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OZET

Tezin bashgi, “Kamu Kurumlarinda Motivasyon Uygulamalarinin Calisanlarin
Orgltsel Bagliliklarina Etkilerinin - Analizini Amaclayan Uygulamali Bir Alan
Calismas)” olarak belirlenmisgtir.

Tez konusu olarak bu konunun ele alinmasinin sebebi, kurumlardaki
motivasyonun ylksek olmasi ile verimliligin saglanabilmesidir. Her kurumda
motivasyonun ayni seviyelerde olmadigi dusunilmektedir. Bircok kurumda
verimliligin gelistiriimesini saglayacak c¢esitli calismalar yapiimaktadir. Bu ¢alismada,
neden-sonu¢ yontemini esas alan sorular 6rgut ¢alisanlarina sorularak, kamuda
calisan muhtelif personelin motivasyonunu ve orgutsel baglliklarina artiran énemli
nedenler tespit edilmeye caligiimigtir.

Arastirma, olcek sorularindan elde edilen bulgular 1siginda, motivasyon ve
orgutsel baghlik konusundaki sorunlari dikkate alip, bunu uygulamali galismayla
elde edilen verilerle destekleyip, bilimsel sonug ve Onerileri taraflarin yararlarina

sunmak amaciyla yapilmistir.

Anahtar Sozciuikler: Motivasyon, Motivasyon Teorileri, Motivasyon Araglari,

Orgltsel Baglilik, Orgutsel Baglilik Tirleri, Orglitsel Bagliigin Boyutlari.



SUMMARY

The title of the thesis, "the motivation of employees in public institutions aiming
Application Analysis of the Impact of Organizational Commitment A Practical Field
Work" is defined as.

Reason for addressing this issue as a thesis subject, the efficiency can be
achieved with higher motivation in organizations. Each institution is considered to be
at the same level of motivation. Many organizations will allow the development of
productivity is done several studies. In this study, the cause-effect method is based
on asking questions to corporate employees, important factors increasing the
motivation of various public employees and their organizational commitment have
been tried to be determined.

The research findings obtained from questions in the light of the scale, taking
into account issues with motivation and organizational commitment, supporting it
with data obtained by the practical work is carried out to provide the scientific results

and benefits of the proposals on the side.

Keywords: Motivation, Motivation Theory, Motivation Tools, Organizational
Commitment, Organizational Commitment Types, Dimensions of Organizational

Commitment.



iCINDEKILER

) SAYFA
(074 = L TP P PP PPPPPPPPPPPPR I
SUMMARY ettt ettt e e et e e e e e Il
ICINDEKILER...........coeeeioee ettt ettt ettt ettt etesreeae e 11
TABLOLAR LISTESI .....oouoiviiiiieeeeeeeeeee e, Vil
SEKILLER LISTESI ......ooveeieeeeeeeeee e VI
GRAFIKLER LISTESI ......cooviuiiiiceceeeeeee e IX
HISTOGRAMLAR LISTESI ........cocooiiiiieiieeeeeeeeeeeee e, X
KISALTMALAR LISTESI .......oovoiiiiiiieeceeceeeeeeeeeeeeeeeee e Xl
ONSOZ........o.ooeeeeeeee ettt Xl
GIRIS ...ttt ettt en e 1
BIRINCI BOLUM .........cocooiiiiiiieeeeeeeeee e 2
MOTIVASYON KAVRAMI VE TEORILERI............ccocoovoiiieeieeeeeeeeeeeeee e 2
1.1. MOTIVASYON VE MOTIVASYONLA ILGILi BAZI TEMEL KAVRAMLAR....... 2
1.1.1. MOtIVasSYON KaVIamI.........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeeeneee 2
1.1.2. Motivasyon ve Davranig Bilimleri................uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieens 2
1.1.3. Motivasyon, Psikolojik ve Sosyal Faktorler.............ccccvvviiiiiiiiiiiiiinnn, 3
1.1.4. Motivasyon Ve YENIlK..........oouiiiiiiiiicce e 3
1.1.5. Liderlik v& MOtIVASYON ........ccoiiiiiiiiiiiii 4
1.1.6. Motivasyon ve Calisanlarin is DOYUMU .........cc.coveveeeeeeeeeieeeceeeeeevee, 5
1.1.7. Kurumsal-Bireysel Amagclar ve Motivasyon ...........cccccceeeiiiiiiiiiiiiiiinneeeen, 5
1.2. MOTIVASYON TEORILERI........c..cooviiiiiieeceeeee e 5
1.2.1. Kapsamina Gore Motivasyon TeOrileri ..............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieens 5
1.2.2. Motive Edici ve Hijyen Faktorler TEOriSi...........uuuuuvummiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 6
1.2.3. 1G GUAU T@OMISI.....eeveiee ettt eee e eae s 6
1.2.4. VIG (ERG) TONISI ....uutteeeiieeeeeeiiiiee ettt e e 7
1.2.5. Sureclere Gore Motivasyon TeOrileri..............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieens 9
1.2.5.1. BeKIenti TEONISI ......ccevveiiiiiiiiiiiiiiiiiie 9
1.2.5.2. ESItliK TEOFISI..cccuvuiiiieii e 10
1.2.5.3. Motivasyon ve OFrenme TEOriSi..........c.ccvevveeeeeereeieeieeieareannn, 11
1.2.5.4. Xve Y Teorisiile W ve Z Teorileri......cccccccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 12
1.2.5.5. Davranisgl YakIaSIim .......cooovviiiiiiiiiie e 14
1.2.5.6. insancil YakIasim TEONiSi.........ccvevrivueiieiieeeeee e een e 15
1.2.5.7. Sosyal Ogrenme YaKIaSIMI.........c.ccceeveeeeeceirieeeeeeeee e 15
1.2.5.8. Biligsel YaKIaSIm .........cooiiiiiiiiiiiicii e 16
IKINCI BOLUM ..o 17
ORGUTSEL BAGLILIK ..o 17
2.1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE ORGUTSEL BAGLILIKLA ILGILI
TEMEL KAVRAMLAR. ...ttt e e e e e e e e aeens 17
2.1.1. Orgltsel Baglhlik MefUMU .........c.cccooviiiiieicceceeeeeeeee e 17
2.1.2. Orgltsel BaghliGin Onemi.........c.cccooveeeeieeeeeeieeeeeeeeee e 17
2.1.3. Orguitsel BaglGINn AMECH........c.ccvcveueireeeeieeeeeete e ete e 18



2.2. ORGUTSEL BAGLILIGIN BOYUTLARI...........c.covoviiitiiieeeeeeeee e 19
2.2.1. Uyum (ComplianCe) BOYULU .......ceevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 19
2.2.2. Ozdeslesme (Identification) BOYULU............cooveeereeeeiieiiececce e 20
2.2.3. igsellestirme (Internalization) BOYULU...........ccoccvieeeiieiieceece e 20

2.3. ORGUTSEL BAGLILIK KATEGORIZASYONU ...........coccooviiviieceeeeere 21
2.3.1. Etzioni’nin SINIflandirmast........ccoooeiiiiiiiii e 21
2.3.2. Wiener'in sSINIflandimmMast............uuuueueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeees 22
2.3.3. Allen ve Meyer’'in SIniflandirmasi ........cccoooeeeiiiiiiiiiiiiie e, 22
2.3.4. O’Reilly 11l ve Chatman’nin Siniflandirmasi .............cccccovviiiiiiiiiiiiiiiniinnnns 23
2.3.5. Katz ve Kahn'in SIniflandirmasl .........ccoooveiiiiiiiiiii e 23
2.3.6. Buchanan I'nin SINIflandirmasi............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii. 24
2.3.7. Mowday’'in SINIflandirmast ...........oouuiiiiiiii e 24

2.4. ORGUTSEL BAGLILIGI MEYDANA GETIREN OGELER................ccocoenen.. 25
2.4.1. Duygusal BagliliK ...........uuummmmiiiiiiiiiiiiiiiii e 25
2.4.2. Devam BaglliGl.......oo oo 25
2.4.3. Deger / Normatif BaglliK ..........cooovriiiiiiiiii e 26
2.4.4. Orgiitsel Destekle iIgili UNSUFIAT ............ccccveveeieiecieeeeeceeeeeeee e 27
2.4.5. MESIEKI UNSUFIAN .....cceeiieeeiiiiie et e e e e e e e e e e e aeanee 27
2.4.6. Demografik UNSUIIAr ............coiiiiiiiiccc et aanees 27
2.4.7. GirisimCi YONELCHIK ......couvveiiiiiiiiiiiee i 28

2.5. ORGUTSEL BAGLILIGA TESIR EDEN OGELER ............cccoovvvevieeiieeen. 29
2.5.1. KigiSEl OZEINKIEI .......ccvvieeieeeeeeeeeee e ete e ete et areas 29
2.5.2. 191e TIGili OZEIKIET........ecviieeeeeeeeee et 30
2.5.3. ROIE MIGili OZEIKIET .........eiveeieeeeeeeee e 31
2.5.4. Grup Calismasi Ve is Tatmini........c.covoveeieeeeeeieeeece e 31
2.5.5. OrgUtSel KUIUI .........ccviiiiieiirieieiecee ettt 33
2.5.6. isglictiniin Fiziksel RUNSal SAGNG1........cveveeeeeeeeeeeeeeeee e 34
A S (=TT o =Y i1 35
2.5.8. YENIIIK ANIAYISI. ...ttt eeeeeeeneeenees 36
2.5.9. Paylagilan ViZyOn ............uuuuuuuuuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 37
2.5.10. YONEUM ANIQYISI ..uuniiieiiii e 38

UGUNCU BOLUM ... 40

MOTIVASYONUN VE ORGUTSEL BAGLILIGIN CALISANLAR UZERINDEKI

[ I = SRS 40

3.1. ISLETMELERDE iSGUCUNUN MOTIVASYONUNDA YARARLANILAN

MOTIVASYON ARAGLARI ........c.oooiiiieiieeeeeeee ettt 40
3.1.1. EKONomik MOtive EICIEr ...........uuuuueueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieiieeeenneneennennnees 40

T e I O U 1o = A = OO UROSRRRR 40
3.1 1.2 Primli UCTeL ...t 40
3.1.1.3. Kara Katlma.....cooooeei e 41
3.1.1.4. EKONOMIK OAUIIET .......oveeveieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 42
3.1.1.5. Sosyal Guvenlik ve Emeklilik Tasarilari.............cccccvvvvvvvviennnnns 42
3.1.2. Psiko-Sosyal Motive EdICIlEr ...........couiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 43
3.1.2.1. Bagimsiz Calisma OlanakKlari..................eeeuvemmiremmmmiiinniininnnnnnnn. 43
3.1.2.2. Deger Ve Statl..........ccuueiiiiiieiiiiiee e 44
3.1.2.3. 0z€l YaSama SAYQI .....c.ccueeveeuieieeieeeeeeeeeeeeee e, 44



3.1.2.4. Takdir ve isletme Basarisindan Sorumlu Tutma....................... 45

3.1.2.5. S0SYal UGraslar ..........uuuuuuiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinineeenenineeeneneeeeeenes 45

3.1.2.6. Cevreye UyUm ........oooiiiiiiiii et 46

3.1.2.7. ONeri SIStEMI ....ccveiveiiiiecieceeeeeee e, 46

TN I S R =2 47

3.1.3. Orglitsel ve Yoénetsel Motive EQICIIEr ............cc.cveeeeereieeeeeeeieeeeeevee, 47
3.1.3.1. Hedef Belirleme ...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeiiee 48

3.1.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi........cccooeeviiiiiiiiiiiiiieeriieee e, 48

3.1.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon.............ccccuvvveiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienns 49

3.1.3.4. Kararlara Katilma.............coiiiiiiiiiiii e 50

3.1.3.5. YUkselme OlanakIari.............uuuuuuumuueirmmiiiiiiiiiiiienninniiinenen. 51

3.1.3.6. EQItim IMKANIAIT .......ooviiee e 51

3.1.3.7. YOnetimde ESnekKIiK .........ccoovieiiiiiiiiii e 52

3.1.3.8. Esnek Calisma Sartlar ..........ccooeeeiiiiiiiiieicee e 53

3.1.3.9. Evde Calisma Olanaklari ............cccccceeeiiiiiiiiiiiiie e, 53

3.1.3.10. Fiziksel Kosullarin Iyilestifilmesi.............ccceevveevieeiieeiieceeennn 54

3.1.3.11. Olumlu Yonetim Yaklasimi.........oeeiiiiiiiiiiciee e, 54

3.1.3.12. Agik Pazarlik YONteMi......ccooovvviiiiiiiiie e 54

3.2. MOTIVASYON, ORGUTSEL BAGLILIGIN ¢alisanLaR VE ISLETME
BOYUTUYLA ONEMI VE ETKILERI .........cocoviviiieeeee e, 55
3.2.1. Motivasyon ve Calisanlarin Verimliligine EtKiSi............cccccovvvviiiiiiiinnnnnn. 55
3.2.2. isglciniin Orgitsel Bagliligi ve isletmeye Katkisl.............c.cccceeveurennne.. 56
3.2.3. Duygusal Baglilik ve isgiicti Performansina EtKiSi...........c.cccooeveiveeueennen. 57
3.2.4. isguicti Devamliligin Surekli Hale Gelmesi ve isletme Verimliligine Etkisi
........................................................................................................................ 57
3.2.5. Normatif Baglilik ve Isgiicii Performansina EtKisi..............cccccceeveurnnnne.. 58
3.2.6. Calisan Baglligi ve ise Geg Gelmemeye EtKiSi............cccovevveeeeeeeunannne. 58
3.2.7. Calisan Baghligi ve isglicii Devri Azhgdina EtKisi ..........cccovevveeeeeeeernennne. 59
3.2.8. Calisan Baglihgi ve Orgutte Kalma Siiresine EtKiSi............ccceeveeveeveennen. 60
3.2.9. Temel ihtiyaclarin Kargilanmasi ve Calisan Motivasyonuna Etkisi ......... 60
3.2.10. Sosyal ihtiyaclarin Giderilmesi ve Calisan Bagliliginin Yikselmesine
KIS e 61
3.2.11. Ego Tatminin Saglanmasi ve Calisan Performansinin Yukseltimesine
KIS e, 62
3.2.12. Hizmet ve Uriin Kalitesinin Yiiksek Tutulmasi ve Orgiit imgesine Etkisi
........................................................................................................................ 63
3.2.13. Calisan Motivasyonunun Temin Edilmesi ve Calisan Kapasitesinin Tam
Kullanimina EKISi .......oovviiii e 63
3.2.14. Motivasyon, Duygusal Bagliik Calismalarina Atfedilen Ehemmiyet ve
CGalisanlarin Gayelerini Gergeklesmesine EtKiSi...........ccovvvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 64
DORDUNCU BOLUM..........cooiiiiiieee e 66
KAMU KURUMLARINDA MOTIVASYON UYGULAMALARININ GALISANLARIN
ORGUTSEL BAGLILIKLARINA ETKILERI VE BiR ALAN ARASTIRMASI........... 66
4.1. ARASTIRMANIN METODOLOUJISH ........ooviiiiiiiiicececeeeeee et 66
4.1.1. Arastirmanin AMACH .......iiiiiiii et 66
4.1.2. Arastirmanin ONeMi..........ccueiieiiece e 66



4.1.3. Arastirmanin KapSaml ........coooeiiiiiiiiiie e 66

4.1.4. Arastirmanin Problemi ... 67
4.1.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklem BUyGKIGGU .......c..covvvveieeeeiirieeeee 67
4.1.6. Arastirmanin SinirlliKIari.........ooiiii s 67
4.1.7. Aragtirmanin VarsayimIari..................eeeeeeeeemmiememiiieeeeneeees 67
4.1.8. Arastirmanin Hipotezleri...........oouuuiiiiiiiiic e 67
4.1.9. Arastirmada Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirmesi ...............ccuvvuenn. 68
4.1.9.1. Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetlerinin Karslilastiriimasi ...... 68

4.1.9.2. Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlarinin Karshlagtiriimasi.68
4.1.9.3. Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlarinin Karsllagtiriimasi

........................................................................................................................ 69
41.9.4. Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki  Unvanlarinin
Karsllastirlmas! ......ooveeeeie e e 70
4.1.9.5. Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda GCalisma Sdrelerinin
=TT 11 = 1S3 A = T PP 71

4.1.9.6. Ucret Seviyesi ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin Karsilastirimasi ..72
419.7. Ucret Seviyesi ve Orgitsel Baghlik iligkisine Ait Verilerin

6= TS 11 = 1o AT g =T 73
4.1.9.8. Takdir Edilme — Ovilme — Tesekkir Durumu ve Orgltsel Baglilik
iliskisine Ait Verilerin Karsllastirlmas! .........cc.ccuvieeiieieeeeiee e 74
4.1.9.9. Odil — Ceza Durumu ve Orgiitsel Bagllik iliskisine Ait Verilerin
6= TS 11 = 1o AT g =T 75
4.1.9.10. Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Orgiitsel Baglilk iliskisine Ait
Verilerin Karshlastirilmas! ........ooo oo 76
4.1.9.11. Amirler ile lliskiler ve Motivasyon lligkisine Ait Verilerin
6= TS 11 = 1o AT g =T 77
4.1.9.12. Calisma Arkadasglari ile iliskiler ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin
=TT 11 = 1S3 A = T PP 78
4.1.9.13. Yetki, Sorumluluk, Bagimsizlik Verilme ve Motivasyon lliskisine Ait
Verilerin KarslhlagtiriiMas! .......oii oo 79
4.1.9.14. Bagimsizlik Karar Alma Sireglerine Katiima ve Motivasyon lliskisine
Ait Verilerin Karshlastirilmas! ... 80
4.1.9.15. Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin
6= TS 11 = 1o AT g =T 81
SONUG VE ONERILER............ccooieiie et 91
[ 117N 103 R 93
E R L ER e e -
KAMU KURUMLARINDA MOTIVASYON UYGULAMALARININ GALISANLARIN
ORGUTSEL BAGLILIKLARINA ETKILERI VE BiR ALAN ARASTIRMASI............. -
ANKETIE ORNEGIH ...ttt -
E R L E R e e e -
A-L ANKETIE ORNEGI .......coooviivieeeeeeeeeeeeeeee et -

VI



TABLOLAR LISTESI

SAYFA

Tablo-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri...............cccovvviiiiinienniinnn, 68
Tablo-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlari............cccccccieeieiieennninnns 68
Tablo-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlari.............ccccccooooo, 69
Tablo-4 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlari ........................... 70
Tablo-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda Calisma Sdresi..................... 71
Tablo-6 Ucret Seviyesi ve Motivasyon lligkisine Ait Veriler..............c.ccccceevevenenne... 72
Tablo-7 Ucret Seviyesi ve Orglitsel Bagllik iligkisine Ait Veriler............c.cccuv.n..... 73
Tablo-8 Takdir Edilme — Oviilme — Tesekkir Durumu ve Orgiitsel Baghlik iliskisine

=T 1 =T 74
Tablo-9 Odiil — Ceza Durumu ve Orgiitsel Baghlik iligkisine Ait Veriler ................. 75

Tablo-10 Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Orglitsel Baglilik iliskisine Ait Veriler .....76
Tablo-11 Amirler ile iligkiler ve Motivasyon iliskisine Ait Veriler.............ccccccoveu... 77
Tablo-12 Calisma Arkadaslari ile iliskiler ve Motivasyon iliskisine Ait Veriler ........ 78

Tablo-13 Salahiyet, Mesuliyet, Bagimsizlik Verilme ve Motivasyon lligkisine Ait

Y ] 79
Tablo-14 Bagimsizlik Karar Aima Siireclerine istirak ve Motivasyon iligkisine Ait
Y ] 80
Tablo-15 Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon lligkisine Ait Veriler .................... 81
Tablo-16 Fazla Mesai Durumu ve Motivasyon iligkisine Ait Veriler ........................ 82

Tablo-17 Diger Birimlerle iletisim Durumu ve Orgiitsel Baglilik iliskisine Ait Veriler83
Tablo-18 issel Sorunlara Karsi Yénetimin Duyarlihigi ve Orglitsel Baglilik iliskisine

ATEVEIIIET e 84
Tablo-19 Kisisel Sorunlara Kargi Yénetimin Duyarliligi ve Orgiitsel Bagllik iliskisine
AT VI .t 85

Tablo-20 Kurumun Calisanlarina Karsi Tutumu ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler.....86
Tablo-21 Yaplilan isteki Yetki Salahiyet Durumu ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler ....87
Tablo-22 Kurumun imaj - Vizyon Durumu ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler ....... 88

Tablo-23 Kurumun Personelini Kollamasi ve Orgtsel Baglilik iligkisine Ait Veriler89

Vi



SEKILLER LIiSTESI

SAYFA
Sekil-1 MotivasyOn SUFECi........ccovvvuiiiiiii e e e e e eaaees 7
=YL BV (€ T =Yoo TR 8
Sekil-3 Kapsam Kurumlarinin Karsilastirilmasi ..............ooviiiiiiiieeiiieeiiicciee e 9
Sekil-4 Vroom Motivasyon MOeli ..........ccooiiiiiiiiiiiii e 10
SeKil-5 X Ve Y TEONIEI...cccoiiiiiiiiiii 13
Sekil-6 McGregor X,Y Kurami ve William Ouchi'nin Z Kurami ...........cccccvvvvvvinnnne. 13
Sekil-7 Orglitsel Baghlik SINflandirMasi ..........c.cccoeeveveeeieeeeeeeeeeceeeeeee e 21
Sekil-8 Tutumsal BaghliK...........oooiiii 24
Sekil-9 Maslow’un ihtiyaglar Hiyerargisi...............ccccceveeveeeeeeeeceee e 61
Sekil-10 Maslow’un Gereksinim Hiyerarsisi...........cccccccvvviiiiiiiiiiiii 62

VIII



GRAFIKLER LISTESI

SAYFA
Grafik-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlari...............cccooovvvveeennnn, 69
Grafik-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin EGitim Durumlari ..............ccccoceeeennn. 70
Grafik-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlari........................... 71



HISTOGRAMLAR LISTESI

SAYFA
Histogram-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri..............cccccccvvieeenn. 68
Histogram-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda Calisma Siresi............. 72

Histogram-3 Ucret Seviyesi, Motive Olmamda ve Daha Verimli Calismamda Onemli

NN 2 < 73
Histogram-4 Size Gére Ucretlerin Adil Olup Olmama Durumu, Orgiitsel Baghliginiz
Acisindan EtKili Midir? ... 74
Histogram-5 Isinizde Takdir Edilme, Ovilme, Tesekkir Durumu, Orgiitsel
Baglihginiz Agisindan EtKili Midir? ........ccoooiiiiiiiii i 75
Histogram-6 Odiil-Cezalarda Adalet Durumu, Orglitsel Bagliiginiz Agisindan Etkili
1Y o [ PP PPEPRRR PP 76
Histogram-7 Terfilerde Liyakat-Adalet Durumu, Orgiitsel Bagliiginiz Agisindan
ELKIl IMITIE? oottt e e e e e e e e e e e e 77
Histogram-8 Ustler ile iligkilerinizin Durumu, Motive Olmanizda ve Daha Verimli
Calismanizda Etkili Midir? ..o e 78
Histogram-9 Calisma Arkadaslarinizla iligkilerinizin Durumu, Motive Olmanizda ve
Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir? ............ccccviiiiii e, 79

Histogram-10 Isinizde Daha Fazla Salahiyet, Mesuliyet, Bagimsizlik Veriime Durumu,
Motive Olmanizda ve Daha Randimanl Calismanizda Etkili Midir? .............. 80
Histogram-11 Kurumunuzdaki Karar Alma Siireglerine istirak Durumunuz, Motive

Olmanizda ve Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir? ............................ 81
Histogram-12 Kurumun Sundugu Sosyal Olanaklarin Durumu, Motive Olmanizda
ve Daha Randimanli Calismanizda Etkili Midir?..............ccccooo oo, 82
Histogram-13 Olagandan Cok Calisma Durumunuz (Fazla Mesai), Motive
Olmanizda ve Daha Randimanli Calismanizda Etkili Midir?..................... 83
Histogram-14 lligkide Oldugunuz Diger Birimlerle Saglhkli Bir iletisim Durumu
Orgitsel Baglihginiz Agisindan Etkili Midir? ..........c.cccoeevevieeeeeeeeeeieeene 84
Histogram-15 ise iliskin Sorunlara Karsi, Yonetimin Duyarliligi ..........c..ccceev...... 85
Histogram-16 Caliganlarin Sorunlarina Karsi, Yénetimin Duyarliligi..................... 86

Histogram-17 Kurumun Calisanlara Karsi Tutumu, Motive Olmanizda ve Daha
Verimli Calismanizda EtKili Midir? ..........cccooeeiiiiiiicee e, 87
Histogram-18 Yaptiginiz isteki Salahiyet ve Mesuliyetlerinizin Netlik Hali Motive
Olmanizda ve Daha Randimanli Calismanizda Etkili Midir?..................... 88
Histogram-19 Cevrenizde Size Bir Statii Saglamasi Agisindan, Kurumunuzun imaj ve
Vizyonu Motive Olmanizda ve Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir? ........ 89
Histogram-20 Size Gére Kurumun Hukuki Ya da Sifahi Olarak Sizi Himaye Etme ve
Savunma Durumu, Orgiitsel Baghliginiz Agisindan Etkili Midir?............... 90



A.G.E.

