise bireyin is gerceklestirme siirecini olumsuz etkileyecek diger bir ifadeyle
motivasyonunu saglamayacaktir. Dolayisiyla bireylerin etkinlik ve verimliligi
diiserek, Orgiitsel amaclar dogrultusunda yonlendirilmeleri zorlasacaktir. Buna
karsilik kurumda belirli Olglide ihtiyaclar1 karsilanan, beklentileri gerceklesen
bireyler daha huzurlu ve mutlu olacaktir. Bu tiir bireylerin, bilgi, beceri ve
yeteneklerinin daha fazla {iretim siirecine katilmasiyla etkinlik, verimlilik, kalite
yiikkselecek ve Dbireylerin orgiit amacglar1 dogrultusunda yoOnlendirilmeleri

kolaylagacaktir.
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Bu c¢alismada motivasyon teorilerinden, giiniimiiz yoneticilerine yol gostermesi
acisindan calisanlarin ihtiyaglarinin tatmin edilmesi esasina dayanan Kapsam
Teorileri incelenmistir. Arastirma boliimiinde ise, kar amaci giiden ve kar amaci
giitmeyen hizmet isletmelerinden birer isletme secilmis ve buradaki c¢alisanlarin bir
kismina motivasyon anketi uygulanarak Maslow’un modeline gore ihtiyaclarinin

tatmin ve dnem dereceleri belirlenmistir.

Calisanlarin motivasyonlarinin Olglilmesine yonelik yapilan bu arastirmada, kar
amact giiden hizmet isletmelerinde calisanlarin  ihtiyaglarinin 6nem sirast; 6z
gerceklestirme, baglanma, bagimsizlik, sayginlik, bedensel ve giivenlik iken kar
amaci1 giitmeyen hizmet isletmelerinde calisanlarin ihtiyaglarinin 6nem sirasi ise
bagimsizlik, 06z ger¢eklestirme, baglanma, sayginlik, bedensel ve giivenlik

seklindedir (Tablo 4.24).

Dilber’in 1966 ve 1978 ‘deki arastirmalarinda ve Balaban’in 2006’daki
arastirmasinda da bu arastirmada katilimcilara uygulanan motivasyon gostergesi
kullanilmistir. Bu arastirmada 6rneklem kar amaci giiden ve kar amaci giitmeyen
hizmet isletmelerinde c¢alisanlardan olusurken, Dilber’in ve Balaban’in
aragtirmalarindaki  6rneklemler Tiirk 06zel sektoriinde gorev yapan ¢esitli
kademelerdeki yoneticilerden olugsmaktadir. Dilber’in 1966’da yaptig1 aragtirmanin
bulgularina gore, girisimciler i¢in ihtiyaclarin 6nem sirasi; bagimsizlik, sayginlik, 6z
gerceklestirme, bedensel giivenlik ve baglanma seklinde siralanirken, yiiriitiiciiler
icin ihtiyaclarin 6dnem sirasi ise; sayginlik, 6z gergeklestirme, bagimsizlik, bedensel
ve glivenlik, baglanma seklindedir (Tablo 1.1). Sayginlik ihtiyaci, girisimcilerde tek
doyumlanmamis ihtiya¢ iken yiiriitiiciillerde en az doyumlanan ihtiyagtir. 1978
aragtirmasindaki bulgulara gore sayginlik ihtiyaci en az doyumlanan ihtiyag
olmaktan c¢ikmistir (Tablo 1.2). Girisimciler ve yiiriitiiciler i¢cin de en az
doyumlanmis ihtiyaglar, ayni zamanda en Onemli goriilen bagimsizlik ve 06z
gergeklestirme ihtiyacglari olarak belirmektedir. Balaban’in 2006’da yaptig1 arastirma
bulgularina gore ihtiyaglarin 6nem siras1 bagimsizlik, 6z gergeklestirme, sayginlik,
baglanma ve bedensel ve giivenlik seklindedir (Tablo 1.3). En az doyumlanan

ithtiyaclar, bagimsizlik ve 6z gerceklestirme olarak goriilmektedir.
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1966, 1978 ve 2006 ‘da yapilan arastirmalarda ve kar amaci giiden ve kar
amaci giitmeyen hizmet isletmelerinde yapilan bu arastirmada 6rneklem kategorileri
farklidir. Ancak elde edilen bilgilere gore, gerek gecmis yillardaki aragtirmalarda
gerekse bu calismadaki arastirmada bagimsizlik ve 6z gergeklestirmenin en az

doyumlanan ihtiyaglar oldugu belirmektedir.

Bu ¢alismada elde edilen bulgular dogrultusunda, iki kurumun da ¢alisanlarina
bir aidiyet ve sayginlik kazandirmis olmalar1 beklenen bir sonugtur. Yiiksek igsizligin
hakim oldugu Tiirkiye ekonomisinde gerek saygin bir 6zel bankada, gerekse de bir

belediyede is sahibi olmak bile ¢alisanlarina prestij kazandirabilmektedir.

Giidiilemede ise en giiclii etkenin bagimsizlik ve 6z-gergeklestirme ihtiyaglarini
doyumlayabilecek tesvikler olacagi soylenebilir. Bu da daha demokratik ve katiliml
yonetim tarzlarini, yoneticilere daha fazla yetki aktarilmasini, daha fazla inisiyatif

kullanma, tiretken olma olanaklarinin saglanmasini gerektirecektir.
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EKLER

EK 1
MOTIVASYON (GUDULEME) GOSTERGESI

Sayin Katilimei, elinizdeki bu anket formu sonucunda elde edilecek bilgiler
tamamen gizli kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi bir yiikiimliiliik
getirmeyecek, vereceginiz cevaplar akademik calismalar i¢in kullanilip, bagka higbir
amag i¢in kullanilmayacaktir. Liitfen ilgili yerleri cevaplayiniz veya isaretleyiniz. lgi
ve katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Fatih Universitesi
Yiiksek lisans Ogrencisi
Tugba Uludag

ACIKLAMA:Asagidaki sorularin (a) ve (b) siklart i¢in 1’den 7’ye kadar olan
degerlendirme cetvelinde, sayilardan bir tanesini tiklayin.

(Kiigiik sayilar az miktarlari, biiyiik sayilar ise biiyiik miktarlar1 géstermektedir.)

Anket Uygulayicisinin Profili:

o Genel miidiir

o Miidir

o Orta kademe yoneticisi
o Uzman

o Diger
Anket Uygulayicisinin Cinsiyeti:

o Bay

o Bayan

1.1dari pozisyondaki net maasim benim i¢in ne kadar Snemli
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max
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2.1dari pozisyonumda aldigim primler, iicret disinda saglanan menfaatler
a)Benim icin ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

3.1dari pozisyonumdaki is giivencesi ve devamlilik
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

4 1dari pozisyonumdaki digerlerine yardim etme olanaklarim
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

5.1dari pozisyonumdaki digerleriyle yakin iliskiler gelistirebilme olanaklarim
a)Benim icin ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

6.1dari pozisyonumda olmaktan dolayr duyulabilecek sayginlik
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

7.1dari pozisyonumun sirket icindeki prestiji ; sirketteki diger kisilerden gordiigiim
sayg1 a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max
8.1dari pozisyonumun sirket disindaki prestiji ; sirket disindakilerden gordiigiim
saygi a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

9.1dari pozisyonumdaki otorite (yetki) diizeyi

a)Benim icin ne kadar 6nemlidir? min 1 2 3 4 5 6 7 max
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b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

10.1dari pozisyonumdaki bagimsiz diisiinebilme ve hareket edebilme olanaklari
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

11.1dari pozisyonumdaki amaglarin kararlastirilmasina katkida bulunma olanaklari
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

12.Idari pozisyonumdaki metot ve islemlerin kararlastirilmasina katkida bulunabilme

olanaklar
a)Benim icin ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max
b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

13.1dari pozisyonumdaki kisisel ilerleme ve gelisme olanaklarim
a)Benim icin ne kadar 6nemlidir? min 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

14.1dari pozisyonumda elde edilen kisisel doyum; yani kendine has kabiliyetleri
kullanabilme olanagi
a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max
15.1dari pozisyonumda elde edilen basari

a)Benim i¢in ne kadar 6nemlidir? mn 1 2 3 4 5 6 7 max

b)Simdi ne derece tatminkardir? min 1 2 3 4 5 6 7 max
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EK 2