ENS.
FAK.

SS.
VB.
VD.
VS.
YAY.

KISALTMALAR LISTESI

: ADI GECEN ESER
: ENSTITU

: FAKULTE

: SAYFA

: SAYFALAR

: VE BENZERI

: VE DIGERLERI

: VE SAIR

- YAYINI

Xl



ONsOz

Bu calismada bana vyardimlarini esirgemeyen, yol goésteri olan tez
danigmanim Sayin Prof. Dr. Alaittin Kazim KIRTIS hocama; egitimime katki
saglayan istanbul Gelisim Universitesi hocalarima, yoneticilerine, bitiin personeline;
hayatimin her aninda beni motive eden, destekleyen aileme ve dostlarima tim

katkilarindan dolayi tesekkurlerimi sunarim.

Bulent ERSAY

Xl



GiRiS

Bir 6rgltin ¢alisanlarinin sundugu tim imkan, avantaj ve olanaklar, isletmenin
motivasyon uygulamalarinin bir parcasidir ve bu degerler ¢alisan igin birer
motivatordirler motivasyonel olarak ¢itasi yuksek olan isletmelerdeki disiplin orani
ve / veya hizmet kalitesine yansiyabilmekte ve kurumun imaji da ayni zamanda
calisanlarinin verimliligine ilgili olmaktadir.

Motivasyon, c¢alisanlarin amaglari ile organizasyonlarin amaglarini entegre
etmek maksadiyla uygulanan batun suregleri igerir. Motivasyon, bir taraftan kurumda
verimliligin yukselmesini, diger tarafta ise personelin kurumdan umduklari doyumun
artmasini saglayacaktir.

Birinci béliimde, motivasyon kavrami ve teorileri basligi altinda; motivasyon
ve motivasyonla ilgili bazi temel kavramlar, motivasyon kavrami ve sureclere gore
motivasyon teorileri, motivasyon ve davranis bilimleri, motivasyon, psikolojik ve
sosyal faktorler, motivasyon ve yenilik, liderlik ve motivasyon, motivasyon ve
galisanlarin is doyumu, kapsamina gore motivasyon teorileri ve motive edici ve
hijyen faktorler teorisi konularina yer verilecektir.

ikinci béliimde, dérgitsel baglilik, orgitsel bagliigi etkileyen faktérler, érglitsel
baglihgin boyutlari, 6rgltsel baghlik kategorizasyonu, orgutsel baglhihgr meydana
getiren 6geler ve orgitsel baglliga etki eden 6geler konularina yer verilecektir.

Ugiincii  béliimde, isletmelerde isglicinin motivasyonunda yararlanilan
motivasyon araglari, motivasyon, orgutsel baghligin ¢alisanlar, isletme boyutuyla
ehemmiyeti ve tesirleri konularina yer verilecektir.

Dérdiincti  béliimde, “Kamu Kurumlarinda Motivasyon Uygulamalarinin
Calisanlarin Orgltsel Bagliliklarina Etkileri ve Bir Alan Arastirmas!” aragtirmasina,

analizlerine, sonug ve Onerilerine yer verilecektir.



BIRINCi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI VE TEORILERI
1.1. MOTIVASYON VE MOTIVASYONLA ILGIiLi BAZI TEMEL KAVRAMLAR
Bu kisimda, motivasyon kavrami, motivasyon ve davranis bilimleri,
motivasyon, psikolojik ve sosyal faktérler, motivasyon ve yenilik, motivasyonun
calisanlar boyutuyla ehemmiyeti ve motivasyonun 6rgit boyutuyla ehemmiyeti

hususlarina deginilecektir.

1.1.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon, orgutin gayelerini gergceklestirmesi icin gayret sarf eden insanin,
bu gayret neticesinde kendi gereksinimlerini de kosullanmasi ile ilgili gayreti olarak
tanimlanmaktadir™.

Motivasyonun pek ¢ok tanimi mevcuttur. Bunlardan birisi de insanlarin belli
amaglari gergeklestirmek icin ihtiya¢c duyduklari “ben bunu yapabilirim”, “ben bunu
basarabiliim” duygusu vyani gudileme duygusudur. Motivasyon o6rgutlerin
hedeflerine ulasmasi yolunda giden bir trenin lokomotifinin komdurd olarak
dusunulebilir. Komur ne denli ¢ok ve Kkaliteliyse orgutlerde dogru rayda olmak
kaydiyla hedeflenme hizli ulasabileceklerdir®.

Orgutlerdeki insanlarin motiveleri érgltlerin gelismesi igin dnclil kriterlerden bir
tanesi, o halde lokomotifin kédmurinin kalitesini ylkseltmek ve miktarsal olarak

arttirmak yoneticilerin asli gérevlerinden bazilari olarak gdésterilebilir.

1.1.2. Motivasyon ve Davranis Bilimleri

Yonetimin, ¢alisanlari motive etme isi, onlara gercekten doyum saglayacak
davraniglari gergeklestirmesiyle mimkin olur. Bu davraniglar hem érgut hedeflerinin
gerceklesmesine hem de Kkisisel tatmin saglanmasina katkida bulunacaktir.
insanoglunun davraniglarinin karisik ve anlasiimasinin zor olmasi sebebiyle,
motivasyon konusunda genel kanunlar olusturmak kolay olmamaktadir®.

Yoneticiler caliganlarinin kigisel buatunligune saygili olup karsisindakileri
hosnut edecek davraniglar sergilediklerinde bu tutumun hem kurumsal manada,
hem de kisisel tatmin boyutuyla faydasi olabilmektedir. insan cok kompleks bir
yaratik oldugu i¢in anlasiimasi ve gudulenmesi kolay olamayabilir.

Motive olan insanlarin genel Kkarakteristigi insanlara dogru acilardan

yaklasmakla miimkiin olabilir®.

! Nevzat Tarhan, Stresi Mutluluga Déniistiirmek, Timas Yayinlari, istanbul, 2002, ss. 19-21.
2 Tamer Kogel, I'§Ietme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim, 2014, ss. 55-56.

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitsel Davranis, Alfa Aktiiel, 2015, ss. 44-45.

4 Erol Eren, C)rgéitsel Davranig ve Yoénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, 2015, ss. 17-18.
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1.1.3. Motivasyon, Psikolojik ve Sosyal Faktorler

Bir caliganin orgutten tatmin etmek istedigi ihtiyaglari sadece fizyolojik
gereksinimler degildir. Bir bagka tabirle ¢alisan sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin bir
kismini da érgiitten doyurmak ister®.

insanoglu ¢ok karmagsik bir varliktir. Oncelikle fizyolojik ihtiyaglarinin
karsilanmasi icin gudulenmigtir. Fizyolojik ihtiyaclarinda aksama olan sahis /
kurumlar motive olamazlar. Fizyolojik ihtiyacin hemen asil katmaninda gulvenlik
ihtiyaclari gelir. Glvenlik ihtiyaci da pek ¢ok kisi tarafindan motivasyon igin ¢ok
onemlidir. Gulvenlik ihtiyacinin akabinde sevgi — saygli — sayginlik gibi sosyal
ihtiyaclarda siralanabilir. Bireyin sosyal doyumu, 6zguveni artinca kendisine daha
fazla saygi duyar. Maslow’'un ihtiyaclar hiyerarsisinde en tepe noktada insanin
yetenekleri yaninda kendine gerceklestirme ihtiyaclari vardir ki bu da Kisinin
kabiliyetlerini aktif halde tutup bunu kullanmasi veya oldugundan daha ileri noktalara
tasimasi demektir®.

Kurumlardaki yapilar da kurumlarin en kiglk birimi olan insan ile 6zdestir.
insanlardaki sosyal ve psikolojik farkindaliklar kurumlar icin de énemli kriterlerdir.
Kurumun yapi taslari galisanlar da bu ihtiyaglarinin bir kismina érgutten ulagmak

ister.

1.1.4. Motivasyon ve Yenilik

Girisimsel, pazar oryantasyonlari, teknolojik uygulamalari elde edilen ciktilar,
elde edilen birikim ve yeniligin kendisi oldugu dusunulirse; 6grenmede sureklilige
6nem veren bir kurulus yapisi, sahip oldugu bilgi birikimi tecriibe ile hem gesitlerde
radikal yenilik yapma, hem de cogalticilik sureclerini basitlestirecek sinerjiyi de
olusturacaktir’.

Orgltlerde galisanlarin is verimini artirmak, yapilan islerin belli bir motivasyon
ile daha Uretken bir sekilde ¢ikti alinabilir sekle sokmak ydneticilerin elinde olan bir
mefhumdur. Orgltlerin sahip oldugu bilgi birikimleri ve tecriibelerini surekli
calisanlarina aktarmasi gerekir. Ogrenmeye yatkin 6rgit yapisi, ayni zamanda
girisimsel teknolojik ve pazar oryantasyonlarina uygulanabilirligi oél¢cutunde verimli
ciktilar verebilmektedir.

Orgiitlerde de ulagiimak istenen hedeflere gidilirken kurumun gegmisinden
suregelen kultirinin de calisanlara benimsetiimesi hem isverenler, hem de

calisanlar agisindan faydali olabilir. Kurumlar hedeflerine yapilarindan higbir sey

® ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranisin Yénetimi, A.U.E.F. Yayini, Ankara, 1982, ss.
90-91.

® ismail Efil, isletme Yénetimi Yénetim Diigiincesi Fonksiyonlari ve Yeni Yénetim
Teknikleri, Alfa Yayinlari, 2004, ss. 19-20.

" Tarhan, a.g.e., ss. 78-79.



degistirmeksizin ulagma eylemsizliginde olsalar da insana yapilacak yatirm ve
kurumun vyenilenerek kendini revize edebilme becerileri verimliligi en ¢ok

artirabilecek yatirnmlardir.

1.1.5. Liderlik ve Motivasyon

Literatirde stratejik liderligin tanimi ve olusumu ile ilgili farkh yazarlar
tarafindan farkh tanimlar yapiimaktadir.

Stratejik liderlik; gerekli olan stratejik degisimi yaratmak igin gelecegi gérme,
vizyon belirleme, esneklik elde etme ve calisanlari glclendirme yetenedidir. Yazarlar
cok fonksiyonlu bir 6zellige sahip olan stratejik liderligi, degisimi g6z 6ninde tutarak
fonksiyonel bir alandan daha c¢ok, isletmenin butinini ve c¢alisanlari yénetmeyi
amaglayan bir siireg olarak tanimlamaktadirlar®.

Strateji kavraminin o6rgutlere gdére degisik tanimlamalari ve kapsami
olabilmektedir. Ortaya ¢ikan yon olarak, konum olarak ve bakis acisi olarak basliklar
altinda toplanabilir. Stratejik lider; oryantasyonlarda; bir degisim erkine sahip, belirli
hedefler koyabilen, tehlike ve firsatlari algilayabilen, riskleri hesaplayabilen, koydugu
hedeflere ulasma yolunda donanimsal firsat ve tehditleriyle érgutin kuvvetli ve zayif
yonleriyle etkilesime sunabilen kisilerdir.

Stratejik liderler; blinyesinde calisan Kkisilerin yas, cinsiyet, demografik yapi,
karakter gibi o6zelliklerini, o6rgutin yapisina entegre edebilirler. Entegrasyonun
devamliligi akabinde calisanlarin performansi, motivasyonu ve orgute bagliliklarini
olumlu yonde etkileyebilmektedir.

Liderlik, evvela tanimlanmis bir amaci basarmak Uzere kendine olan bir
toplulugun icraatlarina etki etme sirecidir’. Bir kisiye lider diyebilmek icin, onun
insanlari birlestirmesi, harekete gecirmesi gerekir. Liderligin 6n kosullari ahlakh
olmak ve bir mesaja sahip olmaktir. Liderlik zihinsel ve entelektiel birikimi ile
gelecede donuk bir resim olugsturur. Bu, liderin vizyonudur. Lider mesajini,
cevresindekiler de lideri izler. Lider imk&nsiz oldugunu dugsundigu seyleri yapmayi
ve basarmayi hayal eder. Hedeflerini zihninde canlandirir ve basarmak icin ¢aba
sarf eder™.

Liderlikte kisilerarasi etkilesim s6z konusudur. Bu etkilesim, lider ile takip
edenler arasinda kargilikh duygu aligverisinde bulunmaktadir ve duygusal

acgidan grup lideri kabullenmistir.

8 Mustafa Cosar Unal, “Kamu Orgiitleri Ne Kadar Stratejik Yénetilebilir?”, Amme Idaresi
Dergisi, 2013, ss. 25-63, s. 48.

° Refik Balay, Yénetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Pegem Akademi Yay, 2014,
ss.32-33.

0 Efil, a.g.e., ss. 118-122.



1.1.6. Motivasyon ve Galisanlarin is Doyumu

Calisanlarin tatminini saglamak igin onlarin gudulemesine c¢ok kiymet
verilmesi gerektigi aciktir. Calisanlarin tutumunu ise en etkin gekilde, 6zendirme
araclari ile elde etmek olasidir. Bu gudileme araglar ise psikolojik, érgitsel-
ybnetsel, sosyal ve ekonomik basliklari altinda toplanan ve calisanlarin degisik
gereksinim ve gudulenmesine hitap ederek gudulenmesini saglayan onemli
dzendiricilerdir™.

Motivasyon, Kkisisel gereksinimleri tatmin etme icgudislyle sartlanmis
calisanin amagclarina erismek icin verdigi muicadeledir. Calisanin motivasyon
seviyesi, is gordugu kurulustan elde ettigi manevi ve maddi getirilerin, kisisel
gereksinimlerini hangi oranda tatmin ettigine baghdir. Motivasyonda en ehemmiyetli
konu, calisanlarin davraniglari ve calisan davraniglarinin sebeplerini bilmektir.
Davraniglarin geri planinda bir arzu ve otesinde ise bir amag/hedef olabilir.
Amaglara varmak icin bireyin isteklerinin duyurulmasi gerekmektedir.

insanlarin kisiligine saygi duyarak, 6zendirme araclarini dogru yerde
kullanilabilen, motivasyon planlarini bu eksende hazirlamak igin astlarini
glclendiren yoneticiler her zaman igletmeleri ve insani bir adim yukari goéturebilir.
Ogrendigini uygulayabilme gayesinde olan ydneticilerin tutumlari ¢alisanlara verim

ve motivasyon olarak dénebilmektedir.

1.1.7. Kurumsal-Bireysel Amaglar ve Motivasyon

Orglitiin ve bireyin birbirleriyle értiisen ve gelisen ydnlerini bulmak motivasyon
arastirmalarinin amaglarindandir®.

Orgitiin amaglariyla bireysel amaglar catistiginda calisan kendi amacina
hizmet etmeyen 6rgltin amaci icinde ¢abalamaz. Bireyin amacina ulagmasi igin

orgitinde bir amag birligi vizyonu olmasi dogru bir yaklasim olacaktir.

1.2. MOTIVASYON TEORILERI
Bu kisimda, kapsamina gore motivasyon teorileri, motive edici-hijyen faktorler

teorisi, i¢ gldu teorisi ve VIG (erg) teorisi konularina yer verilecektir.

1.2.1. Kapsamina Gore Motivasyon Teorileri
Kapsam teorileri insanin igcinde bulundugu ve onu belli sekillerde davranisa
yonelten faktorleri anlamaya galismaktadir. Bunun temelinde, ydneticinin galigani

belli bir davranisa iten nedenleri anlamasi halinde personelini daha iyi

™ Pinar Erdogruca, Dénisimci Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki iligki, Selguk

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisii, 2011, ss. 17-18, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

2 Hiseyin Nail Pekel, igletmelerde Motivasyon-Verimlilik iligkisi Devlet Hava Meydanlari
isletmesi Antalya Havalimani Calisanlari Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi, Silleyman Demirel
Universitesi, Isparta, 2001, ss. 34-35, (Yilksek Lisans Tezi).

5



yonetebilecegi ve onu 6rgutin hedefleri dogrultusunda galistirabilecegi dusincesi
yatmaktadir'®.

Kapsam teorileri insanlari is yasaminda neyin guduiledigini belirlemeye calisir.
Kapsam teorilerine go6re, insanlari sahip olduklar ihtiyaclar ve dartiler
gudulemektedir. Bu nedenle teorisyenler ihtiyaglarin 6ncelik siralamalarini, iste
tatmin olmak ve basari saglayabilmek igin ¢alisanlarin ulagsmaya c¢alistiklari amaglari
saptamaya calisirlar®®. Kapsam teorilerinin baslicalari, Maslow'un “ihtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisi”, Herzberg'in “Cift Faktér (Hijyen) Teorisi’, David
McClelland’in “Basari Teorisi” ve Alderfer’in “ERG Teorisi"dir.

1.2.2. Motive Edici ve Hijyen Faktorler Teorisi

Bireyin calisma arzusu, motivasyon faktérlerinin isletmede uygulanmasiyla
artabilir. Ornegin, c¢alisana yetki verilmesi ve yapilan isin takdir ediimesi caligani
motive edebilir. Hijyen faktorlerin olmasi durumunda bireyler ¢alismaya daha fazla
gudulenebilir. Hijyen faktorler ise calisanin tcret durumu, genel tatmin dizeyi ve
isletmenin calisma sartlari olarak ifade edilebilir™.

Hijyen faktorleri calisani ise 6zendirebilir, is doyumunu artirabilir ve calisani
mutlu edebilir. Hijyen faktorlerin isletmede uygulanmamasi, iletisimsizlik, ise

devamsizlik veya isten ayrilmalara neden olabilir.

1.2.3. i¢ Giidii Teorisi

icglidii dedigimiz zaman, kisilik dinamigini ileri dogru siriikleyen lokomotif
etmen ve insanin akli enerji yayan biyolojik gugleridir. Freud’ un igguduleri soydan
gelen ozelliklere gore degil vucuttaki uyartimin koku ile ilgilidir. Freud’ a gore
icguduler yasam ve olum i¢cgudisu olarak iki kategoriye ayrilir. Yasam icguduleri
cinsellik, acghk, susuzluk gibi kendini muhafaza etmeye ve tlrinin devamini
saglamaya yonelik faaliyetleri kapsamaktadir. Yasama gucini kapsayan ve libido
yolu ile ortaya gikan enerjiler olarak adlandirilir. Olim iggiidisi yikici bir gugtdr.
intiharda veya mazosizmde oldugu gibi ice ydnelik veya saldirganlik ve nefretle
oldugu gibi disa yénelik olabilir'®.

icglidii kelimesi genellikle bilim adamlari tarafindan kéken olarak hayvanlarin
dogustan sahip olduklari bazi davraniglari tanimlamak igin kullanabilmektedir.
Hayvanlarin bu icgtduleri nasil edindikleri, icgtdui ile yazilan bir davranisin ilk olarak

nasil ortaya ¢iktigi ve bu davraniglarin nesilden nesile nasil aktarildigi sorusu

3 Yal¢in Kaya, Motivasyon Stratejileri, Kelepir Yayinlari, 2011, ss. 69-70.

1 Celaleddin Serinkan, Liderlik ve Motivasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2012, ss. 56-57.

5 Nurettin Kaldirimci, “Motivasyon icin Anahtar Bir Kavram, Psikolojik Sézlesme”, A.U.S.B.E.
Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 38-66, s. 51.

*® Tarhan, a.g.e., ss. 11-12.



degisik cevaplar veya cevapsizliklar sunabilmektedir. insanlarda i¢giidi Ustiine,
batili ilim camiasinda yaklagik ikiylz - Ugyuz yildan beri ¢calismalar ve incelemeler
yapiimaktadir. Batih psikologlar ve ilim insanlar icgidunin mevcudiyetini red
etmemekte, ama bunun hikmet ve insandaki duzeneklerle minasebeti hususunda
degisik fikir, kuram ve izahatlar ileri sirmektedirler. Ornegin, ériimcegin ag kurmasi,
tirtihn koza yapmasi gibi, insanin yizme 6grenebilmesi igin uzun sinama ve tekrara
ihtiyag vardir. Bunun vyani sira, bir 6rdek butin bunlarin hicbirine ihtiyac
g6stermeden, yizme davranisini ilkk defa denemesine ragmen buylk bir ustalikla
yapar. Demek ki icgldisel davranislar belirli bir biyolojik gereksinmenin sonucu
olarak ortaya ¢cikmazlar.

icglidii agiklamalara kavugsmamis gizemli bir konu olarak durmakta ve bati ilim
camiasinda heniiz herkes tarafindan kabul gérmemektedir. icglidimiiziin esasini,

ilim dunyasi henlz ¢cézememigtir.

1.2.4. VIG (ERG) Teorisi

Motivasyon konusunda bir bagka teori gelistiren yonetim uzmani Clayton
Alderfer, Maslow’'un modelini daha gincel durumlara adapte ederek modelinin
varhgini strdirme, iligkilerde bulunma ve gelisme ihtiyaclari Gzerine bina eder.
Varhgini sirdirme ve iligkilerde bulunma adh ilk iki basamaktaki ihtiyaglar tatmin
edildikce siddetleri azalabilir'’. Ucilincli basamaktaki gelisme ihtiyaci ise tatmin
edilebildikce daha da siddetleri artabilmektedir. Kimi calisanlar bu basamaklarda
ilerlerken mantiksal bir gelisim izler, kimi ¢alisanlar ise buna karsilik bazi hayal
kirikhklari ve bunalimlar gegcirebilmektedirler. Hayal kirikhgi yasayan gruptaki
¢alisanlar gelisme ihtiyaglari kargilanmiyorsa, deger asamalardaki adimlardan birine

dénerek gayretlerini bu yénde yogunlastirabilmektedirler®.

Dengesiziik Durumu: o Davranis vada hareket Ozendirici yada amag

arzu, beklenti

L 4
¥

lg Durumun Dedigmesi

Sekil-1 Motivasyon Siireci'®

" Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, Beta Basim A.S., Istanbul, 1993, ss. 55-56.

18 | event Oktem, Yeni Liderlik, Optimist Yayinlar, istanbul, 2012, ss. 87-88.

¥ Mehmet Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarinin s
goren Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, 2007, ss. 26-27, (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).
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http://www.kitapyurdu.com/yazar/levent-oktem/153171.html
http://www.kitapyurdu.com/yayinevi/optimist-yayinlari/1399.html

Claytur Adlerfer, Maslow’'un gereksinimler piramidini bir baska bigimde
tanimlamaktadir. Maslow’'un gereksinimler hiyerargisi daha c¢ok is hayati igin
geligtiriimemisken, Alderfer kuraminda kurumlardaki ¢galisan gereksinimlerine yénelik
bir dizenleme yapmaya ¢alismistir. Kurumunda, gereksinimler varolus, iliski kurma
ve gelisme gereksinimleri olmak Uzere Ug¢ grupta incelemigtir.

Bunlara kisaca deginirsek®;

1. Varolus gereksinimi; insanoglunun varhigini ve varolusunu devam
ettirebilmesini saglayan fiziksel 6zellige sahip fizyolojik ihtiyaglarini ve glvenlik
gereksinmelerini kapsamaktadir.

2. lletisim kurma gereksinimi; iyi bir iletisim, diger bireylere duygu ve
dusuncelerinin nakledilmesiyle tatmin olunmasini icermektedir. Maslow’un teorisinde
mevcut bulunan ait olma gereksinimi ve saygi baskin canlilardan gelen geri
bildirimleri iceren saygi gereksinimine tekabiil etmektedir. Onemli olarak Alderfer,
iliski kurma gereksiniminin elestiriimeksizin ve elestirisiz bir samimiyetten fazla
dogru, durust ve acik etkilesimle tatmin edilebilecegine deginmektedir.

3. Gelisme gereksinimi; gelisme ihtiyaci da Maslow’un teorisinde mevcut
bulunan kendini gerceklestirme merhalesine karsilik gelmekte ve yani sira mesuliyet

ve basari niteligini iceren sayginlik gereksinmesinin de bir yonuna icerir.

Daha Yiiksek icsel
Gereksinimler Motivasyon
Kendini Geligme
Gergeklestirme
0Oz- saygi

iligki Kurma

Sevgive Aitlik
Givenlik
Varolug
Fizyolojik
TEMEL DISSAL
GEREKSINIMLER MOTIVASYON

Sekil-2 VIG Teorisi*

2 Mehmet Aydin, “Empati ve Hayvanlarla iletisim”, Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 2014, ss. 69-90, s.81. )
1 Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, Beta Yayinlari, istanbul, 1995, ss.24-25.
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Erg modeli insan davraniglarini agiklamada daha fazla esneklige izin verdigi
icin gereksinimler hiyerarsisi kurumundan daha az kati bir model olarak
gbzukmektedir. Ayrica calisan motivasyonunu konusunda kullanigl bir disince

sekli dnermis bulunmaktadir.

1.2.5. Sureglere Gore Motivasyon Teorileri
Bu kisimda, beklenti teorisi, esitlik teorisi, motivasyon ve 6grenme teorisi, x ve
y teorisi ile w ve z teorileri, davranis¢l yaklasim, insancil yaklagim teorisi, sosyal

6grenme yaklasimi ve biligsel yaklagim konularina yer verilecektir.

1.2.5.1. Beklenti Teorisi

Beklenti Teorileri (Expentancy Theories), motivasyon konusunda onemi
zamanla artan teorilerin basinda gelmektedir. Beklenti teorisi iki farkli kategoriden
olusmaktadir. Birinci kategori AV-Vroom’un bekleyis teorisi, étekisi ise bu teorinin E.
Lawler ve L. Porter araciligiyla daha da ilerletiimesi ile neticelenen “Geligtirilmis
Bekleyis Teorisidir*®”.

Victor H. Vroom bir kisinin muhtelif hareket yonleri icinde yaptigi segimlerin
davranigla ayni zamanda olugsan psikolojik neticelerle iligkiler icinde oldugunu
belirtmistir. Vroom, Valance (ama¢ degeri) mefhumu belirgin sonuglara yonelik
duygusal meyletme olarak tanimlamistir. Kisi x ve y gibi iki netice igin herhangi birini
bir otekine yegleyebilecektir. Secimi belirleyen sahisin bu iki neticeye yonelik

arzusunun kuvveti arasindaki iliskiye baghdir.

Gereksinimler Hiyerarsisi VIG Cift Etmen McClelland'in
Gereksinimkeri

Ken. Gergekles.

Gelisme Motive Basar1
Gereksinimi  —®  giciler Gereksim
Giig
. iliski Kurma Gereksim.
Sevi ve aitlik Gereksinimi -
Hijven Yakmn ilis
i —» Et .]" ler ('t'rt-lusini
Giivenlik vimenlen » .
Varolus
Gereksinimi

Fizyolojik

Sekil-3 Kapsam Kuramlarinin Karsilastiriimasi®®

2 Basaran, a.g.e., ss. 45-46.

2 Selahittin ~ Yildinm, Motivasyon ve Calisma Yasaminda Motivasyonun Onemi,
Kahramanmaras Siitgii imam Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, ss. 36-37, (Yayimlanmamis
Yuksek Lisans Projesi).



Eylemde Bulunma GuciU=Beklenti x ( Ara Amaclar x Amacin Degeri) (Bireyin
motivasyon Dlzeyi) olarak ifade edilmektedir. Tim sonuclarin sayisi (+) veya (-)
Valance degeri, kisinin bir amaca yonelik sonucu elde etme istegidir. Pozitif (+)
Valans degeri, kisinin bir maksada yonelik sonucu elde etme arzusu, elde etmeme
arzusuna Ustin gelme durumudur. Elde etmeme istegi elde etme istegine baskinsa
negatif (-) Valans’tan s6z edilebilir. Eger kisi elde etmekle ilgilenmiyorsa Valance (0)
degerine sahiptir. Sahislarin amaca yukledigi degere Valans denir. Yani, Vroom bir
amaca yonelik Deger ile Valance'yi biribirinden ayirmaktadir.

Bireylerin amaclara yukledikleri degisik degerler olabilir. Vroom gudi-
gereksinim mefhumunu ise, bir dizi amaca iligkin bir tercih olarak disinmektedir.
Pozitif gudu pozitif Valanslara sahip amaclari belirlerken, negatif Valanslara sahip
amaglari ise negatif gudiler seklinde izah eder. Vroom’un teorsindeki ikinci 6nemli
bilesen “beklentidir’. Beklenti “belirli bir aksiyonun belirli bir amagla neticelenmesi

olasiligi hakkinda gegici bir inang” olarak tanimlanmistir. Beklentiler ise inancin glcu

/ VALENS \

seklinde izah edilebilir.

GAYRET PERFORMANS BIRINCI IKINCI DUZEYDE TATMIN OLMA
—p —» DUZEYDE —»{ SONUC —
SONUC

]

BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil-4 Vroom Motivasyon Modeli**

Bireyin eylemde bulunma glcli yani motivasyonu, Kiginin amacina
ulasacagina donik beklentisi ile 0 amaca yonelik kisinin verdigi degerin (valance)
bir birlesimden tesekkul etmektedir. Vroom’un beklenti kavrami bu iliskiyi carpimsal
olarak formule etmis ¢unku ikisinden birinin olmamasi halinde eyleme gegilmesinin

imkansiz kilacagini ifade etmistir.

1.2.5.2. Esitlik Teorisi
Sureg teorilerinden bir digeri Esitlik Teorisi (Equity Theory) dir. Bu teorinin
ana fikri de galisanlarin ig iligkilerinde, adil bir sekilde muamele gérme isteginde

% Tarhan, a.g.e., ss. 54-55.
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olduklari ve bu istegin motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle J. Stacy
Adams tarafindan gelistirilen bu kurama gore, kisinin is basarisi ve tatmin olma
derecesi calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik (veya esitsizliklere) baghdir.
Adams'a gore kisi, kendisinin sarf ettigi gayret ve karsiidinda elde ettigi sonucu
ayni is ortaminda bagkalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile
karsilastirir.

Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu iceren bir ¢esit oran
olusturmasi ile olur. Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir:

Esitlik teorisinde kastedilen c¢alisanlarin birikimleri; kidemleri, yas, cinsiyetleri,
zihinsel yetenekleri, bedensel yetenekleri, bilgi ve becerileri gibi ise verdikleri
girdilerdir. Odlllerden kastedilen ise; statli, yetkilerde ilerleme imkanlar (terfiler),
takdir, Ucret, isle ilgili haklar gibi calisanlara sadlanan imtiyazlardir®.

Stacy Adams tarafindan gelistirilen “Kisilik Teorisi” ne goére, ¢alisan, bireysel
olarak gosterdigi gayret ve buna mukabil elde ettigi neticeyi ayni is platformunda
oteki calisanlarin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri netice ile karsilastirir. Genellikle
kisinin gayret ile sonucu igeren bir ¢esit oran olusturmasi ile olur. Esitsizlige 6rnek
vermek gerektiginde®®; “Kisinin Elde Ettigi Sonug/ Kisinin Sarf Ettigi Gayret” <
“Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug/ Bagkalarinin Sarf Ettigi Gayret” ve “Kisinin Elde
Ettigi Sonug/ Kisinin Sarf Ettigi Gayret > Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug/
Bagkalarinin Sarf Ettigi Gayret” seklinde ifade edilebilir.

Yukaridaki oranlarda pay ve payda galisanin algilarina gére deger almaktadir.
Calisan kendi oranini, kendisi ile ayni seviyede saydigi baska calisanlarla
mukayese etmektedir. Calisanlarin bu karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz
durum, galisanin bu esitsizligi giderici davranigi géstermesi ile sonuglanacaktir.

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye goére galisanlarin is iligkilerinde
esit bir sekilde davranig gérme arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu

etkiledigi teoridir. Esitlik teorisi drgutsel adalet kavraminin dogusuna sebep olmustur

1.2.5.3. Motivasyon ve Ogrenme Teorisi

Motivasyon ve 6gdrenme teorisi, insanlarin nasil 6grendigini aciklamak Uzere
olusturulmus cesitli prensipleri kapsayan bir model veya sistemdir. Ogrenme
kuramlari, 6grenme esnasinda bilginin edinilmesi, islenmesi ve akilda tutulmasini

konu alir. Biligsel, cevresel ve duygusal yansimalariniz yani sira, onceki tecrubeler

% Huseyin Sercan, Siire¢ Teorileri, Etap Yayinevi, istanbul, 2010, ss. 39-40.
26 Erol Kotluk Kisisel Sayfasi, “Yoneticilik ve Motivasyon”, http://www.erolkoltuk. com.tr/mukellef-
panosu/104-yoneticilik-ve-motivasyon.html, (Erisim Tarihi: 25.11.2014).
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bir anlayisin veya dinya gorisinin nasil kazanildigini, bilgi yeteneklerinin nasil
muhafaza edildigini ve motivasyonun degisikligini etkileyebilmektedir®’.

Calisanlarda arzu edilen davraniglari gelistirmek kurumda etkilerini artirmak
maksadiyla kullanilan motivasyon tedbirleri ve 6grenme paralel yiritiimelidir. insan
davraniglari  bazi seyleri 6grenmek suretiyle degisebilmektedir. Degisimi
hizlandirmak amaciyla o6dullendirici yani pozitif veya cezalandirici yani negatif
motivasyon enstrimanlari yodun olarak kullanilabilmektedirler. Ulkeler ve
bolgelerdeki kiltlrel degerlere bagh olarak, pozitif ve negatif motivasyon araclarinin
uygulanmasi durumunda calisanlarin bu tesvik ydntemlerine tepkileri degismektedir.

Yoéneticiler ve c¢evre tarafindan benimsenen ve o6dillendirilen davranislar
kolayca 6grenilmekte ve tekrari gelmektedir, cevre ve ydneticinin benimsemedigi ve

cezalandirdigi davraniglar ise tekrar edilmemektedir.

1.2.5.4. X ve Y Teorisi ile W ve Z Teorileri

Teori X Teori Y olarak adlandirilan ikili yaklagsim, 1960l yillarda Douglas
McGreger tarafindan MIT’nin ydénetim okulu olan Sloan’da gelistirilmistir. ikili
yaklasim teorisinin temel amaci, ¢alisanlarin motivasyonu hakkinda yoneticilerin ne
sekilde dusunduguni analiz etmektir.

Teori X yaklasiminda yoneticinin otoriter olmasi s6z konusudur, otoriter
yonetici asagidaki davranislari sergiler®®;

1. Sonu¢ odakh ybénetim ve proje tahminlerine ve bitirilen iglere odakh
yonetim,

2. Sinirli ve soguk ydnetim sergiler, érnegin ¢alisanlarina bagirabilir,

3. Talepkar bir yonetim sergiler, ¢calisanlarindan taleplerde bulunur,

4. Projelere ve ige kendini dahil etmeyen bir yonetim sergiler,

5. Tek yonlu bir iletisim sergiler genelde emir vericidir ve calisanlarin
soylediklerinin hi¢ dnemi yoktur,

6. Tesekkir etmeyi ve 6vmeyi sevmez,

7. Calisanlarin refahi ve morali hakkinda umursamazdir.

Otoriter yoneticinin bu sekilde davranmasini Teori X agsagidaki ¢alisan algisina
baglar. Yani bir yonetici yukaridaki sekilde disiiniiyor demektir®®;

1. Calisanlar islerini sevmezler.

2. Calisanlar degisime acik degillerdir.

3. Calisanlarin ufku acik degildir gelecegi géremezler

" Eroglu, a.g.e., ss. 32-33.

%8 Kaldinmet, a.g.e., ss. 47-48.

°  Acar Baltas, “Adi Yeni Konmus Bir Olgu isyerinde Yildirma”, http://www.baltas-
baltas.com/makaleler.com, (Erisim Tarihi: 11.04.2015).
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4. Calisanlar sorumluluk tagimazlar, risk yoneticinin omuzlarindadir.

5. Calisanlar yonetilmek ister, yonetmek istemezler.

Yukaridaki sebeplerden dolayi yonetici, kendi ¢alisanlarini surekli ydonetmek,
sikl sikiya ve sdrekli kontrol etmek zorunda hisseder ve Teori X’deki davraniglari
sergiler.

Teori Y yaklasimi ise Teori X'ten turetilmistir denilebilir. Tam olarak teori X'in
tersini bulmay! hedefler. Yani Teori X'teki her seyin tersi dustnulerek Teori Y’ye

erisilebilir.

TEORI ¥ YAKLASIMI TEORI ¥ YAKLASIMI

= ==

Sekil-5 X ve Y Teorileri*

Teori X ve Y yaklasimlardan biri mutlak dodrudur demek oldukga gugtdr.
Duruma ve kosula goére birisinin veya bazi durumlarda ikisinin harmanlanarak

kullaniimasi gerektigi olabilir.

kazang getirecek igi secer. Amaci

tatmin edilmesiyle saglamr.

X KURAMI Y KURAMI Z KURAMI
-Bireyler cahsmay: sevmezler ve | -Eigilenn ¢aligarak fimksel ve -Insan diginme, karar verme ve
firsatim bulduklanmda zihinse] ¢aba harcamalan oyun armetme yeteneklerme sahiptir
caligmaktan kacarlar. oynama, dinlenme ihtryaglan
kadar dogaldir.
-Bireylerin cahigmas: istemiyorsa | -Kigi i3e gimmekle Snceden -Insan kogullara gore iy1 veya
bireyler korkutulmah, belirlemi; oldugu amaglara katii olabilir.
yinlendinlmeh ve gerektifinde ulagmak 1qn kendi kendim
tehdit edilmelidir. yonlendirecek ve kontrol
edecekir.
-Normal bir kit sorumluluktan -Kiginm amaglanna yénelmes -Insan 1ginde bulmdugu
kacar, giiven arar ve en fazla adiil sayesinde basan ihtivaciun | durumlarla gidiilenir.

ister.

yilkselmek degildir.
-Cogu insan yaratic: degildir ve | -Normal bir insan 6grenmek ister | -Insan ne igsel ne de digsal
defmgikliklers kars: direnclidir. ve sommluluklan elde etmek giidilenir, ancak mantk yoluyla

giidilenir.

-Her insan kendim diisiiniir,
orgiitin amaclanmm ¢alisanlar
icin §nemu yoktur.

-Yaraticihik, yenilik bulma gibi
ozellikler toplumdaki kigilere
genis bir bigimde yayilmistr.

-Insam tarafsiz olarak
degerlendimmek gerekir.

-Klasik yéneticiler calisanlarim
X kuramm 1@ altmda
degerlendinr. Cahzanlarm
motivasyomu igin planlamaya,
Srgiitlemeye, korkutmaya,
kontrole ve ekonomik araclara
nem vermislerdir.

-Y kuramum destekleyen
yoneticiler cahsanlanmn
yeteneklenne bityik dlciide
gitvenr, onlara esnek 15 saatlen
uygular, tatmin olacaklan iz
ortanu yaratir ve astlanm
kararlara katilma y&niinde tegvik
eder.

Sekil-6 McGregor X,Y Kurami ve William Ouchi'nin Z Kurami®*

% Edip Oriict, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin  Calisanlarin  Performans ve
Verimliligine Etkilerini incelemeye Yénelik Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endustri igletmesi Ornegi”,
LI.B.F. Dergisi, 2008, ss. 14-46, s. 32.

3 Zeynep Kusluvan, “Orgiitlerde Motivasyonun Onemi ve Kullanilan Motivasyon Aragclar”,
insan Kaynaklari ve Yénetim Dergisi, 1999, ss. 55-84, s. 69.
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Teori Z, Japon is modeli olan Tip J ile Amerika modeli olan Tip A’nin isletme
modelini temsil etmektedir. Tip A, kisa slreli ise alimlar yapmakta, dzellestirilmis
kurgu planlari  sunmakta, hizli terfiler vermekte ve sorumluluk almayi
desteklemektedir. Tip J ise Japon toplumsal birlestirici etkisinde, bireysellikten uzak,
daha toplu olusumlari desteklemektedir. Amerikan firmalari arasinda Tip J 6zelligi
gosterenlere 6zel bir ad verilerek bu firmalara Tip Z ismi verilmistir®.

Teori W ise; Teori X, Teori Y ve Teori Z yaklasimlarina ilave olarak, bilisim
projelerine 6zel bir ydonetim yaklagimi ihtiyaci dogurmustur. Teori W’nin iki agsamasi
vardir. Planlama ve Ugus asamasi olarak adlandirilan bu teoride amag¢ herkesin

kazandigi bir sistem gelistirmektir®.

1.2.5.5. Davranig¢i Yaklagim

Motivasyon ile kisilik 6zellikleri arasindaki iliski, Neo-Klasik Yonetici dusuncesi
ve Orgit Teorisi déneminden beri bilimsel arastirmalara konu olmustur.
Motivasyonun vuku bulmasindaki nedenler o&nceleri davranisgl yaklasimla
aciklanmamis daha sonra davranisgl yaklasimdan bilimsel yaklagsima dogru gelisim
gostermistir. Davranis bilimciler motivasyonu digsal sebepler olarak uyaricilar
karsisinda vuku bulan tepkilerini aliskanlik yaratmasi olarak agiklamiglar biligsel
yaklasimcilar ise motivasyonun insanin ig¢sel surecleriyle ilintili olabilecegini
aciklamayan galismislardir®.

Calisanlari motive eden faktorleri iki bakis acisina dayandirilabilmektedir; icsel
ve digsal faktorler. icsel faktérler ¢alisanlarin kendi bireysel yeteneklerini ortaya
koyabildigi ve isin kendi mahiyeti tarafindan gerceklestirilen motivasyon, digsal
faktorler ise iki boyutlu olarak ele alinan érgitin ¢alisanlarina sundugu olanaklar ve
sosyal motivasyon araclaridir.

Otonomik kisilik 6zelligi olan bireyler icin basari ve bagimsizlik énemlidir ve
¢alisma ortaminda ¢evreyi kontrol etme egilimindedirler, sosyotropik kisilik 6zelligine
sahip olanlar ise cevresindekiler tarafindan sevilme, sayilma, onaylanma
gereksinimi olan bireylerdir®.

Bu baglamda otonomik kisilik &zelliklerinin igsel motivasyon faktorleri ile
sosyotropik kisilik 6zelliklerinin ise daha ¢ok digsal motivasyon faktorleri ile iligkili

olabilecegi degerlendirilebilmektedir.

*2Y|ldinm, a.g.e., ss. 65-66.

% Omiir Deliveli, Yonetimde Yeni Yonelimler Baglaminda Lider Yoneticilik, Stileyman Demirel
Universitesi SBE, 2010, ss. 22-23, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

% ismail Bakan, Teori Stratejileri, Beta Yayinevi, Istanbul, 2004, ss. 105-120.