IKi ETKEN GOSTERGESI

A. Asagida siraladigimiz faktorler isinizde gostereceginiz ¢aba agisindan ne Olgiide
Onem tasirlar?

1. Gostereceginiz c¢abalarin {iistleriniz, ¢alisma arkadaglariniz veya astlariniz
tarafindan takdir edilmesi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

1. Isletmede pay sahipligi
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

3. Isletme amaglari ile uyum iginde olmamiz

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢c 6nemli degil
4. fleri siirdiigiiniiz bir goriis ve oneri ile ilgili hakli oldugunuzun karsi ¢ikanlara
veya kusku duyanlara kars1 kanitlanmast

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

5. Ayn1 diizeyde bulundugunuz ¢alisma arkadaglarinizla iyi iliskiler
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

6. Isinizin siirekli yaraticilik gerektirmesi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

7. Calistiginiz veya diger isletmelerde benzer gorevlere oranla iicretinizin diizeyi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

8. Isinizin sorumluluk iistlenme olanag saglamasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
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9. Goreviniz ile ilgili bir isin basari ile tamamlanmasi ve/veya istenen yonde sonug
alinmasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

10. Ustlerinizle aranizda siirtiisme olmamasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

11. I¢inde calistigimiz fiziksel ortam
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

12. Aldiginiz iicret
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

13. Ustlerinizin yetki verme egilimde olmalari

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢c 6nemli degil

14. Calistiginiz isletmede ilerleme ve ylikselme olanaklarinin bulunmasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

15. Ustlerinizin tartismaya ve sizden gelen onerilere agik olmalari

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

16. Is giivenliginin olmasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢c 6nemli degil

17. Gelistirdiginiz yeni goriis ve Onerilerin kabul gérmesi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

18. Basari ile baglantili bir prim sistemi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

19. Calistiginiz isletmenin piyasa ve toplumdaki imaj1

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
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20. Astlarimizla iyi iligkiler
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

21. Is boliimii ve organizasyonun etkinligi; gorev alanlarinin agik olarak belirlenmis
olmast

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

22. Gorevinizi yiiriitebilmek icin gerekli yetkilerin taninmasi

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

23. Ucret artis olasilig
Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil

24. Isletmenin karliligina veya basarisina katkida bulunma

Cokonemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢c 6nemli degil

B. Bu faktorlerden hangilerinin beklentileriniz diizeyinde olmamasi isinizde
doyumsuzluga veya sikayet¢i olmaniza neden olacaktir? (En fazla bes tane
belirtiniz.)

1.

w»ok »wN
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EK 3

BASARI GUDUSU GOSTERGESI:

ACIKLAMA: Asagida degisik tutumlar1 yansitan bazi ifadeler bulacaksiniz. Bu
ifadeleri ne derecede benimsediginizi asagidaki 6lgege gore belirtiniz.

3 Kuvvetle inaniyorum

2 inaniyorum

1 Biraz inaniyorum

0 Kayitsizim

-1 Biraz karsiyim

-2 Karsiyim

-3 Kuvvetle karsiyim

1. Ust asamadaki tek bir yoneticinin kararlar1 verdigi, dolayisiyla digerlerinin ne
yapmalar1 gerektigini bildikleri bir orgiitte calismak isterim.

2. Cok kazanmak i¢in kiigiik miktarlari riske etmeyi yegler, boylece bes denemenin
biri tutarsa karli ¢ikarim.

3. Kiime kararlar1 bireysel yaraticiligi koreltir ve basar1 duygusuna erisilmesini
giiclestirir.

4. Ust asamalardaki kararlar ( genis politika ve yatirim kararlar1 ) kurul kararlari
olmalidir.

5. Giinlimiizde orgiitlere iiye olmanin {icreti bireysel karar verme firsatlarindan
vazgecmektir. Ben bu iicreti 6demek istemem.

6. En ideal is herkesin birlikte calistigi, bireysel basarilarin degerlendirilmemesine

karsin igbirliginin odiillendirildigi bir istir.
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