% Basaran, a.g.e., ss. 56-57.
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1.2.5.6. insancil Yaklasim Teorisi

insancil yaklasim teorisine gore insan nev-i sahsina gore bir anlamdir, insani
bir is 6rgatindn veya belli bir toplum dizeninin bir amaci haline getirmemek
gereklidir. insan nev-i sahsindan, davraniglarindan, olusturacagi kimliginden bilfiil
kendisi sorumludur. Himanistlik duglinceye gore her bir birey, kendinin 6zalgisini
saglamlastiracak ve bir takim becerilerle, kaynaklarla dogar. Humanistlik ekolin
varmak istedigi, kisinin beceri ve kaynaklarini kendisi icin dogru olan kulvarlara
kanalize edebilmesidir®®.

Freud sonrasi psikodinamik kuramlar, Freud’'un, toplumun hedefleriyle, ters
disen kisinin daha ¢ok cinsel ve saldirgan duirtilerle yonlendirildigi géristinden
uzak durmayi simgeler; ¢lnkl onlar sosyal gereksinimler ve bilingli (ego) slrecler
Uzerinde dururlar. Bu hareketin daha da ileri boyu bu insancil (humanistic) kisilik
kuramlari adi altinda gruplanabilmektedir. Bu kurumlar daha g¢ok kuramcilarin
isimleriyle anilir. Himanistlik psikoloji, davranisci ve psikanalitik ekollerine reaksiyon
olarak 1950’lerde ortaya c¢ikmistir. HiUmanistlik yaklasimin kokleri varoluscu
duslnceye dayanir.

Humanistlik terapinin amaci kisiye butincil bir tanim vermektir. Kisinin
kendisini bir butliin olarak algilamasini saglamayi hedefler, kendini gergeklestirme
idealindedir. HUmanistlik daslnceye goére her birey, kendisini gugli bir Kisilik
yapacak ve 6zalgisini saglamlastiracak bir takim kaynak ve becerilerle dogdugu
icin, himanistlik ekolln istedigi, kisinin bu 6z kaynaklarini israf etmemesi, dogru

mecralara kanalize edebilmesidir.

1.2.5.7. Sosyal Ogrenme Yaklagimi

Sosyal 6grenme yaklasimina gore, kamudaki ¢alisanlari sadece igsel etkilerle
yonlendiremedigimiz gibi yalnizca digsal uyarilarla da etkileyemeyiz. Biligsel
Ozellikler ve etrafsal degiskenler kadar 6z-yeterlilik, muvaffakiyet, tabiiyet, agresifiyet
gibi kisisel dzelliklerde c¢alisanin davranisini etkileyebilmektedir. Tutumlar etrafsal
degiskenler, kisisel 6zellikler ve bilissel 6zelliklerin etkilesimi sonucunda ortaya
cikar.

Sosyal 6grenme yaklasimi (i ana kategoride incelenir®’;

1. Calisanin amacina ulasma beklentileri,

2. Amacin ¢alisan i¢in degeri,

3. Calisanin yapilacak ise yonelik tepkisidir.

% Mehmet Deniz, Orgiitsel Davranis Boyutlarindan Segmeler, Nobel Yayinlari, Ankara,

2005, ss. 66-67.
¥ Eren, a.g.e., ss. 17-18.
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Calisan ilk iki maddeye pozitif yanitlar verebiliyorsa az yeterlilik duygusu
gelisebilecektir. Oz-yeterlilik, calisanin belirli bir isi basaracak yetenege sahip
olduguyla ilgili olan algisidir.

Calisanlar dnceki yasantilarina dayali olarak veya baska calisanlarin hayat
sekillerini gdzleyerek, bir isin sonucunu tahmin edebilir. Beklenen netice pozitif ise

ve yaplilacak is yarar saglayacaksa ¢aligsanlar gtidilenebilmektedir.

1.2.5.8. Biligsel Yaklagim

Orgitlerde belirli bir eylemin bir amaca hizmet ettigi goérisini ifade
etmektedir. Biligsel yaklagimin temelinde, ¢alisanlarin sonuglar hakkinda bir fikre,
sahip oldugu varsayimi yatmaktadir. Kamuda c¢alisanlar, kendi davranislarinin
sonucuna iligkin fikir sahibidirler, bu sonuclar arasinda kendi deger yargilarindaki
kiymetine gére bilingli secimle yaparlar®,

Bilissel yaklasim, davranisci yaklasima zit gérusler icermektedir. Davranigsal
yaklasimin tersine bilissel yaklasimda icsel etkenler 6n plana ¢ikmaktadir.
Calisanlar dis uyaricilardan ziyade, bu uyaricilari yorumlama bicimlerine goére
mukabelede bulunurlar. Davraniglar Gzerinde dinyay! anlama, dengeleme, bilme
gibi ihtiyaclar etkili oimaktadir

Sonug olarak bilissel yaklasim, davranisci yaklasimin temelinde yatan taklit ve
tekrar yoluyla 6grenmeyi kabul etmez ve 6grenmenin bilgiyi iimek ilmek isleyerek

zihinde yer aldigini savunur.

38 Tarhan, a.g.e., ss. 57-58.
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IKINCI B(")L(!M
ORGUTSEL BAGLILIK
2.1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE ORGUTSEL BAGLILIKLA ILGILI
TEMEL KAVRAMLAR
Bu boélimde, o6rgutsel bagliik mefhumu, oérgutsel baghligin ehemmiyeti ve

orgutsel baghhigin amaci mevzularina deginilecektir.

2.1.1. Orgiitsel Baglihk Mefhumu

Orgltsel  baglillk  mefhumu,  gectigimiz  40-41  sene igerisinde
orgutsel/endustriyel psikoloji literatiriinde daha fazla gecgerlilik kazanmigstir. Kimi
calismalari calismaya yonelik bagliligin performansi artirabilecegini, is birakma ve
devamsizli§i azaltabildigini gdsterebilmektedir. Orglitlerin yasami calisanlarin
orgiitlerde is Uretmelerine, érglitten ayrilmamalarina baglidir®.

Calisanlar, orgiite ne kadar sadik ise 6rgiit de o oranda gliclenmektedir. Orgiit
hayatini muhafaza altina almak icin c¢alisanlarin 6rgutten ayrilmasini dnlemeye
calisir. Orgltten ayrilmalari énlemek icin yilkselme olanagdi saglama, maas artirma,
Ozendiriciler sunma gibi yollar izleyebilmektedir. Baglilik; kariyerler, 6zdeslesme,
moral deg@erler, normlar, isin muhtevasi, guvenlik ve ilgili 6teki parametreler gibi
kelimelerle anilmaktadir. Orgitsel baghlik mefhumu, calismaya iliskin degiskenlerin
hem bir oncul kriteri hem de bir neticesi olarak yogun bigcimde ampirik bir ¢ok
calismaya arastirma objesi olmustur. Baglihgin {ic asamasi vardir. itaat, dahil olma
ve kimlik kazanma. itaat asamasinda, bir sey karsisindaki insanlarin etkisini kendini
tanitma amaciyla kabul eder ve érgite dahil olmaktan gurur duyar. Son asamada
birey 6rgutin degerlerinin 6évglye deger ve kendi dederleriyle hemen hemen ayni
oldugunu fark eder.

Orgltsel baglihgin kavramsallastirmasi ve arastiriimasi igin ortaya ¢ikan dort
temel yaklasim da Suliman tarafindan incelenmistir®®. Bunlar; tutumsal yaklasim,
davranigsal yaklasim, normatif yaklasim ve ¢ok boyutlu yaklagsimdir. Bu
yaklagimlarin her biri kendi arasinda farkliliklar gésterir. Orgiitsel davranig ile bireyin

orgiute dahil olma glcu arasindaki iligkiyi belirleyebilmektedir.

2.1.2. Orgiitsel Baglihgin Onemi
Orgdtler icin kaynaklarin etkin kullanimi yasadigimiz su glnlerde mihim bir
problem olusturmaktadir. Kurumlar genellikle sirekliligi saglama ve c¢alisan devir

oranindan kaynaklanan yuksek maliyeti azaltmaya c¢aligmaktadirlar. Kurumuna

3 Balay, a.g.e., ss. 47-48. )
40 Cetin Gurkan, Orgutsel Baglilik, Trakya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisu, 2006, ss. 55-
56, (Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi).
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sadik c¢alisanlarin daha verimli emek sarf edecegi ve kurumsal amaglarin
basariimasi igin daha fazla o6zveride bulunacaklari kabul gorebilir. Baghligin,
calisanlarin  devir oranindan kaynaklanan ylksek maliyetleri dugurdagu
belirtiimektedir®.

Calisanlarin baghhgr orgltsel basariya ulasmada en kritik faktor olarak
gorulmektedir. Her 6rgut Uyelerinin 6rgutsel baghhidini artirmak istemektedir. Cunku
orgutsel baglihk calisanlari problem Ureten degil, problem ¢bzen insanlar haline
dénustarur. Orgltler eger refah igerisinde olmak veya varliklarini idame ettirmek
istiyorlarsa mutlaka Gyelerinin bagliliklarini saglamalidiriar.

Orgitsel baglihgin giinimize hizla degisen kapsami icin miinasip ve de
uygulanabilir oldugundan kusku duyma egilimine girebilmektedirler. Calisanlarin,
yeni muhendislik, sirket tekrar kurma ve minimalist bir ¢cagda, orgutsel acidan
baglanamayacaklarini ve c¢ok fazla efor sarf edemeyecekleri gorisuni 6ne
surmektedirler. Calisanlar kimi seylerle baglantili bulunmak icabinda oldugundan,
kariyer icin ilgi alani (zerine konsantre olmanin mecburi olmasindan
bahsetmektedirler. Bir baska uzman grubu ise tam tersi olarak 2000’li yillarin
anahtar konularindan birisinin o6rgutsel bagllik olacagi Uzerine tartigmaktadirlar.
21.yuzyiin en ciddi konusunun dedisik is takim ve gevrelerindeki ¢alisanlarda is

sadakati olusturmak oldugu tzerinde durulmaktadir.

2.1.3. Orgiitsel Baghhgin Amaci

isletmeler, belirli amaclar istikametinde toplumun ihtiyag duydugu mal ve
hizmetleri Gretmek igin insa edilmis sosyal ve ekonomik birimlerdir. Rekabetin yogun
yasandid isletmeleri hedeflerine ulastiracak en mithim kaynak insan faktéridir®.

Kurumlarin icerisinde insanin érgut hedef ve amaclarini kabullenerek basaril
olmasi ve bunun devamliliginin saglanmasi kurumlarin basarili olmasinin en énemli
kriterlerindendir. Orglte sadakat genellikle ise katki sadlama, dogruluk ve orgut
degderlerine olan inan¢ da dahil olmak Uzere, bireyin 6rgiute olan psikolojik bagliligini
ifade eder.

Bagliigin ¢ asamasi itaat, dahil olma ve kimlik kazanma olarak nitelenebilir.
itaat asamasinda, birey karsisindaki insanlarin etkisini, kendini tanitma amaciyla

kabul eder ve 6rgute dahil olmaktan gurur duyar. Son asamada ise birey 6rgutin

1 Aslihan Basyigit, Orgiitsel Iletisimin Orgiitsel Bagllik Uzerine Etkisi, Dumlupinar Universitesi,
Kutahya, 2006, ss. 67-69, (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi).

2 Olgtim Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2004, ss.
45-46.
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degerlerini ovglye deger ve kendi degerleriyle benzerligini fark ederek orgutl

dziimseyerek igsellestirir®,

2.2. ORGUTSEL BAGLILIGIN BOYUTLARI
Bu kisimda, Uyum (Compliance) Boyutu, Ozdeslesme (Identification) Boyutu

ve icsellestirme (Internalization) Boyutu konularina yer verilecektir.

2.2.1. Uyum (Compliance) Boyutu

Uyum boyutunda ana amag¢ muayyen dissal édlllere ulagmaktir. Orgiite karsi
uyum baglihgl olusturmus calisanlarin davranis ve tutumlarini belirli kazanimlari
elde etme ve belirli cezalardan kaginma nirengisine oturtarak gergeklestirdikleri
belirtiimektedir*.

Kimi durumlarda calisanlar bir orgit gelisiglzel dizeyde
destekleyebilmektedirler. Calisanlar bazi durumlarda kurumlarina inanmaktan cok,
ahenkli eylemler istikametinde kimi 6dulleri kazanmayi ve cezalari bertaraf etmeyi
arzu edebilmektedirler. Bu si1g baghlik, uyum olarak isimlendiriimektedir. Yetki, kural
ve proseddr fiilleri genellikle uyum ile sonuglanabilmektedir. Calisanlar yaptiklarini,
yazmak zorunda olmalari hasebiyle yapabilmektedirler. Uyum her zaman zorunluluk
bildirebilir. Uyum yani sira sorumlulugu elinde bulunduranin lehine oldugu durum
olup, genellikle ivedi bir ¢ézim olarak kisa dénemler icin gegerli olabilir. Kararlarini
astlarina mevkiini kullanarak kabul ettirmeye calisan bir yoneticiye adapte olunabilir,
fakat bu uyum goénulstzdir. Gondlstz oldugu sebebinden, uyumun glvene degil
kontrole dayandigi ve bireye tercih hakki vermedigi soylenebilmektedir. Uyum,
baglilikta ilk mertebedir. Calisan bu asamada, digerlerinin etkilerini sadece onlardan
bir sey elde etmek igin kabul edebilir. Yani uyumda mesela, ilerleme, édeme gibi
belli dig 6dulleri ve elle tutulabilen kaynaklari kazanabilme amaci vardir.

Bagliigin uyum boyutu, yararci 6rgutlerde kismen yapisal bir olgu, kismen de
degisim olarak ortaya c¢ikabilir. Tatminsizlik bir asamaya kadar algilanan 6rgutsel
odul yapisinin esitsizliklerine ve dengesizliklerine isaret edebilir. Yararci drgutlerin
pek ¢cogu kisisel emirlere uyarlar, fakat g¢ikarlarinin diginda drgite baglilik ¢cok az
seviyededir. Para ve belki pozisyon i¢cin mevcut olan karsilikh esit degisim disinda
bir baglilik yoktur. Bu nedenle yararci drgitlerde ¢alisanlar arasinda meydana gelen
herhangi bir doyumsuzluk 6dil maliyet dengesi ve iligkisinde mahrum olma
duygusuna gétirebilir. Odul, uyum ve maliyetlerin degerlendirilmesinde bu agidan

bakildiginda timuyle aragsal algi sonuglarina gétirebilir.

* Sercan, a.g.e., ss. 85-86.
* Nihat Erdogmus, Orgiitsel Baglilik, Ankara, Nobel Yayinlari, 2008, ss. 28-29.
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2.2.2. Ozdeslesme (Identification) Boyutu

Ozdeslesme 6rgiit ¢alisanlarinin kendilerini érgiit 6zellikleriyle ayni bigimde
tarif derecesi olarak ifade dilebilir. Ayrica 6zdeslesme 6rgut ile tesantt icinde olmayi,
orgite tutum ve davranigsal olacak katkida bulunmayi ve 6rgat calisanlarinin
paylastigi ayirt edici niteliklerin algilanmasini igerebilir®.

Ozdeslesme bir cekicilik durumu yarattigindan calisana yiiksek derecede
hosnutluk verebilir. Bu c¢ekicilik, basitce yitirebildiginden muhafaza edilmesi gerekir.
Bagliik hos gelmesine karsin sahibine mesuliyet ve maliyet yikler. Calisanlar
O0zdeslesme boyutunda o6rgutlerine baghlik géstermekten gurur duyabilmektedirler.
Calisanlar bu seviyede orgltle Ust dizeyde 6zdeslesebilmektedirler. Zira orgit
calisanlarin kiymet verdigi seyleri destekler.

Birey, orgut veya bir grupla muhtelif nedenle 6zdeslesebilmektedir. Grup
Uyeligi bireyin kendisini tanimasina, ait olma hissine sahip olmasina ve Kisisel
butinlGguni  gergeklestirmesine yardimeci  olabilir.  Orgltiin  imaji, prestiji ve

guvenirligi yuksek ise g¢alisanlar daha ¢ok 6zdeslesme gosterebilmektedirler.

2.2.3. igsellestirme (Internalization) Boyutu

icsellestirme tamamiyla orgltsel ve sahsi degerler arasindaki uyuma
dayanabilmektedir. Orgiitsel baghhgin benimseme veya i¢sellestirmeye dayanan bu
Uguncu boyutu Kisinin davranis ve tutumlarini érgutin ve orgutteki diger calisanlarin
degerler sistemiyle uyumlu kalmasi durumunda vuku bulmaktadir. i¢sellestirme,
davranisa rehberlik eden degerlerin birlestirmesini iceren bir etkileme siirecidir.

icsellestirme, orgiitsel ve bireysel degerlerin karsilikli uyumlu olabilmesine
dayanmaktadir. Birey érgitiin degerlerini bu asamada kisisel degerleriyle uyumlu ve
Odulleyici gorir 6rgitiin en ¢ok arzuladigr bagliik tard igsellestirmedir. Cunki
icsellestirme kendi motivasyonunu devam ettirici olarak baslangictaki etki
kaynagindan bagimsizdir. Fakat bagarilmasi hem daha gu¢ hem de uzun sure
alicidir.

icsellestirme bir kez basarildi§inda, calisanlari etkilemek icin yeni etki
kaynaklarin ydrdrlige konulmasi gerekmez. Clnkd bu baglihk boyutunda calisan,

yeni bir fikri, tutum veya davranigi, degisimi kendisinin olarak kabul eder.

> Arici, a.g.e., ss. 60-61.
“ Tarhan, a.g.e., ss. 94-95.
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2.3. ORGUTSEL BAGLILIK KATEGORIZASYONU
Bu bolumde, Etzioni'nin Kategorizasyonu, Wiener'in Kategorizasyonu, Allen ve
Kahn'in

Kategorizasyonu, Buchanan’nin Kategorizasyonu ve Mowday’in Kategorizasyonu

Meyerin, O’Reilly ve Chatman’in, Kategorizasyonu, Katz ve

konularina deginilecektir.

L T
o Orgirtsal
! Bagliligpn |
Y Sinflandinlmas: )/

! ! }

TUTUMSAL BAGLILIE
YAKLASIMLARI

- Kanterin ' aklagsimi

DAVRAHI S SAL BAG LILIK
TAKLAZIMLART

Beckerin ‘Yaklazimi

GOKLU BAGLILIK
YAKLA S

- Etzionimin ‘aklasimi
- OReilly ve Chatman'n
aklagim

Ealancikin Yaklasinm

- Penley v Gouldun
Yaklagim
- dllen we Ms:,-er'rl Yaklasim|

Sekil-7 Orglitsel Bagllik Siniflandirmasi*’

2.3.1. Etzioni’nin Siniflandirmasi

Orglitsel baglilik literattriindeki siniflandirma, genel olarak bagliligin aragsal,
hesapci ve bunun karsiti olan normatif veya moral baghlik seklinde oldugu
yonundedir. Bunun yani sira, farkh baglhk ayrimlarinin varligi da dikkat
cekmektedir®.

Orgitsel baghihg: siniflandirma galismalarinda ilk siniflandirma yapanlardan
birisi de Etzioni’dir. Etzioni, baglilik siniflandirmalarini tge aylrm|§t|r49;

1. Ahlaki Baglilik;

kisisellestirme ve otoriteyle 6zdeslesme temeline dayanir,

Orgitin  amaglari, normlari ve deger vyargilarini

2. Hesapgi Baglilik; Orgit ve caliganlari arasindaki aligveris iliskisini temel
almaktadir,

3. Yabancilastirici Bagllik; Bireyler, davraniglarin sinirlandirildi§i durumlarda
olusan ve 6rglte dogru olumsuz bir ydnetimi ifade eder.

Sonug olarak yasamimizin igerisindeki kurumlarin bircogunun bu ayrimlari

sentezleyebilmektedir.

" Mustafa Polat, “Orgiit Kltirii Baglaminda Gug Egilimi ve Orgiitsel Bagllik iliskisinde

Orgiitsel Ozdeslesmenin Aracilik Roli”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2011,
ss. 61-95, s. 78.

“8 Basaran, a.g.e., ss. 54-56.

9 Eren, a.g.e., ss. 38-39.
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2.3.2. Wiener’in siniflandirmasi

Wiener adiyla anilan siniflandirmasiyla, aragsal ve 6rgitsel baglihk ayrimina
istinaden teorik bir model olusturmustur. Aragsal baglilik; kendine yarayan, kendi
algi ve c¢ikarlarina ybnelik, kendi hesaplarinin istikametine doénik olmay! ifade
ederken, 6rgltsel bagllik ise kiymet veya moral temeline dayanan motive olma ile
gerceklesmektedir™.

Moral ve normatif inanglar, icsellesmis baskilar olusturarak calisanin,
kurumsal maksat ve menfaatleri karsilayacak bicimde hareket etmesine sebep
olabilir. Bu sebepten aragsal gudeleyici eylemler kisinin kendisine yonelimli iken,
normatif gldeleyici eylemler 6rgutsel egilimler tasir. Calisan ve kurumu arasinda
degisimsel baghlik olarak da adlandirilan bu baghlik tiriinde 6rgit, ¢alisanlarin bazi
gudulerini tatmin ederken; donuste calisandan kuruma katki yapmasini
bekleyebilmektedir. Degisim iligkisi bir dlclye kadar c¢alisanin lehine oldugu sUrece

galisan, orgutten ayrilmayi istemeyerek ona baglilik duyacaktir.

2.3.3. Allen ve Meyer’in Siniflandirmasi

Orgtsel baglilik konusundaki calismalara en miihim katkinin Allen ve Mayer
tarafindan yapildigi dusinilebilir. Orgitsel baglilik; calisanlar orgiite baglayan
psikolojik bir durum olarak belirtiimektedir. Mayer ve Allen, érgutsel baglilik slrecinin
{ic ana unsura dayandigini ileri sirmektedir®;

1. Duygusal Bagllik,

2. Dram Etme istegi,

3. Normatif (Zorunluluk) istegi.

Duygusal Bagllik; kisinin érgutiin amag¢ ve degerlerini kabul ederek orgut
yararina gugclu bir efor icinde olmasini ifade eder.

Devamliik Baghgi; Algilanan Maliyet veya Rasyonel bagdlilik olarak da
adlandirilir. Galisanlarin érgatten ayrilmanin maliyetinin yuksek olacagini diginmesi
nedeniyle érgut tyeligini sirdirmesi olarak adlandirilir.

Normatif Baghlik; Normatif baglilik, ¢alisanin isverenine sadik kalmasinin
uygun olacagini vurgulayan sosyallesme deneyimlerinin bir sonucu olarak gelisir ve
orgitte kalmayi ahlaki ve dogru olarak niteleyen bir inanca dayali bir sorumluluk
duygusunu ifade eder.

Bir ¢alisan motivasyonunun anlagilabilmesi icin her an baglihk boyutunun

birlikte ele alinmasi gerekmektedir. Motivasyon duzeyinin, caliganlarin baghlik

*° Balay, a.g.e., ss. 76-77.
°! Basaran, a.g.e., ss. 77-78.
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turlerinin her birini, ayn1 anda ve farkli derecelerde yasayabilecek olmalariyla ilgili

olabilecegi disuinulmektedir.

2.3.4. O’Reilly lll ve Chatman’nin Siniflandirmasi

O’'Reilly Chatman, orgutsel baghhgi, kigi ile 6rgut arasindaki psikolojik bag
olarak ele almaktadir. Kisi ile 6rgut arasindaki bu psikolojik bagin geligmesini
saglayan mihim mekanizma 6zdeslesmedir. Kisi érgutin amagclarini 6zelliklerini,
degerlerini kabul eder ve bunlarla 6zdeglesir bu durumda oOrgutsel baglilik kisinin
orgatan bakis agilarini veya dzelliklerini kabul etme kendine adapte etme derecesini
yansitabilmektedir®.

O’Reilly ve Chatman érgiitsel baglihgi tige ayirmaktadir®®;

1. Uyum Baghhgi; baghhk, paylasiimig degerler icin degil, belli odilleri
kazanmak i¢in olusmaktadir. Bu baghlkta édulin gekiciligi veya cezanin iticiligi s6z
konusudur.

2. Ozdeslesme Baghhigi; baglihk, digerleri ile iliskiyi devam ettirmek veya
tatmin saglayici bir minasebet kurmak meydana gelebilir. Bdylece calisan, bir
grubun Gyesi olmaktan gurur duymaktadir.

3. igsellestirme Bagliligi; bireyin ve érgutiin degderlerinin uyusmasidir. Tuimi
ile bireysel ve orgutsel dederler arasindaki uyuma dayanmaktadir.

Sonug olarak kisiye bir ¢cikar saglamayacak, orgut yararina fazladan emek sarf
etmeyi gerektirecek nitelikteki bu davranislar 6zdeslesme ve benimsemeye dayanan

baglihdin sonucunda gorulmektedir.

2.3.5. Katz ve Kahn’in Siniflandirmasi

Katz ve Kahn orgite bagliigin bir érgut ortamindaki galisanlari, rollerinin
icabini yerine getirmeye yani onlari érgite baglilik duymaya yonelten farkli édullere
dayali devreler oldugunu ileri sirmustur. Calisanlarin sistem igindeki eylemleri, hem
ic 6duller hem de muhtelif dis 6dullerin entegrasyonun bir sonucudur i¢ oduller
anlatimsal devreyi, dis ddlller aragsal devreyi ifade eder. Anlatimsal ve aracgsal
devreler ayrimi, kisilerin sisteme kendini anlayislari niteligini belirlemektedir. icsel
bakimdan ddullendirici oldugu durumlarda anlatimsal devre s6z konusudur. Buna
benzer dig &dullerin gldulleyici oldugu durumlarda ise, aragsal devreden sz
edilmektedir. Boylece, bireylerinin aragsal digssal mukafatlarla baglandiklar

orgiitlerde kayiplarin ortaya gikma olasiligi fazladir™.

52 Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitsel Baglilik Psikolojisi, Alfa Yayinlari, Bursa, 1988, ss. 114-115.

%% | event Bayram, “Yénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglilik”, Sayistay Dergisi, 2005,
ss. 14-49, s. 35.

> Balay, a.g.e., ss. 45-46.
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2.3.6. Buchanan Inin Siniflandirmasi
Buchanan Il 6rglte sadakati, 6rgutin amaclarina ve degerlerine adanma

olarak tarif etmis ve bir bireyin, misyonuna, aragsal bir degerden farkli olarak,
orgiitiin kendi iyiligi igin baghlik duymasi olarak betimlemistir>>.

Ozdeslesme: Kisinin, érgitiin amag¢ ve degerlerini kendi ama¢ ve degerleri
gibi kabul etmesidir.

Sarilma: Kisinin is roluinin faaliyetlerine psikolojik olarak katiimasi ya da bu
faaliyetlerin igcine ¢cekilmesidir.

Sadakat: Kisinin, 6rglte sevgi ve baghlik duymasidir.

2.3.7. Mowday’in Siniflandirmasi

Mowday’in siniflandirmasina gore iki ayri orgutsel baghhk tarifi one
surtlmektedir. Tutumsal baglilik, ¢alisanin o6rgltsel amaglarla 6zdeslesmesi ve
bunlar dogrultusunda calisma istekliligini bildirmektedir. Davranissal baglilik ise,
calisanin davranissal faaliyetlerine bagliligindan kaynaklanmaktadir®.

1. Tutumsal Baglilik; Bu yaklagsima goére baglilik, ¢calisanin ¢alisma mekanini
deg@erlendirmesi sonucu olusan ve calisanlari 6rgute baglayan bir tepkidir. Deger bir
ifadeyle baglihk, calisanin orgltte hem dem olmasi ve o6rglte kabullinin nispi

gucuddr.

KOSULLAR PSIKOLOJIK DAVRANIS
DURUM

Sekil-8 Tutumsal Baglilk®’

Sekilde calisanin iginde bulundugu davraniginin surekli hale gelmesine yol
acmaktadir. Sonugta ¢alisan érgute baglilik duymaktadir.

2. Davranigsal Baglilik; Davranigsal, sosyo-psikolojik perspektif temeline
dayanmaktadir. Caligsanlarin ge¢gmis deneyimleri ve drgute adapte olma durumlarina
gbre orgutlerine bagll duruma gelme sureci ile ilgilidir. Davranigsal baghlik
calisanlarin belli bir 6rgutte uzun sidre kalmalari sorunu ve bu sorunun nasil
ustesinden geldigi ile ilgili bir kavramdir. Davranigsal bagllik gosteren calisanlar,

orgiitiin kendisinden ziyade, yaptiklari belli bir faaliyete baglanmaktadir®®.

> Eren, a.g.e., ss. 47-48.

* Tarhan, a.g.e., ss. 59-60.

" Banu Dolu, Bankacilik Sektoriinde Calisanlarin Orgiitsel Baglilik Diizeyleri Uzerine Bir
Arasgtirma, Silleyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2011, ss. 26-27, (Yayimlanmamig
Yuksek Lisan Projesi).

*8 Balay, a.g.e., ss. 14-15.
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2.4. ORGUTSEL BAGLILIGI MEYDANA GETIREN OGELER

Bu kisimda, kisisel-demografik faktorler, érgutsel-gorevsel faktorler, durumsal
faktorler, diger faktorler, baglilik cesitlerine gore érgutsel baghlik faktérleri, duygusal
baglihk faktorleri, devam baghhgi faktorleri, normatif baglilik faktorleri ve girigimci

yoneticilik mevzularina deginilecektir.

2.4.1. Duygusal Baglhlik

Duygusal baglilik ve duygusal baglilikla alakal degiskenleri inceleyen pek ¢ok
¢alisma vardir. Duygusal baghlik durumunda ¢aligan, 6rgitin degderlerini kuvvetli bir
sekilde benimser ve orgutin bir azasi olabilmeye dykunur. Bu birey igin ideal bir
“‘mutluluk” halidir. Etki baghlik bireyin duygusal acgidan orglute bagliigi Uzerinde
durur. Cahganin drgute gucli bir bicimde bagliliginin mevcut olmasi, o bireyin kendi
istedigi icin kurumda kalmasi demektir ki ¢aliganin orgutle baglantisinin en iyi
seklidir. Aslinda bu calisanlar her igverenin rlyasini gordugu gercekten kendini
orgiite adamis ve sadakatli calisanlardir®®. Béyle galisanlar ek mesuliyet almak icin
gercekten heveslidirler. ise yénelik pozitif tutum gosterirler ve gerektiginde ekstra

emek vermeye hazirdirlar.

2.4.2. Devam Baglhgi

Devam baglihgi, galisanin orgutten ayriimasina yonelik maliyetin farkinda
olmasini temsil eder. Yuksek seviyede devam bagliigina haiz galisanlar orgutte
kamayi surdurirler, zira buna ihtiyaglari oldugunu dusinebilirler. Devam baghhgi
orgutten ayrilma bedellerini artiran herhangi bir aksiyon veya olay sonucu
gerceklesebilmektedir®.

isverenleri icin calismakta kalan kisiler “kapana sikismis” ¢alisanlardir. TUrli
sebeplerden dolay1 o6rgutte kalirlar. Bu tir “kapana kisilmis” c¢alisanlar;
gerceklestirebilecek durumda olsalar 6rgutten ayrilabilecek olan bireylerdir. Lakin
bunu yapamayacaklari hissederler. Koétu is aliskanliklari yaninda negatif tavir
sergilerler ve yéneticiler igin bir sikinti kayna@i olustururlar. Orgitsel baghligin bu
boyutu, calisanlarin érgutlerine yaptiklari yatirimlar sonucunda olusan bir baghhk
olarak ele alinmaktadir. Esas olan devam bagimlihginda iste kalmaktir.

Devam bagdliligi agisindan bakildiginda érgitte galismaya devam eden bitin
calisanlarin aslinda o6rgute sadakatli olmayacagi anlasilmaktadir. Yani 6rgit
calismaya devam eden tim personel en verimli ¢alisanlar degildir. Orgitler bu

durumu genelde diger sirketlerle birlesme yoluna gittikleri veya kiigiime durumunda

% Seynur Atay, Kariyer Yonetiminin Orgitsel Bagliliga Etkisi, Kocatepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisu, Afyon, 2006, ss. 23-25, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
60 Sabuncuoglu, a.g.e., ss. 43-44.
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gérebilirler. ilk ayrilanlar, baska yerde is bulma sansi fazla olan ve daha iyi nitelikli
¢alisanlardir. Bunun sonucu olarak da sirketin elinde “kapana sikismig” calisanlar

kalmaktadir.

2.4.3. Deger /| Normatif Baghhk

Deger baglhhgi kavrami, érgutsel bagliigin ahlaki boyutudur. Normatif Baghlik;
¢alisanin orgutte kalma zorunlulugu ile ilgili degerlerini yansitabilir. Bu sebeple,
yuksek normatif baghliga haiz ¢alisanlar érgutte kalmanin ahlaki ve dogru oldugunu
dusunerek calismaya devam edebilir. Bir minnettarlik sonucu érgutle kalirlar. Buna
sebep olarak, isverenlerin kendilerini ¢ok ihtiya¢ hasil oldugu bir zamanda ise almasi
ve igverenlerle kalmalarinin en tutarli sey olacagi yonundeki deger yargilaridir.
Boyle kigiler, orgutun kendilerine iyi davranmadigini ve bundan dolayr da
kendilerinin érgiitte bir zaman calismalarinin ona karsi borglari oldugu algilaridir®.

Orgite baglilk olusturan tim bu etmenlerin yani sira, érgitlerine baghlik
hissetmeyen calisanlar da bulunabilmektedir. Bu kigiler aktif olarak baska is
arayisinda olabilir. Duygusal, normatif ve slrekli baglilik tirleri farkli nedenlerden
oturu calisanlarin orgutlerine baglihk duymalarini saglayabilirler. Duygusal baglihgi
olan calisanlar istedikleri icin, normatif bagllik duyan calisanlar kendilerini mecbur
hissettikleri icin islerinde kalabilirler. Duygusal ve devamli baglilik, érgute girdikten
sonra kazanilan bir takim maddi ve manevi araglardan etkilenirken, normatif baghlik
daha cok orgute girmeden 6nce sahip olunan degerlerden etkilenmektedir. Normatif
baghliga etki eden faktorler, calisanlarin karakterleri, kisisel ve ailesel yasantilari,
kiltdr ve sosyallesme suregleri olarak siralanmistir.

Orglte baglilik ile pek ¢ok sahsi degisken arasinda ve rol yapisi ve is
Ozelliklerinden o&rgutsel yapinin boyutlarina kadar is c¢evresinin ¢esitli yonleri
arasinda munasebetler oldugu ortaya konmustur. Yani sira is tatmini ve ise katilim
gibi deg@iskenlerin de 6rgute baglilikla iligkili olabilecegi gdozlemlenebilmektedir.

Ug baghlik boyutunun (¢ ortak yoni bulunmaktadir. Buna gore her (¢ baghlik
da;

1. Caliganlarin érgutleriyle iligkilerini yansitmaktadir,

2. Orgt Gyeligini sirdirme karari ile psikolojik bir vakay yansitmaktadir,

3. Orgit ve birey arasinda, 6rgitten ayrilma olasiigini azaltici bir bagin
olusmasina sebep olmaktadir.

Mayer ve Allen’a gore orgutsel baglilik boyutlari arasinda paydas Ozellikler
bulunabilir. Her biri farkli uygulama ve deneyime bagli olarak gelistikleri igin

boyutlarin psikolojik yapilari birbirinden farkhdir.

® Balay, a.g.e., ss. 73-74.
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Duygusal baglihgi yuksek olan bireyler “istedikleri igin”, érgutle alakalarinin
temeli devamhlik baghligina oturan g¢alisanlar “gereksinim duyduklari igin” érgutte
kalmaktadirlar. Normatif baghliklari yuksek olan c¢aliganlar ise orgute karsi
“yukUmluluk hissettikleri” icin orgut Uyeligini devam ettirme karari alabilir. Bir
¢alisanin érgutuyle olan iligkisinin daha iyi anlagiimasi i¢in her tg¢ baglihk boyutunun
birlikte irdelenmesi gerekmektedir. Bu durum, g¢alisanlarin baglihk cesitlerinin her
birini, ayni anda ve ayni derecelerde yasayabilecek olmalarindan

kaynaklanabilmektedir.

2.4.4. Orgiitsel Destekle ilgili Unsurlar

Calisanlarin orgutsel Uyeleri algilama guglerinin 6rgutsel baglilikla iligkisi
bulundugu gérilebilmektedir. Orgiitsel destek, Eisenberger vd. tarafindan “drgtiin,
calisanlarin refah dizeylerini dnemsemesi ve calisanlarin katkilarina deger
bicmesinin buyikligl” biciminde tanimlamaktadir. Orgiitsel giivenirliginde orgitsel
baghlikla pozitif ydnde iligkisi bulundugu gérilmektedir. Orgltsel guvenilirlik
Buchanan tarafindan “birinci derece yoneticilerin mihim beklentilerini kuvvetlendiren
tecriibeler’ olarak tanimlanabilmektedir. Orgltsel baglilikla ilgisi bulunan &teki
orgutsel degiskenler aragsal iletisim, orglte yonelik grup dusinceleri ve terfi

imkanlarina yonelik memnuniyettir®,

2.4.5. Mesleki Unsurlar

Calisanlarin mesleki boyutlarinin da érgutsel baglilikla iligkisi bulunmaktadir.
Mesleki unsurlarin oérgutsel baghlikla olumlu bir iligkinin bulundugu gorulmektedir.
Buna ragmen diger ¢alismalar mesleki unsurlar ile 6rgutsel baglilhk arasinda sadece
kismi bir iligki bulundugunu belirtmektedirler. Steers, orgutsel baghhk ile doért
cekirdek meslek boyutu-otonomi, tur, geri donisim ve gorev tanimlamasi
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Benzer sekilde Bhnian vd. Suudi Arabistan’daki
gbcmen iscilerin meslek turlerinin 6rgutsel bagliiga 6nemli Olglide etkisinin
oldugunu, otonomi, kimlik ve geri dénusumun 6rgutsel bagllkla belirgin bir iliskisinin

olmadigini ortaya koymaktadir®.

2.4.6. Demografik Unsurlar
Fazla sayida demografik ve kisisel 6ge de orgltsel baghhiga yonelik

calismalarda ele alinmigtir. Gérevde kalma sdresinin ve yasin 6rgutsel baghlikla

2 Atilla Akbaba, “Orgitsel Kiltir’, Dokuz Eylil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2002, ss. 45-81, s. 59.
&3 Erdogmus, a.g.e., ss. 47-48.
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pozitif istikamette bir iligki icinde oldugunu belirlenmektedir. Cinsiyet, 6rgutsel
bagllikla iliskisini arastiran bir diger kisisel 6gedir®.

Orgiitsel bagllikla iligkisi bulunan bir diger kisisel 6ge de egitim seviyesidir.
Egitim seviyesi ile 6rgutsel baglilik arasinda negatif bir iliski oldugu belirtimektedir.
Bu negatif yonlu iligkiyi, yuksek egitim seviyesindeki calisanlar icin fazla sayida
sektor/is kolunun mimkiin olmasina baglanmaktadir. Orgitsel baglilikla iligkisi
arastirilan diger iki boyut degisken 6rgutsel buyuklik ve tlrdlr. Blylk orgutlerdeki
calisanlarin baghhginin daha disik oldugu belirtiimektedir. Bu iligskinin, blyuk
orgutlerdeki karsilikl etkilesim potansiyelinin ve ilginin disik olmasinin bir neticesi
olabildigini ifade edebilir®®.

Kamu kurumlarinda calisanlarin 6rgitsel bagliliklarinin daha disik oldugu
zaman-zaman ifade edilmektedir. Ozel kurumlarin algilanan yénetim metotlarinin
daha esnek olduguna ve kurallar ve yonetmeliklerin daha az vurgulandigina dikkati

cekerek, orglitsel baglilik ve tiirli, arasinda bir iliskinin bulundugu belirtilmektedir®.

2.4.7. Girigsimci Yoneticilik

Girisimci yoneticiler, pek ¢cogumuzun distndiginin tersine yalnizca kendi
sirketini kuran ydneticiler anlamina gelmemektedir. Orglt icinde girisimci, yenilikci
karakter sergileyen c¢alisanlara “girisimci yénetici” diyoruz. Orgitlerin  her
zamankinden daha fazla “girisimci yoneticilere” ihtiyaclari olabilecektir®’.

Dusunure gore, girisimci yonetici ile yenilikgi yonetici arasinda pek az bir fark
bulunmaktadir. Her iki ybneticide, “bir hayali hayata geciren Kkigiler” olarak
distnilebilmektedir. iki tip yoneticiyi herhangi bir ydéneticiden ayiran &zellikler
bulunmaktadir. Vizyoner ve doymak bilmez bir eylem insanidirlar. Kendine guvenen
cesur Kisiliklerdir. Akici bir zek@ya sahiptirler, merakli olduklarindan arastirmayi
seven ve zorlu iglerin arkasindan gitmeyi tercih edebilmektedirler. Konular hakkinda
teknik bilgileri gti¢lidir, ayni zamanda piyasalari iyi anlar ve analiz edebilirler. Hem
icsel, hem de digsal motivasyona sahiptirler. Belirli bir dlgtide risk almayi severler.
Yaptiklari isi daha iyiye goétirecekleri durumlarda, inandiklarini yapmayi tercih
ederler. iletisim becerileri ¢ok kuvvetli oldugu gibi basarili veya basari gudili
calisanlardir. Kendi vizyonlari dogrultusunda digerlerini ikna etmeyi severler.

Girisimci yoneticiler, galisanlarinin ve kendi hayatlarina yén verebilmek igin
gerekli motivasyona sahip bireylerdir. Donanimli olduklarindan her tur durum ve

sartla ileri hareket edebilirler. Bir konuda bilgileri olmazsa bile, bilen insanlari bulur

% Kaplan, a.g.e., ss. 64-65.

% Ercan Oktay, “Demografik Unsurlar Uzerine Bir Arastirma”, Isletme ve Finans Dergisi,
istanbul, 2005, ss. 29-65, s. 44.

&6 Balay, a.g.e., ss. 67-68.

®7 Cetin, a.g.e., ss. 60-61.
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veya kendileri konuyu &grenebilirler. Girigsimci yoneticilerin planlarini  hayata
gecirmek igin itici gUgleri igsel motivasyon ve tutkulardir. Girisimci ydneticiler,
kariyerin her sey demek olmadigini bilir ve hayallerini dtelemezler. Ozetle girigimci
yoneticiler; degisimi korukleyenlerdir. Yeniliklerin gelmesini tegvik eden, statikoyu
kirabilen ve hem kendi hem de kurumlarinin projeleriyle daha da yukselmesi igin

mucadele edebilenlerdir.

2.5. ORGUTSEL BAGLILIGA TESIR EDEN OGELER
Bu bolimde, kisisel nitelikler, isle alakali nicelikler, rolle alakali 6zellikler,

orgutsel dzellikler ve grup-lider iligkileri konularina deginilecektir.

2.5.1. Kigisel Ozellikler

Kisisel ozellikler, calisanlarin karakterleri konusunda c¢aligmalar iki tdr
degisken (zerinde yogdunlasmaktadir. Demografik degiskenler ve yapisal
degdigkenler, kuralli calismalarin duygusal baglilik ve cinsiyet arasindaki iligki
oldugunu goéstermesine karsin, kimi analizler bu iki mefhumun iligkisiz oldugunu
belirlemekte ve yas ile duygusal baglilik arasinda iligki oldugunu éne strmektedir.
Yasli cgalisanlarin genclere goére daha pozitif is tecribesine sahip oldugu
disiinilebilmektedir®.

Calismalar ayni zamanda, duygusal baglilik ve hizmet siiresi arasinda da iligki
oldugunu gostermektedir. Calisanlarin o6rgite kuvvetli bicimde baglanmasi igin
muayyen bir miktarda tecriibeye sahip olmalari veya uzun sureli calisanlarin
gecmige dayali olarak duygusal baghligi sahip olmasi olasidir.

Hizmet slreci ve duygusal baghlik arasindaki iliski calisanin yasi ile iligkili
olabilir. Tim bunlara bireyin ne egditim dizeyi ne de medeni hali etkinlik badi ile
iligkili gérulmemektedir.

Calisanlarin orgutsel baghliklar ve karakterleri arasinda siki bir alaka oldugu
ifade edilmektedir. Kisiligi bireyin ruhsal ve maddi 6zellikleri arasindaki bilgisi; insan
davraniglarinin ¢ekirdegi hikmunde olan 6zellikler olarak muhtelif iliski ve durumlara
adapte olma becerisi ile gesitli hayat durumlarina tepki gdstermenin karakteristik
bigimleri olarak tanimlanabilmektedir®®.

Kisilik baglaminda denetim odagi konusu Uzerinde arastirma yapan denetim
odagi, “kiginin iyi ya da koétl kendisini etkileyen olaylarin kendi yetenek, 6zellik ve
davraniglarin sonucunda olustugu ya da sans, kader, talih ve bagkalarinin etkisi gibi,

kendi disindaki gugliklerin isi olarak algilamasi ve bdyle inanmasi egilimi“ olarak

%8 Ibrahim Kocabas, “Orgiitsel Baghligi Etkileyen Faktorler®, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 2003, ss. 203-260, s. 247.
69 Basyigit, a.g.e., ss. 109-110.
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tanimlanmaktadir. Kendini etkileyen olaylarin daha ¢ok kendi denetimlerinde oldugu
inancini tasiyan kisiler igten denetimliler; buna karsi olaylarin blyUk dl¢ide kendileri
disindaki glig¢ ve faktdrlerin denetimde oldugu inancini tasiyan kisiler ise distan
denetimliler olarak adlandirilabilmektedirler’.

Oyleyse distan denetim birey icin kiiglk de olsa, suandaki doyumu erteleyip

uzun sireli amaca baglanmanin pek bir anlami yoktur.

2.5.2. igle ilgili Ozellikler

ise karsin davranis kavrami galisanin tatmini ve motivasyonu hakkinda isle
ilgili kimi Ozellikleri betimlemek uzere kullanilir. Duygusal baglilik ve igle ilgili
Ozelliklere ait degiskenler arasindaki kuvvetli korelédsyonlari gdsteren veriler
mevcuttur. Orgitte rol belirsizligine ve rol gatismasina sahip ¢alisanlar arasinda
duygusal bagliigin daha az diizeyde oldugu diisiiniilmektedir™.

Orgtte bagliig etkileyen faktérlerin ikinci grubu is ile ilgili 6zelliklerdir. En az
¢ faktorlin drglte baglilik Gzerinde etkisi vardir. isin igerigi, beceri cesitliligi ve
dzerklik, is ozellikleri modeli unsurlarinin ortalamasi olarak hesaplanabilir. isin
muhtevasi ne kadar zengin olabilirse 6rgute bagllik dizeyi de yukselmektedir.

isin yapilma zorlugu ylkselirse, c¢alisanlarin, calisanlarin karsilastiklari
meydan okuma artar ve bu baghligi etkileyebilir. Calisanlar, islerinde nedenli
meydan okuyucu islerle karsilasirlarsa, o kadar olumlu tepki vermektedirler.
Calisanlar isi bir bitin olarak goérmekte ve bu olayl is karisikhdr olarak
adlandirmaktadirlar. isin karmasikhg arttikca calisanlarin  baghliklari da
artabilmektedir.

Yari zamanh c¢alisanlarla siurekli ¢alisanlar Uzerinde yapilan ¢alismalar, yari
zamanli calisanlarin yetenek cesitliliginin baglilik Gzerinde bir etkisi olmadigi
g6zlemlenmistir. Ozerklikle 6rgiite baglilik arasinda kuvvetsiz bir iliski bulunmustur’.

Tam baglihk gesitleri ¢alisanlari bir bicimde drgite baglar; ama her ¢esit birey
is hayatindaki davraniglarini yonlendirmesi baglaminda farkl etkilere sahiptir.
Ornegin duygusal baglihiga sahip olan bir galisan, kendi pozisyonun gerektirdigi
mesuliyetinin Uzerine ¢ikarak o6rgatin hedeflerine ulagsmasina yardimci olmaya
calisir. Yuksek duygusal baghliginda olan caliganlar ise is ortaminda daha az
devamsizlikla daha yuksek is motivasyonu ve orgutsel vatandaslik egilimindedirler.

Fakat devam baghli§i performansla olumsuz etkilesim igindedir. Oyle ki galiganlar

" Dokuz Eylil Universitesi Buca Egitim Fakiltesi Dergisi, “Orgiitsel Bagllik”,

www.befjournal.com.tr/index.php/dergi/article/download/98/77, (Erisim tarih: 15.3.2015).
" Basaran a.g.e., ss. 124-125.
2 Kogel, a.g.e., ss. 61-62.
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yalniz kendinden bekleneni yapar. YuUksek oranlarda devamsizliga ve disuk
motivasyona sabhiptirler.

Orgiitsel baghlik kavrami farkli sekillerde tanimlanmis ve degerlendirilmistir.
Bu tanim bir davranig bigimi amagsal davraniglar batind, motive edici bir etken veya
bir tutum olarak degerlendirilir".

Kurum igindeki iligkiyi, kisinin mevcudiyeti ile entegre olabilecek bir kuvvet ve
bir kuruma dahil olmak UGzere betimlemislerdir. Bu fikir, kuruma sadakat, yardimci
olma istedi, orgut amaglarina ulasma konusunda en fazla gayret géstermek, bireyin
ve 0Orgut amagclarinin uygunlugunu ve muhtelif sebeplerden 6tird kuruma olan
Uyeligin devam ettirilmesi istedi gibi calisanlar tarafindan gosterilebilecek ¢ok yonli

davraniglari intiva etmektedir.

2.5.3. Rolle ilgili Ozellikler

Rolle ilgili 6zellikler, kisinin iginde bulundugu sosyal duruma alismis ve uyum
saglamis olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Bdyle adaptasyon durumunda
birey, icinde bulundugu sosyal rolin gerektirdiklerini yerine getirmeye o denli
alismistir ki, ortak bagka bir role adapte olamayabilir. Bireyin kidemi ve yasi arttikga
yatirnmlari da buna senkronize olarak artacak ve Kkisinin orgutten ayriimasi
zorlasacaktir’™.

Rolle ilgili etmenleri érgite baglihgi etkileyen dort basliktan birisi olarak ele
almislardir. Rol catismasi ile badlilik arasinda ve rol belirsizligi ile baglilik arasinda
da olumsuz bir iligki oldugu soylenebilmektedir.

Sosyal rollerle ilgili baghhdin temelini ekonomik temeller olusturmakta ve birey,
drgutten ayrilmanin maddi, sosyal ve psikolojik yonlerine goturisu fazla oldugu igin
orgltin icinde kalmaya kendini mecbur hissedebilmektedir. Ekonomik olarak
géturilerin miktari ve adedi fazlalastikga calisanin érglite baghhigi da o derece

artmakta ve 6rgit Uyelerini riske atacak davranislardan kaginilabilmektedir.

2.5.4. Grup Galigmasi ve i Tatmini

Katiim, birbirine dayali faaliyetlerle olusan ve Orgutte her Uyenin kuvvetine
gbre kendi hissesine diseni baglantili olarak yapmasina verilen isimdir. Bireylerin,
amaglarinin belirlenme sirecine daha ylksek katilimi, onlarin bu gayelere daha

fazla baglilk duymalarina yol acabilmektedir. Agik, bulunan durumu asmaya

™ Ertekin, a.g.e., ss. 73-74. )
" Mehmet Ince, Yénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baghlk, Cizgi Kitabevi, Konya,
2005, ss. 64-65.
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yonelen fakat ulasilabilir olan amaglar, 6zel muhtevasina bakilmaksizin baglilk
olusturabilir”.

Aile hayati, demografik yapi, yasamsal tatmin, igin ¢ekici bulunmasi, 6rgutsel
sadakat, guven duygusu, gudldleme, is stresi, musteri eksenli davraniglar, musteri
sadakati, orgut basarisi, musteri memnuniyeti, hizmet kalitesi, isletme Kisiligi,
isletmenin rekabet glcd, is performansi, érgitiin bayime hizi, verimlilik, ¢alisan
devir hizi, ise devamsizlik, calisanin is tatmini gibi faktorlerin direkt veya dolayl bir
etkilesim icinde oldugu ifade edilmektedir’®.

Orgitsel baglihg: etkileyen ve belirleyen faktorlerden birisi de karar alma
surecine katihm ve isin iginde yer almaktadir. Grup veya lider iliskileri faktorleri,
calisanlarin isyerinde is gormesi esnasinda karsilasti§gi tecribelerle ilgilidir.
Deneyimlerin, ¢alisanlarin orgutte sosyallesmesi baglaminda muhim etkileri vardir
ve bu ise galisanlarin érgiitle duygusal bag gelistirmesini etkileyebilir’’:

1. Orgite Gilivenme; Calisanlarin 6rgiit hakkinda distncelerini, o6rgiiti
glvenilir bulup bulamamalarini ¢alisanlarin bagliliklarini etkilemektedir. Orgte
itimat  konusunda muhim olan degisim iligkisidir. Calisanlarin, isyerinde
beklentilerinin kargilandidi bir ortam algilarsa bagliliklari artabilir,

2. Algilanan Orgitsel Destek; Orgit calisanlarinin  kendilerini  giivende
hissetmeleri ve gerisinde 6rgatin varligini hissedebilmeleridir,

3. Liderlik Bigimi; hem goérev, hem de iligki yonelimli liderlik arasinda iligki s6z
konusudur,

4. Liderle iletisim; Degiskenleriyle dérgiite baghlik arasinda kuvvetli bir iligki
bulunmustur. ilk amirlerin, bilgileri zamaninda ve dogru olarak calisanlara aktarmasi
¢alisma ortamini giclendirmekte oldugu ve bdylece calisanlarin baghlik dizeylerini
artirdidi ileri surulebilmektedir,

5. Sosyal lligkiler; Caliganin 6rglt igerisinde gelistirmis oldugu baglar ve
sosyal iligkiler, galigsan isverene daha ¢ok baglanmasina yol agabilmektedir,

6. Gorunurluk, belirli bir tutumun nedenli bagli bir tutum oldugu bu tutumun
diger bireylere nedenli gdzlemlenebilir olduguna bagh olarak belirlenebilmektedir.
Gozlemlenemeyen ve gizli davraniglarin ardinda, bir baglihk gict bulunmaz ¢lnki
bunlar kendine has bir kisiye yoneltilemez,

7. Aciklik ve Tersinmezlik; Kisileri aksiyona sevk etmek icin yalniz basina
gorunarlik yeterli degildir. Aciklik ile kombine olunmalidir. Bir tutum nedenli seffaf

ise o oranda inkar edilemezdir,

S Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2001, ss. 81-82.

® Ercan Yilmaz, “Ogretmenlerin is Yerindeki Yalnizliklari ve Yasam Doyumlari Arasindaki
iliskinin incelenmesi” Pegem Egitim ve Ogretim Dergisi, 2013, ss.57-89, s. 73.

" Ertekin, a.g.e., Ss. 43-45.
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8. Kisisel irade; Onun gozlenebilir olan esdegeri kisisel sorumluluk bizi
hareketlerimize baglayan doérdincli mekanizmadir. Bir insan, “se¢gme sansi olmadigi
icin davranisinin sonucundan sorumlu tutulmamasi gerekir’. seklinde akil yuratebilir.
Kendimizi davraniglarimizdan uzak tutmaya calisirken yapmakta oldugumuz seyden
hoslandigimizi sdyleyebiliriz. Kendimizi kimi tavirlardan uzak tutmak icin (cogunlukta
istenmeyen durumlarla ilgili) bir bagskada yolda bu davranig veya sonucun Uzerinde
¢ok az sahsi sorumlulugumuz yolunda i1srarci olabilmekteyiz,

9. Orgit harici faktérler, bagliigi gliglendiren temel érgiit harici faktor alternatif
is olanaklarinin mevcudiyetidir. Performans tahmininde érgit ve onun hedeflerine
baghlik temel bir faktérdir. Orgltlerin yeni calisanlarl arasinda 6érgiitsel baglihgin

gelisimini kuvvetlendirecek mekanizmalara sahip olmalari ciddi 6nem tasir.

2.5.5. Orgiitsel Kiiltiir

Orgit kiltr, érgitiin butind tarafindan paylasilan tim degerlerdir. Orgiitsel
bagllik ise calisanlarin bulunduklari érgitle olan iliskinin kuvvetini ifade etmektedir.
Bagliliktan bahsedebilmek icin paylasilan degerler olmasi gerekmektedir. Orgit
kultari degerler ne kadar kuvvetli ve genis bir kitle tarafindan benimsenirse
baglihigin o seviyede artacagi diisiine bilinir®.

isletmelerde galisan calisanlarin isletmesinde kalmasinda ve calismaya
devam etmesindeki kriterlerden belki de en muhimi bireysel amaclarina
ulasabilmesidir ancak her g¢alisanin isletmelerde huzurlu ve mutlu bir sekilde is
goérdugu sdylenemez. Bu tur durumda insanlar muhtelif sebeplerle gonilsizde olsa
¢alismak zorunla kalabilirler. Tatminsizlik veya ruh ¢okintisl ve bozulma denen
psikolojik rahatsizliklar ¢alisanlarin goénilsiz ¢alismalari durumunda ortaya ¢ikabilir.
Orgt kultir bu tip rahatsizliklarin giderilmesinde énemli bir faktdrddir.

Bir isletmenin iglevlerini ifade etme seklini anlatan, renkler ve simgelerden
olusan ve bunlari gérinir bir formata sokan bayraklar, arag-geregler, renkler ve
rozetler gibi simgelerden olusan ve ahenkli bir bitlnllk olusturan distnceler, deder
yargilari, davranis kaliplari ve birlikte 6rgltlenen olusan batini kurumsallasma
olarak isimlendirilir”®.

Kurumsallagmayi yeterince basaramayan kurumlarda igler kigilere bagimli
olmaktan kurtulamaz ve iglerin saglikli surdurtlmesi risk altina girebilir.

Kurumsallagsmig kurumlarin kigilerden 6te 6rgit ve kurallarla idare edilebilecek
kivama gelmesidir. Orgit kiiltirinin, 6rgit performansi Gizerinde de olumlu bir etkisi

oldugu duginilmektedir. igletme kdltiri, yeni yoneticilerin yetismesinde olumiu

® Tarhan, a.g.e., ss. 56-57. o
7 Aysel Ertas, “Hastanelerin Kurumsallasma Duzeyine Yonelik Bir Arastirma”, .U. Isletme
Fakultesi, 1996, ss. 46-48, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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etkiler yapabilir yetisen yoneticiler, ilgili firmanin temel deger ve dinamiklerine “biz”
duygusu geligtirir. Calisanlari érglte ve birbirine baglayabilir. Baska bir deyisle 6rgut
kalturdnun orgut baghhgi Uzerine buyuk etkisi oldugu dugunilmektedir.

Orgiit yapisiyla ilgili kimi dzellikler, érgite baghlik Uzerinde etkili olmaktadir.
Kurallarin resmi olarak yazili olmasi merkezkag¢ 6l¢ist ve fonksiyonel olarak diger
bdélimlere baglilik ile érgite baglihk arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Goérev
baghligin ¢alisanlarin érgite ve baglh olduklari gruba yaptiklari katkinin sonucunda,
kendilerini isin igerisinde oldugunu disunmelerini saglayarak baghhg arttirdigi ileri
siriilebilmektedir®.

ilgili literatiirde érgitsel yapi ile ilgili degiskenlerin duygusal baglilik tzerinde
etkili olduguna yoénelik bulgular bulunabilmektedir. Mesela kimi ¢alismalarda ademi
merkeziyetciligin yuksek duygusal baglilik ile iligkili olabildigi ortaya cikarilabilmigtir.
Esas olarak orgute karsi davraniglari sekillendirme calisanlarin gunlik islerine
makro diuzeydeki parametrelerden daha fazla adapte olabilecedi anlamina gelebilir.

isin, ©6zerkligi, ugrasisi, geri beslemesi ve &énemi veya isin kapsami
davranigsal katihmi artirir. Géreve iligkin kararlarda katiimda bagdlilik derecesini
yukseltebilir. Orgutsel hedefler ile galisma grubu arasindaki uyum bu hedeflere
direkt baghligi artirabilecektir. Haddi zatinda, c¢aliganlar icin en iyisine ilgi veya
calisanlari gozetme gibi orgutsel 6zellikler ile organizasyona c¢ogalan baglilikla

pozitif bir sekilde iligkili olabilir.

2.5.6. Iggiiciiniin Fiziksel Ruhsal Saghg

Her yil, diinya genelinde iki milyon kisinin ise bagh hastaliklar ve is kazalari
sebebiyle hayatini kaybettigi tahmin edilmektedir. Dlnyadaki is giclnin ylzde
yetmis besi gelismekte olan Ulkelerde yer almaktadir. Gelismekte olan Ulkelerde,
yetersiz ¢aligma, kosullarinin galisanlarin fiziksel ve psikolojik saghgini etkiledigine
dair dnemli bulgularin oldugu tespit edilebilmektedir®".

Ruhsal ve Fiziksel sagligi tehlikede olan bir ¢alisanin 6érgite katkisi olmasi
beklenememektedir. Calisanlarda ortaya ¢ikan bu tip sikintilar zaman igerisinde
orgitsel sorunlara neden olmakta ve Orgltsel stres kavrami glndeme
gelebilmektedir. Orgitsel stresin emareleri ise; kavga ve sikayetlerin artmasi,

vb. olarak siralanabilmektedir.

8 Eren, a.g.e., ss. 72-73.
® Tarhan a.g.e., ss. 23-25.
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Orgitlerde, galisanlari is vyerindeki giivensiz ortam ve davraniglardan
korumaya ve yapilan isten kaynaklanan hastaliklardan korumaya yoénelik ¢abalar

¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal buttnlidklerini korumayi amaglanmaktadir.

2.5.7. Stres Yonetimi

is hayatinin igerisinde bulunan galisanlarin stres kavrami ile tanismasi
kacinilmaz bir durumdur. S6zclk olarak stres, Latince menseli olup, muhtevasi
geregi olan durumu agiklamada kullanmadan evvel mihendislik ve fizik bilimlerinde
kullaniimigtir. Stres kavraminin iki ana anlamda kullanildigi vakidir. Birincisi, insan
veya bir bagka organizmanin tehlike iginde bulundugu sart ve faktorlere gore
dengesinin bozuldudu bir durumu anlatabilmektedir. ikincisi, organizmanin dengesini
bozabilecek tim faktdrleri muhtevasina alabilecek genisliktedir®®.

Stres so6zcugu, sikica sormak, sikmak, sikistirmak, baglamak, bogmak
anlamlarini icermektedir. Stres, gerilim meydana getiren bir glctir. Bu kuvvet bir
obje Uzerine uygulandiginda, nesnenin deformasyonuna yol acabilmektedir. Bu
manada bahse konu olan dis uyarici, herhangi bir dis etkendir. Stres digsal
nedenlerle (sosyolojik, cevresel) ortaya cikabilecedi gibi kisinin kendisinden
(psikolojik)'de kaynaklanabilir. Baski altinda kalan, 6zglin davraniglarini ve tavirlarini
islerine yansitamayan, is ortamlarinin stresli oldugu dusunulebilir. Ayni ortamda
baska bir birey, kendi kisilik Ozelliklerine bagh olarak daha az stresli olarak
calisabilir.

is stresi ile ilgili ileri striilen sebepler arasinda; isten kaytarmanin bir bakima is
stresinden kaynaklandigi ylksek tikenmiglik, performans sorunlari ve saglik
sorunlarinin is stresi ile yakindan iligkili oldugu disik moral ve dislk is verimi ile
stres arasindaki iliski oldugu is yerinde stresin bulasici oldugu ve calisanin is
doyumunu ve performansini etkiledigi belirtiimektedir. Orgitsel bagliigi etkileyen ve
belirleyen faktorlerden birisi de karar alma slrecine katihm ve isin iginde yer
almaktadir.

Ruhsal ve bedensel saghgl bozulmaya yatkin olunca ¢alisanin érgute katma
deder kazandirmasi beklenemez. Caligsanlarda meydana gelen sikintilar 6rgitsel
sikintilar stres kavramini giindeme getirir ve belli bir siire sonra érgutsel problemlere
neden olur. Orgltsel stresin imgeleri ise; verimliik kaybi, is yapma ritminin
bozulmasi, kurallara deger vermemek, kavga ve sikayetlerin artmasi vb. olarak

siralanabilir. Orglitsel stresin imgeleri olarak ifade edilebilir®.

8 Yiicel Ertekin, Stres ve Yénetimi, Tirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlari,
Ankara, 1993, ss. 82-83.
83 Tarhan, a.g.e., ss. 79-80.
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Stres, 6rgutun saghgini net kimligini, efektifligini, motivasyonunu ve Uretilen
ciktilarin kalitesini pozitif ve negatif bir bicimde etkileyen hayatin gercegi olarak
gizlenebilir. (Kamuda stresin tretkenliginin toplumsal boyutu).

Kamu veya 6zel sektorde gorevli olarak yer alan kisilerin stres mefhumu ile
etkilesimi (tanismasi) mecburi bir suregtir. Kelime olarak stres, Latinceden tiremis
olup, insan ve diger canllarin ilgili durumunu betimlemeden evvel mihendislik ve
fizik bilimlerinde kullaniimistir. Stres kavrami iki degisik manada zikredilmektedir.
Birincisi, insan veyahut bir baska yapi risk altinda bulundugu sartlar ve degiskenlere
gbre dengenin bozuldugu bir durumu anlatir. ikincisi, organizmanin dengesini
bozabilecek tim etmenleri (¢evre etmenleri, travma, ic ve dis catismalar ve
duygusal gerilimler vb.) ihata edecek biyiikliktedir®*.

Stres kamu kurumlarinda sikga gorilen bir durumdur. Asiri stres fiziksel ve
ruhsal dengemizi bozdugundan stresle basa cikma yollari arastiriimaktadir. Stres
genel olarak organizasyonun dengesini bozabilecek tium etmenleri kapsayabildigi
gibi yasam kalitesini de dusurebilir. Stres tamamen ortadan kaldirilamayabilecegi
gibi normal seviyede stres orgutlerin verimli ve etkin is yapmasinda 6nem arz
edebiliriz.

Stresi ortadan kaldirmamiz mumkin olmadigindan stresle yasamayi
6grenmemiz gerekmektedir. Motivasyon ve stres etkilesimi sireklidir. Motivasyonun
saglanamadidi kurumlarda stres bas gosterir tam aksine asiri stres ise motivasyon
olusumuna engel teskil etmektedir.

Kisisel ve orgltsel stresle mucadele etmek modern yénetim anlayisinin bir
geregidir. Stres ydnetimini basariyla uygulayabilen isletmelerde, érgite baghlik ve

motivasyonun artmasi olasidir.

2.5.8. Yenilik Anlayisi

Rekabetci pazarlarda isletmeler glincel teknolojilere ve yeni Urlnlere ayak
uydurmak igin bilgilerini artiracak bu bilgileri strekli olarak tim c¢alisanlarla
paylagsmalidirlar. Bir isletmede bilgi ve beceri ile olusturulmus i¢ faktorler, Grin ve
sure¢ yenilikciligini de artiracaktir.

Literatirde vyenilik performansi igletme performansini artirici en &énemli
girisimlerden biri olarak gérulmektedir. Sonuclariyla 6rgitsel blyime ve karlilig
artirici sinerjik bir karisimdir®®.

isletmeler yenilikleriyle performans ve rekabet etme gliclni artirabilmektedir.

Daha etkin dretim suregleri gelistirilebilmesi birim maliyetleri dusuralebilmektedir.

8 Ertekin, a.g.e., ss. 26-27.
% Sercan, a.g.e., ss. 33-34.
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Yeni Urunler ortaya cikarabilmek veya var olan UGrunlerin kalitesini artirmak,
isletmelerin pazar payini olumlu yénde etkileyebilmektedir. Yenilik¢ilik, kurumlarin,
dis dinyadaki dengesizliklere adapte olmasini saglayabilir. Yenilikgilik 6zellikle
dinamik pazarlarda isletmenin uzun soluklu basarilarinda Kilit rol oynayabilir.
isletmeler hizli ve karmasik degisimlere adapte olmak zorundadirlar. Yenilikgiligin
getirisi ile gugluklere ivedilikle karsilik veren igletmeler, yenilik¢i olmayanlara gore

yeni Urln ve pazar firsatlarini daha kullanigh degerlendirilebilirler.

2.5.9. Paylasilan Vizyon

Organizasyondaki tum bireylerin guncel bilgi edinimi ve bu bilgileri
kullanabilme seviyesi bireylerin ve 6rgutun hedefleri ile tamamlanmadigi takdirde
égrenmeye baglilik organizasyon igin bir mana olusturmayabilir®®.

Paylagilan vizyon orgutsel 6grenmede, 6grenme icin gerekli konsantrasyonu
ve enerjiyi saglama agisindan yasamsal énem tasimaktadir. Orgiitiin misterek bir
gelecek perspektifinde birlesmesi, amag birligi ve eylem birligi olusturabilmektedir

isletmelerde, orgiitsel seviyede 6Jrenmenin saglanabilmesi icin, 6rgitin
galisanlari arasinda igbirligi ve intibak saglayacak iletisim, paylasilan vizyon,
calisanlarin motive edilmesi, acik fikirlilik gibi bir dizi yeterliklerin olabilmesi
gerekmektedir. Paylasilan vizyon calisanlara ayni hedefler icin ayni yénde vyol
almayl saglamakta, ortak bir bakis acisi kazandirmakta ve gelecegin gorebilme
fonksiyonu yerine getirebilmektedir. Orgiitlerde calisanlar arasinda deger yargilari
boyutunda bir uyumun olmasi gerekir. Paradigma uyum, calisanlarin dinya
gorusleri, dogrulari ve yanlislari ile organizasyonun benzer konulara bakisinin ayni
istikamette olmasini ifade eder. Vizyon paylasiminin igletmelerde paradigmatik
uyumu saglayabilmesinden 6tlrd motivasyonu artirabilecegi dngdrilmektedir.

Yonetim tanimlarini bilim alanlarinin kabul ettigi sekle gore betimlersek;
ekonomistlere gore yonetim, toprak, sermaye ve icgudu ile birlikte Uretim
islevlerinden bir tanesidir. Yonetim bilimciler yénetimin bir erk sistemi oldugunu ifade
etmektedirler. Yonetim bilimcilere gére orgut, yoneten ve yonetilenler seklinde iki
gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki iliski erk iliskisidir. Toplum bilimciler ise
yonetimi, bir sayginlik, bir sinifsal sistem olarak nitelendirebilmektedirler. Oteki pek
¢ok dizende kendince yonetime bir bakis agisi kazandirmiglardir. Toplumda
yonetim yaklagiminin ortak noktasi, yonetimin deger insanlarin gayretleri araciligiyla

amaglarin basariimasi siireci oldugudur®’,

8 Cetin, a.g.e., ss. 13-14.
8 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Siyasal Kitabevi, Ankara,1997, ss. 62-63.
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Yonetim dedigimiz mefhum tarif edildiginde bazen bir sire¢ bazen bu stirecin
unsurlari olan organlar (kisi veya grup) anlasilirken bazen de yonetim belirli bir bilgi
toplulugu olarak ele alinarak bunu yoneticilerin liderlik ve karar verme gibi
icraatlarinda nasil kullanabilecegi Uzerinde durulabilmektedir. Degisil gbris acilarina
gore yonetimin tanimlari farklilik gostermekte ise de, genellikle yonetim dendiginde
kimi zaman bir faaliyetler dizisi veya sure¢ anlagiimakta, kimi zaman bu surecin
gelistigi, bir teskilat yapisi anlagiimakta kimi zamanda kiresel nitelik tasiyan belirli
bir bilgi toplulugu ya da bilim dali anlasilabilir. Bir genelleme yapmak gerekirse, ¢
tip yonetimden s6z edilebilir; 6zel yonetim, kurumsal ve birlik yonetimi, devlet
yonetimi Gg farkli yonetim bicimine ragmen yonetim tipleriniz hepsinin de bazi ortak
yonleri vardir. Her U¢ halde de 1) ust, 2) ast ve 3) ast-Ust iligkiler sistemini
duzenleyen olarak insan gorev yapmaktadir.

Bir isletme yonetiminde sahiplik, temel karar ve organlarin hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belirli bir aile Uyelerinde olusmasi halinde ailesel yonetim s6z
konusudur. isletme sahipliginin temel politik karar organlarinin ve énemli yénetim
kademelerin belirli siyasi egilim ve iligkilere sahip kigilere doldurulmasi durumunda
ise, siyasal yonetimden sdz etmek mimkindir. Temel politik karar organlarin
hiyerarsik yapidaki diger batin kademelerin belirli bir aile veya siyasi yonelime
baglliktan ¢gok uzmanlik ve beceri esasina gére secilen kisiler tarafindan doldurmasi
halinde profesyonel yonetimden s6z edilmektedir. Kisaca yonetim iginin bir meslek

haline getiriimesi profesyonel yonetim denilmektedir.

2.5.10. Yonetim Anlayisi

Bireylerin ihtiyaglarinin doyuruldugu zaman daha etkili sekilde aksiyonda
bulunabildikleri dlsincesine dayali olarak ortaya c¢ikan hizmetkar liderlik
yaklagsimina gore hizmetkar liderler g¢alisanlar Uzerine yogunlasacak hizmet eden
liderlerdir. Hizmetkar liderler érgiitten daha ¢ok calisanlarla ilgilenirler®®.

Hizmetkar liderlik, liderden ¢alisanlarda hizmet eden olmayi, kazandiklarindan
daha fazla verebilmeyi ve 6z ihtiyacglarindan daha fazla galisanlarin ihtiyaglarina
hizmet eden kigiler olmalarini bekler. Hizmetkar liderligin diger liderlik
yaklasimlarindan farkhlastigi 6zellik, hizmet yénetimli olma tutumudur.

Hizmet yonelimli liderler, insanlara ¢alismalari ve yetismeleri icin destek olur,
onlarin kigisel gelisimlerine yardimci olabilirler. Hizmet etme felsefeleri egoistligin
Otesinde seffaf bir iletisim kurarak takim calismasi ve igbirligi atmosferini
geligtirebilirler. Hizmet yodnelimli liderlik, 6rgutte calisan Kigilerin gelismesini ve

mutlulugunu  kolaylastirabilmektedir.  Uzun vadede  odrgutsel  hedeflerin

8 Acar Baltas, Liderlik, Remzi Kitabevi Yayini, istanbul, 2002, ss.126-127.
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basarilabilecegdini, kabul edebilir. Hizmet yénetimli lider ¢alisanlara hedeflere ulagsma
yollarini gdsterdigi igin ¢calisanlarin motivasyonunu arttirabilir.

Stratejik liderlik kritik ve son derece kompleks bir ydnetim surecidir. Planlar ve
stratejik kararlar efektif stratejik liderler olmadan hayata gegirilemezler®.

Bugun lider ve liderlik kavramlari degisim, vizyon ve risk olgulariyla birlikte
aniimaktadir. Degisiminin tanim geregdi “Yeni bir sistem yaratmayi gerektirir ve bagl
olarak bu sistemde her zaman liderlik ister” seklindeki ifadesiyle, liderligin
yonetimden net bicimde ayrildi§i noktanin riske girmek ve sistemi degistirmek
oldugu vurgulanmaktadir.

Orgitlerde, kurumsal amaglari gerceklestirecek isler, dlgilti bazi kriterlere
gore kucuk parcalara ayrilmali ve galisanlar becerilerinin oldugu iste yogunlasarak
uzmanlagsmaya calismalidir. Orgiit ici eleman veya yer degistirmeler, olumsuz
durumlarda meydana gelebilecek pek ¢ok sorun giderebilecedi gibi, motivasyonel bir

yapi da kurabilecektir.

89 Basyigit a.g.e., ss. 55-80.
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UCUNCU BOLUM
MOTIVASYONUN VE ORGUTSEL BAGLILIGIN GALISANLAR UZERINDEKI
ETKILERI

3.1. ISLETMELERDE iSGUCUNUN MOTIVASYONUNDA YARARLANILAN
MOTIVASYON ARAGLARI
Bu kisimda, motivasyon stratejilerinde kullanilan motive edici araglar

konusuna yer verilecektir.

3.1.1. Ekonomik Motive Ediciler
Bu bolumde, primli Gcret, Gcret artisi, ekonomik éduller, kara katilma ve sosyal

guvenlik ve emeklilik planlari konularina deginilecektir.

3.1.1.1. Ucret Artigi

F.W Taylor yiksek Ucretlerin ¢aligsanlari daha iyi calismaya motive eden
birincil faktérlerden oldugunu savunmustur®.

Ucretle arasindaki iliski ve efektiftik arasindaki iliski incelendiginde is gucl
verimliliginin - muhim bir etmen oldugu goérulmektedir. Verimlilik isletmelerde
maliyetleri azaltici etmenlerdendir. Verimliligi ylksek olan kurumlar galisanlarina
daha fazla maddi olanak, maas zammi, ayni yardimlar ve ikramiyeler
verebilmektedirler.

Girigken ydneticiler, calisanlarina sunacaklari girisim ortami ile onlarin
motivasyonlarini ve is tatminlerini, firmalarinin 6z kaynaklarinin gtclenmesi ile
blaylmeyi ve firmalarinin kararliliklarini artirmaktadir.

Girisimci yoneticiler ayni zamanda organize eden ve kurucu yonu olan,
kurumunu kara gecirmeye c¢alisan, tasavvur yonu gelismis, uzun vadeli stratejik
dusince yapisina sahip olan, basari pesinde olan ve risk alan, otoritesini
paylasmayip emir veren ve genelde gelecedi konusunda kaygilari nispeten az olan
insanlardir. Bu yonetim tarzindaki yonetici, is yerindeki personellerin de
motivasyonuna katkida bulunan bir ruh hali icerisinde olabilir.

Motivasyonu artiran bireyler strese kargi daha guglenirler. Bu gl¢ bir yandan
verimi artirabildigi gibi 6te yandan c¢alisanlarin &rgute olan baghliklarini da

pekistirebilmektedir.

3.1.1.2. Primli Ucret
Bazi orgltlerde galisanlarin tam gayret ve fazladan calismalarinin sonucu
olabilen tim faydalar yalnizca Ust yonetme veya hissedarlara giderse, calisanlar bu

durumu adaletsiz bulmaya baglayabilirler, isteklerini yitirir ve iglerini ihmal edebilirler.

% Aznur Asan, Motivasyon: Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, ss.
48-50.
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ihmallerin éniine gecebilmek icin asirl basarimin (zerindeki bir muvaffakiyeti
kiymetlendirmede isletmeler d&lgeginde degisik tesvik edici Gcret sistemleri
kullanilabilmektedir. Cogunlukla parga basi veya zaman esash temeline gore
yapilan hesaplamalar muhtelif pirim sistemlerinin gelisebilmesini saglamistir.
Calisanlarin verimli caligmalari ve Ucret artirici gayretleri karsihgi primlerin verildigi
bu tiir sistemleri tatbik etmek oldukga zor olabilir®.

Primli yerel sistem mevzusunda degisik savlar mevcuttur. Kimileri primli
ikramiyelerin gergekte basarimdan ziyan olabilecegini dustinebilmektedirler. Kisisel
basarima dair derecelendirmelerin, kisa miuhlette basarimi arttirdi§i, ancak uzun
sureli planlamayi bozdugu, ekip calismasini kaldirdigini, kaliteyi distrdigunda,
calisanlari korkuttugunu, is kazalarini arttirdigini ve dismanhiga yol acabilecegi
belirtilebilir.

Primli Gcret sistemi, belirlenen sakincali taraflari asgariye indirebildigi zaman

calisanlarin gudulenebilmelerinde gayet pozitif bir etkiye sahip olabilir

3.1.1.3. Kéra Katilma

Kar paylasimi, Ustlerin ve astlarin performanslarindaki artis ve artan
verimlilikleri nedeniyle kurumun kazancina ortak olmalaridir. Kazang paylasimi
sistemde isletmecinin elde ettigi karin bir kismi dénem sonlarinda calisanlara
birakabilmektedir. Temel mesnet, Uretimin gergceklesmesinde emek etmeninde en az
sermaye etmesi kadar degerinin olmasidir®.

Calisanlara yalniz maas vermek yerine guduleyici bir etmen olan kara istirak
oldukga eski ve muteber bir yoldur. Kara istirak basarima yodnelik primli Ucret
sisteminde rastlanmayacak sekilde kar paylasimi, koordinasyon ve takim
c¢alismasini tesvik eder. Calisanlarin motivasyonlarini ylikseltme adina yapilan kara
katima veya kar dagitimi isletmelerin kdkeni ticari hayatta c¢ok gerilere
dayanmaktadir. Kar paylasimi, ¢alisanlarin motivasyonunda etkili olabilmekle birlikte
karin ne zaman, ne sekilde ve kimlere dagitilacagi hususunda bir takim sakinca ve
gugclikler mevcuttur.

Yogun rekabet ortaminda, dusuk kar marjlariyla ¢alisan, duradin isletmeler
icin s6z konusu fayda daha az olabilir. Kar paylasimi profesyonel yiksek seviye
calisanlari ve yoneticiler icin 6zellikle anlamh ve belirleyici olabilir ¢inkid bu

calisanlarin faaliyet ve kararlarin kurulug kari Gzerinde etkisi daha da belirgindir.

*! Evrim Celtek, “Motivasyon Yénetimi”, Is gii¢ Dergisi, 2003, ss. 12-40, s. 28.
92 Seyma Batmaz, “Orgutlerde Motivasyonun Onemi” Standart Dergisi, 2002, ss. 25-52, s.35.
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3.1.1.4. Ekonomik Odiiller

Yoéneticilerin galisanlarindan bekledigi davraniglar vukuu buldugunda onlari
maddi ddullerde tesvik edebilirler. Eger bu &duller, is gobrenlerin ihtiyaglari
istikametinde belirlenmisse motive edici etki de yapabilirler. Yaratici bir fikir, dnemli
bir yenilik, kalite, yiksek performans, yetenek, disik devamsizlik ve kaza oranlari
gibi olumlu etmenler maddi deger tasiyan éddiller icin gayet iyi sebepler olabilir®.

Verilecek 6dl ile ¢calisanlarin Urettigi mal, hizmet arasinda bir denge olmali ve
arada gecen slre kisa olmaldir. Odiliin amacina ulasmasi slrenin uzun
olmamasina baghdir. Odil ile ¢alisanin yaptiklar arasindaki bagin kuvvetli
olmamasi durumunda calisanlar o6dulin verilis amacini unutabilecekleri gibi
gudiulemesi de olmayabilir. Ekonomik édullendirmeler, diger 6zendirme araglari gibi
sinirli bir gecerlilige sahip olduklarindan dikkatli ve adil kullaniimadiklari ve
kisilestiriimedikleri hallerde yararsiz, hatta zittina zararl bir 6ge haline gelebilir.

Cagimizda bir ¢ok isletmenin cesitli sekillerde yuratilmekte oldugu ekonomik
odullendirmenin calisanlari gidilemedeki islevi inkar edilemez. Yani sira maddesel
gudileme vasitalarina normalden ¢ok bel baglamak ve dedinmek de isabetli
olmayabilir. Odullendirme planlamasi yazilirken galisanlarin ihtiyaclari paralelinde

ekonomik 6zendirme argimanlarina yer verilmektedir.

3.1.1.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Tasarilarn

Cagimizda calisanlar hayatlarinin buyldk bir boélimini is oOrgutlerinde
gecirmekte ve maddi, sosyal ve hatta duygusal ihtiyacglarinin bayutk bir bolimint bu
orgutlerde gidermektedirler. Dolayisiyla galisanlar bir takim ihtiyaclarini karsilamada
orgitlere bagimli hale gelebilirler. Kamu calisanlarindan ziyade 6zel sektérde
¢alisan calisanlar icin bu bagimhhgin getirdigi riskler, cogu zaman bir endise
kaynag olabilir®*.

Calisanlarin, bu bagimhliktan olumsuz etkilenmemeleri igin ortaya ¢ikmis olan
sosyal guvenlik ve emeklilik planlari, emeklilik, kaza, hastalik, hayat, issizlik
sigortalari gibi onlara hayat boyu surekli gelir saglayacak ekonomik konuma
bicimlerini icermektedir. Kismen mevcut hukuk cercevesinde yasal birer zorunluluk
haline getirilmis olan bu kavramlar artik tesvik edici birer 6dil olmanin étesinde bir
haktirlar. Buna karsin tegkilat idareleri sosyal guvenlik ve emeklilik planlarini daha
yararli hallere sokup, guduleme araci olarak kullanabilme imkanina sahiptirler. Daha
mureffeh emekli olma imkani daha musait saglik guvencesi, lazim geldiginde

problemsiz bir bicimde saglanan Ucretler ve Ucretsiz izinler, giyecek, yakacak ve

9 Keser, a.g.e., ss. 48-49.
% Oktay, a.g.e., ss. 31-32.
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cocuk yardimlari ve diger igletmelerle kiyaslandiginda da cazip olan benzer dgeler,
personelin kendini glivende hissetmesine ve isinden memnun olmasina katkida
bulunmaktadir.

Calisanlara saglamis olan bu guvenlik &énlemleri isletmeler icin buydk
ekonomik kulfetler olusturmasina ragmen, g¢alisan etkinlignin artisina dogrudan etKki
etmektedirler. Ancak sirekli bir gelirin olusturdugu kendine guven hissi olmadan,
tedirgin bir sekilde calisan calisanlarin performans ve kuvvet gosterme azminin de

dusuk olacagi bir gergektir.

3.1.2. Psiko-Sosyal Motive Ediciler
Bu bdlimde, statl ve deder, 6zel yasama saygl, bagdimsiz ¢calisma olanaklari,
, takdir ve isletme basarisindan sorumlu tutma, cevreye uyum, sosyal ugraslar,

Oneri sistemi ve ceza konularina yer verilecektir.

3.1.2.1. Bagimsiz Calisma Olanaklar

inisiyatif kullanabilme ve ba@gimsiz calisma ihtiyaci caliganlarin biyik
cogunlugunun, kisisel gelisim glcunli artirmak veya benlik duygusunu duyurmak
amaciyla énem verdikleri bir mevzudur. Calisan, 6zgurlik igcinde gelistigi takdirde,
kendisini grubun bir Gyesi, bir seyler yapma glcinde ve grup iginde kiymetli bir
¢alisan olarak algilar.

is hayatinda 6zgurliik arzusu kisinin dogasindan gelen bir duygudur. Ustlerin
asirl tahakkimu altinda calismak calisanlarin arzu etmedikleri bir durumdur. Her
konuda emir verilmesinden etkilenmekten ya da islerine karigiimasindan kaginirlar.
Merkezi yonetim anlayigini kabullenen sert ve kati idarecilerin bulundugu
isletmelerde galigsan ¢alisanlar bu sebeple ¢ok verimli olamazlar ve ilk firsata yeni bir
is arayisina girebilirler®,

is Ozelliklerin en O6nemli boyutlarindan biri olan 6zerklik, 1960- 1970
senelerindeki c¢alisma ortamindaki nitelik hayatinin  bir bolimi  seklinde
gercgeklestirilen iglerin tekrar dizayni galigmalarin ilgi kaynagi olmustur.

Bagimsizhdin basarili olmasi igin 6zglr caligmanin meydana getirdigi
performans artisinin ddlllendirmesi ve galisanlarin kendi is slreclerinden hakiki
manada sorumlu olabilmesi i¢in gereken egitimi almalari lazimdir. is tatmininin
saglanmasin da, artan verimin c¢alisanlarin iglerini yitirmelerine yol agmamasini

glvence altina alrr.

% Akbaba, a.g.e., ss. 135-136.
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3.1.2.2. Deger ve Statii

isveren bir taraftan calisanlar hayatin iginde aktif yasayip sosyal ihtiyaclari
olan canlilar olarak ele alip, onlara gesitli gruplara istirak etme olanaklari saglarken
veya cesitli gruplara istirak etmelerini hosgoruyle karsilarken, 6teki yénden onlarin
sahsiyetlerine, yaptiklar islere, O©nerdikleri goérUglere ve dusincelere kiymet
verebilmelidir®.

Calisanin orgut icinde isgal ettigi yer statidir. Genellikle insanlara is
yaptirmanin yollarindan biri de ona yuksek stati tanimaktir. Yiksek statl buradan
hiyerarsik degil, islevsel stati vermek, yani ¢alisana yaptidi isin o kurulus igin ne
kadar muhim oldugui fikrini asilamak temel kriterdir.

insanlari mesut, itibarll ve benlik sahibi yapan 6rgiit icerisinde mihim ve
vazgecilmez addedilmek ve kiymet verilmektir. Sosyal statliye sahip olmak o6rgut
icinde bulunan insanlari 6zel cevresinde, ailevi ortaminin icerisinde ve hatta
memleketinde bile saygl duyulmasina, takdir edilmesine ve kiymetli gorilmesine
vesile olabilir.

Calisanlarin is gordikleri ortamda elde etmek istedikleri stati ve baskalari
tarafindan kiymet verilme gereksinimi, sosyal yapi i¢inde itibar kazanma gudusuyle
birlesmekte ve neticede bagkalar tarafindan 6vilmek, begeni kazanmak, saygi
gbrmek, parmakla gosterilmek arzusu ortaya ¢ikabilir. Bu tir gidulerin etkisi kisgilere
gére degismektedir. is camiasinda pek cok kisi tarafindan taninan bir sirket
binyesinde c¢alismak c¢alisana toplum nezdinde bir kariyer saglayabilmektedir.
Calisan isletmesiyle bir butin haline geldigi takdirde, isletmenin basarisiyla
gururlanmakta ve mesut olmaktadir. Diger bireyler tarafindan calistigi isletmeye

iliskin dvlcl sézler sdylenmesi kisiye ¢alisma gururu ve kivang asilayabilir.

3.1.2.3. Ozel Yagsama Sayg

Bir calisana efektif bicimde is gdrdirebilmek igin onun gérev disi bireysel
sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi mecburi olmaktadir. Ydéneticilerin,
¢alisanlara sorunlarini anlayigla kargilamasi ve bu sorunlarin ¢éziime baglanmasi
konusunda elden gelen her tiirlii yardima hazir olmalari gerekebilir®”.

Ustlerin dzel hayata saygili olma sorunlarini gbziimlemekte astlar igin sadik bir
dost gibi davranma elde mevcut imkénlarla yardim etme, caligma ve igbirligini
kuvvetlendirmek de mihim bir konudur. Ustler altlarin is disi sikintilarinin
¢bzumlenmesine elden geldigince yardim etmek ve yaptigini bir giduleme niyetiyle

kullanmakla birlikte; c¢alisanlarinin hususi hayatlarini tertipleyerek tim cabalarini

% Bmer Peker ve Nihat Aytirk, Etkili Yénetim Becerileri, Yargl Yayinevi, Ankara, 2000, s. 30-
32.
" Eren, a.g.e., ss. 51-52.
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isletmede toplamaya calismamalidirlar. Astlarin karakterine saygi duymak gerekir ve
bunu saplamanin en muhim yollarindan biri, onlarin duygu ve dusincelerinden

istifade edebilmektir.

3.1.2.4. Takdir ve igletme Basarisindan Sorumlu Tutma

is yasaminda tanidiklar ve dostlar karsisinda takdir edilme bir calisanin
basarisinin ve goérevinin ehemmiyetini baska insanlarin yaninda acgiklama,
¢alisanlarin soysal statislinU etkileyebilmektedir. Sosyal kadlturin kazaniima
yollarindan en dnemlileri; kiymetini ¢caliganin hayati boyunca surdurecegi hediyeleri
veya takdirnameleri, 6zel toplantilar duzenleyerek vermek ve imkén var ise bunlari
mamkin olan tim sirket calisanlarina duyurmaktir ve ddudllendirmektir. Guduleme
amaci olarak bu tarz yaklasimlar ¢alisanda beklenen galismalarin siratini, ¢alisanin
dinamizmini ve is gérme hizini arttirabilir®.

Maddi odiller ve ekonomik motive ediciler ¢oklukla calisanlari gidilemede
blylik 6neme sahip olsalar da tim sartlar ve tim calisanlarda beklenen etkiyi
goOsteremeyebilirler. Calisanlar, emekleri neticesinde bir fark yarattiklarinin yénetim
tarafindan algilanmalarina ve farkin disavurumunu bekleyebilirler. Cogunlukla az
gelismis Ulkelerde, dusuk teknoloji kullanan isletmelerde ve alt seviye ¢alisanlarinda
maddi tesvik araclari isletmelerde énemli her yere sahip olabilir. ise ve calisma
gevresine duyulan alaka ve saygi calisanlardan is géorme arzusunu olusturmada
ticretten daha belirleyici olabilir. is ortami bu sekilde olan bir yer icin en olumlu ve
somut 6zendirme araglari, ¢alisanlarin yaptiklari isin isletmeye dlsuk sonuglarindan
sorumlu tutma ve takdir etmedir. Bazen sadece detaysiz bir évgu bile buna ké&fi

gelebilecektir.

3.1.2.5. Sosyal Ugraslar

is ortami dahilinde ya da haricinde yapilabilecek bazi etkinliklerle, is bir
eglenceye cevrilerek calisanlarin stres ortamindan uzaklagsmasi saglanabilmektedir.
Zamanimizda pek ¢ok profesyonel yonetici ise az da olsa keyif katma maharetinden
mahrum olan sirketlerin, verimlilik sinirlarini zorlayamayacagi gériisiindedirler®.

isyeri atmosferindeki tek diizligin asilabilmesi ve muhtemel gerginliklerin
bertaraf edilip kaldirilabilmesi igin, calisanlar arasinda tertiplenecek 6zel gin ve
eglenceler, olusturulacak sportif faaliyetler, geziler, calisanlarin aileleriyle beraber

dahil olabilecegi piknikler verimli birer imkan olabilir.

% Elbeyi Pelit, “Hizmet isletmelerinde Isgoren Motivasyonunun Onemi ve Verimlilige Etkisi”,
Standard Dergisi, 2003, ss. 49-74, s.61. )

% Pinar Tinaz, Calisma Yasaminda Motivasyon Kuramlari, Mercek Yayinlari, istanbul, 2000,
ss. 36-37.
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isletmelerde mevcut sartlar, kimi zaman stresin sebebi olabilirken, kimi zaman
da motivasyon kaynagi olabilir. Yoneticiler halihazirdaki is sartlarini (maddi ve
manevi) dikkate almak durumundadirlar. Kurumlar iglerinin yogunluklari nedeniyle,
hem ydneticiler hem de calisanlar acgisindan pek ¢ok olumsuzlukla
karsilasabilmektedirler. Bu olumsuzluklar is kosullarini zorlastirmakta ve stres
sebebi olabilir'®.

isletmelerde mevcut sartlar iyilestirmek calisanlar arasinda motivasyonu
artirabileceg@i dusunulmektedir. Bununla ilgili termal konfor ve ergonomi konularina
da dikkat edilmelidir. Bu gibi fiziksel kosullarin diizeltiimesi, ¢calisanlarin ¢alismalarini
kolaylastirabilecegi gibi tretkenliklerini de artirabilecedi distintlmektedir.

is kosullarinin iyilestirimesi iin ydnetici ve lider konumundaki yetkililerin konu
hakkinda gerekli hassasiyeti gostermesi ve tedbir almasi gerekmektedir. Sosyal
ugraslar sayesinde calisanlar arasinda kaynasma saglanabilmekte ve dayanisma
ruhu ortaya cikabilmektedir, ayni zamanda bu ugraslara katilan ¢alisanlar arasinda
basari ve aktiviteleri izlenen dogal 6nderlerin ortaya c¢ikarilabilmesi icin ideal bir
platform olusturulabilmektedir. Diger taraftan, Ozellikle seyahat gibi sosyal icerikli

aktivitelerin, tesvik edici amaclarla yaygin bir bicimde uygulamasi gerekir.

3.1.2.6. Cevreye Uyum

Kimi zaman depresif ruh halinde, kendi kurguladigi dinyada yasamak isteyen,
icine kapanik ¢alisanlar uzun miuhlette kendilerine oldugu gibi kurumlarina da faydali
olamayabilirler. Calisan, yani katildigi muhitin gereklerine, kurallarina, geleneklerine
en kisa surede alismall ve Uzerinde yabancilik halini asabilmelidir. Kimi kez, her
grup yeni gelen personele karsi her zaman i¢ten, samimi davranmaz, belli bir zaman
gecene kadar o insani yabanci nazariyla gorir ve bazen de baski uygulanabilir.
Ydénetici, rotasyon ile veya yeni gelmis ¢alisanlara daima yardimci olmali, yeterli ve
gerekli bilgileri paylasmali, ¢alisma arkadaslariyla adaptasyonunu saglamali ve
bdylelikle grup disinda kalmasini onleyici 6nlemleri bilingli ve dizenli bigimde

uygulayabilmelidir'®*.

3.1.2.7. Oneri Sistemi

Orgtteki calisanin, ise iligkin dneri ve dislncelerini hir bir sekilde ifade
edebilmelerinin 6nind agan dneri sistemi, calisanlarla amirler arasinda karsilikli
muzakerenin pekismesine katkida bulunan bir gudileme etmenidir. Calisanlarin
sirketi ilgilendiren butiin mevzulara katilimini saglamanin ve dinamizmi artirmanin

en iyi yontemlerinden biri ¢alisanlara fikir danismaktir. Toplam kalite yonetimi,

100

101 Asan, a.g.e., ss. 52-53.

Kocabas, a.g.e., ss. 85-86.
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surekli gelisim programlari ve geleneksel oneri kutulari gibi degigik adlar altinda da
yuratilmekte olan birgok program, kurumda calisan c¢alisanlarin Uretim kalitesini
artirirken maliyetleri azaltmay saglayacak Onerilerde bulunmaya tesvik eder. Bazi
bati ve Amerikan isletmelerinde yaygin olarak kullanilan metodun igsletmeye olan
baglihklar artirdigi, butinlesmeyi ve yonetimde etkinligi olumlu etkiledigi
gorilmistirt®,

Calisanlardan gelen olumlu dneriler sadece firmanin degil, calisanlarinda
yararina olmaktadir. Calisanlar bu sistem sayesinde, isletme hakkindaki gorislerini
teknik veya oérgutsel konudaki dustncelerini, kisisel problemlerini, ise iligkin
tekliflerini ydnetici kademelerine sunabilme imkanina sahip olabilmektedirler.

Calisanlardan gelen fikirler zaman kaybetmeksizin uygulamaya konabilirse, bu
fikirlerin g6z ardi edilmeyip deg@erlendirildigi ispatlandigi icin calisanlari pozitif bir
sekilde motive edebilir ve isletmede kaynasma artar, bundan psikolojik durum

saglayan calisanlarin sahiplik duygulari da gelisebilir.

3.1.2.8. Ceza

Ceza, arzu edilmeyen bir davranigi sénimlemeye ve bu davranisin tekrar
etmesini engellemeye yonelik bir negatif yaklasimdir. Bir ¢alisan, ise ge¢ geliyor,
tembellik yapiyor, verilen igleri yapmiyor veya digerlerinin islerini engelliyorsa,
yaptigi isler kotlyse isveren bu personeli intar etmeyi, cezalandirmayi dahasi isine
son vermeyi dahi diisiinebilir*®,

Ceza, calisanin istemedigi-sevmedigi bir davranisa giriftar edilmesini kapsar.
Calisanin de hogslanmadigi bir neticeyle karsilagsmaktansa, ¢evresince istenilmeyen
davranigindan cayacagi ve bir daha yinelemeyece@i varsayilmaktadir. Ceza
metodunun dusmanlhk ve kirilma gibi Uretkenlige etkileri olabilir. Calisanlari arzu
edilmeyen tutumlardan caydirmak igin midmkin oldugunca pozitif pekistiriciler
kullaniimasi gerekir.

Yoéneticiler ceza mekanizmalarini ¢alistirirken, hangi davranigi degistirmek
veya sonlandirmak istediklerini iyi dlsunmeli ve cezanin derecesini adilce

ayarlamalidirlar.

3.1.3. Orgiitsel ve Yonetsel Motive Ediciler
Bu kisimda, sorumluluk ve yetki esitligi, hedef belirleme, delegasyon ve
yetkilendirme kararlara katiima, egitim imkanlar, yukselme olanaklari, esnek

c¢alisma sartlari, evde ¢alisma olanaklari, fiziksel kosullarin iyilestiriimesi yénetimde
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Keser, a.g.e., ss.35-37.
103

Pelit, a.g.e., ss ss. 25-26.
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esneklik, olumlu yobnetim yaklasimi ve acgik pazarlik ydntemi konularina yer

verilecektir.

3.1.3.1. Hedef Belirleme

Orgiitsel ve ydénetsel motive kaynaklarindan olan hedef belirlemede,
igsletmenin herhangi bir birimi icin dngdrulmus hedeflerin gergeklestirilebilmesi icin o
birimde gorevli her calisana disen hedefler belirlenmektedir. Bolim yoéneticileri bu
dogrultuda calisanlar ile toplanarak, kisisel paydalarina disen hedefler igin neler
yapilabilecegi konularinda calismalari lizumludur'®.

is yerinde, degerlendirme isleminden daha iyi sonugclar dogurabilecek ¢ok az
islem vardir. Bu islemleri gerceklestirmek igin gereken, calisanlar ve onlari
yonetenlerin birlikte ¢calismalaridir. Birgok sirket, performans degerlendirmesi yerine
daha olumlu bir ortam yaratan ¢ aylik yada yillik hedef belirleme oturumlarini tercih
ediyor. En verimli oturumlar, gegmis kaynakh degil gelecege yénelen ve goérev alan
herkese enerji veren oturumlardir. Ayrica belirlenen hedeflere ulasip ulasiimadigi
personele bildiriimelidir.

Hedef belirgin olmayan senaryolarda ise imalat asamasinda oldugu kadar
satis asamasinda da calisanlarin motivasyon ve performanslarinin disis trendine
girdigi gozlemlenebilmektedir. En iyi glduleme vasitasi bile, belirlenen bir istikamete
yonlendiriimedigi zaman faydasiz olabilir.

Ongérillen amaglarla basariyla varilabilmesi icin; yiksek ama ulasilabilir ve
reel amaglar belirlenmesi, yeri geldiginde bu hedeflere lizumlu degisimlerin
yapilabilmesi, ¢alisanlarin hedefe varmada kullanacaklari lGzumlu enstrimanlarin
saglanmasi, kendi ¢6zUmlerini olusturabilme olanaginin saglanmasi, basarisizlik
durumlarinda ceza verilmemesi ama bagari durumunda &dullendirmenin yapilmasi

ve ¢alisanlara guven telkini gibi noktalarin 6ne alinmasi gerekir.

3.1.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Yetki, érguti bir arada tutan bir yapistirici unsurdur. Orgiitteme agisindan
yetki, yoneticinin bir isin yapilmasi kargisinda érgitsel amagclara ulasmada kendi
astina ricada bulunmak ve astin o isi yapmasini istemek hakkidir. Bir 6rgutle
yoneticinin yetkisinin igerdigi davranislar sunlardir. 1. Otokontrol ile karar vermek 2.
Altinda c¢alisanlarin goérevlerini tespit etmek. 3. Astlardan faydali olabilecek bir basari

iretmesini beklentisi icinde olmak ve bunu arzulamak'®.
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Eren, a.g.e., ss. 55-59.
105

Keser, a.g.e., ss. 82-83.
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Calisanlari ise motive etmede 6nemli bir psiko-sosyal arag da, yoneticilerin
bazi yetkilerini, astlarina devretmeleri ile onlarin 6rgutsel bir giice sahip olmalarini
saglama konusudur.

isletmelerde yetki gogunlukla tst kademelerdeki yoneticilerde toplanmaktadir.
Bununla birlikte isletmeler biyladikge, bir noktadan sonra sahip olunan personel
nicelik ve nitelik bakimindan yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizligin baglica nedeni
yetki ve sorumlulugun Ust kademe yodneticilerinde toplanmasidir; ¢bézimu ise ya yeni
personel alinmasi ya da mevcut personele yetki ve sorumluluklarin yeniden
dagitilmasidir.

Sorumluluk ylklenen calisana ayni oranda sorumlulugun verilmesi taslari
yerine oturtacak oncll ilke olarak karsimiza c¢ikabilir. Calisanlar kendilerinden
beklenen performansi sergileyebilecek 6zgliven ve kararliha haiz olacaklar ve

orgut icinde esneklik, uyum ve manevi degerler alt kademelere yayilabilecektir.

3.1.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon

Motivasyon konusundaki guncel egilimlerden bir tanesi kurumunda olan
yetkilendirme 0zetle bir kurumda erk kuvvetinin calisanlara nakli biciminde
tanimlanabilmektedir. Yetkilendirme, gruplarin veyahut tim merhalelerdeki kisilerin
malik bulunduklari ehliyeti kullanarak mesuliyet Ustlenme ve sorunlarin Ustesinden
gelmek icin salahiyetli ve bu calisanlarin motivasyon, malumat ve maharet
merhalelerinin bu erki kullanabilir uzmanhga kavusturulabilmeleri surecidir. Salahiyet
atfedilen calisanlarin ¢ikar yol Uretebilmek ve mesul bulunduklari mecralarda
atfedilen sorumlulugu hangi sekilde tertipleyecekleri hususunda egilimlerini de ihtiva
eden yetkilendirme, es zamanl olarak ¢alisanlara kaynak kullanabilme imtiyazini da
vermekte ve calisanlara sahsiyetlerini is gérme Usluplarini gdsterebilme firsati da
verilebilir'®.

Yetkilendirme bilhassa mesakkatli ve ugrastirici hiyerarsik modeli bulunan,
blaylk ve bulrokratik kurumlar igin diglk maliyetlere ve yoénetimsel uzmanlga
ulasmada dnemli bir uygulama alani bulabilir. Yetki verilmis ¢alisanlar hali hazirda
ilgilenmekle durumunda olduklari problemler i¢in Urettikleri ¢éziim yéntemlerini daha
Ust kademelerdeki ydneticiler dahil olmadan ydrirlige sokabilmektedirler. Yénetim
piramidinde bir veya birden gok katmanin kaldiriimasi manasina gelen yetkilendirme
yonetsel iletisimin kontrol ve akis mekanizmalari i¢in hizlh ve oldukga tesirli bir

aractir.

19 Giilbin Cakir, Is gérenlerin Demografik Ozelliklerine Gére Motivasyon Araglari ve Denetim

Odagi Degiskeninin incelenmesi, Manisa, 2009, ss. 48-49, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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Yetkilendirme sirecinde igletme ydnetimi, sorumluluk verecegi bireylere temel
olarak dort sey vermelidir. igletme hakkinda daha cok malumat, egitim yoluyla
mesleki bilgi, énemli kararlar verebilme kuvvet ve erki gdsterilen ¢aba karsiliginda
odul dort temel unsurdan biri noksan oldugu zaman yetkilendirmeden beklenen
faydalar elde edilemeyecektir. Ornegdin bugiin sirketle yetkilendiriimis bireylerin
igsletmeye iliskin guncel finansal bilgilerden yoksun olmalari sebebiyle verdikleri

onemli kararlarin finansal agidan isabetli ve etkili olmadigi gortlmektedir.

3.1.3.4. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, calisanlarin gsirkette s6z hakki olmasinin ve yodnetime
astlarin da istek ve dusunceleri istikametinde etki edebilmesidir. Kalifiye bir yonetici,
alinacak hikumlerde calisanlarin de goéruslerine basvurulabilmesini saglayabilir.
Calisanlarin sirket icinde alinabilecek kararlara istirak edebilme durumlarini gézde
gerektiginden fazla blyltmek psikolojik yonden guctir. Kararlara katiimaya imkan
saglanmasinin calisanlarin gelisimini arttiran temel bir faktér oldugunu, akabinde
morali arttirdigini, beceri ve kabiliyetleri arttirdigini gostermistir. Calisanlara
kararlara istirak edebilme hakki taninacaksa, onlarin bu hissi vererek bunu candan
ve noksansiz bir sekilde yerine getirilmesi gerekebilir. Pek ¢ok defa, Ustlerin karari
kesinlestirdigi halde, karara katilma duygusunu godsterebilmek icin calisanlarin gorus
ve fikirlerine basvurdugu gérulebilir. Calisanlar bu tarz vaziyeti rahatlkla algilarlar.
Bu nedenle calisanlarin fikir ve goéruslerine miracaat edilecekse, bunu bitinlyle
ciddiye almak, goruslerin icinde o raddeye kadar Ustlerin de aklina gelmemis
hususlarinda  olabilecegini  kabullenmek  gerekebilir'®.  Yéneticiler  bunu
basaramayacaksa, bu istikamete gitmemesi tavsiye edilebilir.

Kararlara istirakin uygulanmasi bir kurumda bazi pozitif neticeler dogurabilir'®®;

1. Calisanlarin motivasyonunu saglar,

2. Egitim islevi gortir,

3. Bir taraftan yenilige direnisin azalmasini saglarken diger taraftan da
degisimin hizlanmasina katkida bulunabilir,

4. Uygun bir iletisim ortami hazirlayarak zaman kaybini 6nleyebilir,

5. Kaynaklarin en ekonomik bi¢imde kullaniimasini saglayabilir,

6. Calisanlarin duslnsel becerilerinden istifade edilebilir,

7. Is gorev devamsizlari dnlenebilir.

Calisanin kararlara aktif olarak istirak etmesine olanak veren ydnetici muhim

bilgilere ulasma olanagl yakalamakla kalmaz, ayni zamanda calisanlarin

7 sabuncuoglu, a.g.e., ss. 15-16.

108 Kasim Demir, fnsanlar Motive Etme Sanati, Alfa Kitabevi, istanbul, 1999, ss. 36-37.
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sadakatinden de emin olur. Ayrica kararlara katilma, c¢alisanlarin érgut amaclarini
kabullenmesini ve bu ulkller paralelinde gayret sarf etmelerini saglayabilir. Kararlara
katilma, bu ciheti itibariyle, ¢calisanlari ¢alismaya motive etmede kullanilabilen etkin

araglardan birisidir.

3.1.3.5. Yukselme Olanaklari

Calisanlar sahsinin  6rgut icindeki akibetine ydnelik kimi tasalar
tasiyabilmektedir bu kaygilara endeksli olacak sekilde sahsinin uzmanlasabilecegdi
en Ust noktaya dedin ilerleyip yuUkselebilme mecrasinin oldugunca erisilebilir
olmasini isteyebilir. Bazen yapmakta oldugu isin modasinin ge¢cmis oldugu inancina
kapilan calisanlarin istegi kirilabilir. insanlar kendi calistiklari is yerinde oldukga
deneyim kazanip kariyerine yaptikca daha fazla mesuliyet ve yetkiye yani daha Ust
mevkilere gereksinim duyabileceklere Ust gdreve ylkselmek, degisik Kisiler icin
degisik anlamlara gelebilir. Terfi bazi ¢alisanlar igin maddi kazancin artmasi, kimisi
icin sosyal ve statinin ylkselmesi ve toplum icinde daha fazla sayginlik
kazanilmasi, kimisi icinde psikolojik gelisme ve adaletin tecelli etmesi olabilir.
Yikselme bu sebeple her ¢alisanin gudulenme ve is tatmin seviyelerine farkl etkiler
yapabilecektir. Her galisanin daha Ust gorevlere gelebilme gudusune karsin, orgat
hiyerarsisinde calisanlarin bu arzularinin tamamini karsilayacak kadar makam
olmasina gayet tabii ki olanak yoktur. Bircok seyden 6nce orglt hiyerarsilerinin
piramit seklindeki yapilari buna izin vermeyebilir. Bagka bir anlatimla 6rgit yapisinin
Ust noktalarinin etrafindaki sinirli sayida mevcut mevki ve bu makamlara talip olan
yuksek miktarda insan mevzu bahistir. Bahis olan durum pek ¢ok calisan ne denli
¢ok gayret goésterse de, ne denli tecribe ve bilgiye sahip de olsa, hiyerarsik
olusumun muayyen bir yerinde kalabilecektir'®.

Kariyer durgunlugu/tikanmasi; herhangi bir calisanin kariyerinde mevcut
hiyerargide yukari dogru bir hareket olanadinin ¢ok az oldugu noktadir. Bu
duraganlk kimsenin hatasi olmadidi gibi c¢alisanlarin karsi karsiya kalmak

durumunda olduklari bir vakiadir.

3.1.3.6. Egitim imkanlari

Calisanlarin luozumlu konularda yetistiriimesi ve o6rgut tarafindan egitiimesi
kapsamli olarak tatbik edilen etkili gidilenme tekniklerinden biridir. Kurumlar,
bireylerin beceri, mesleki bilgi ve maharetlerini gelistirmelerini saglayacak egitim
programlarini motivasyon programlari paralelinde uygulamak durumundadirlar. Zira

egitimde galisan ihtiyacglarindan birisidir. Mukellef oldugu isi en dogru sekilde yapma

199 Basaran, a.g.e., ss. 85-86.
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gayreti bulunan her cgalisan, kendi ilgi alani ya da kendi ilgi alaniyla ilintili Oteki
hususlar Uzerinde malumat maliki olmak ve mesleki donanimi arttirmak
isteyebilecektir''°.

isletme ici seminerler, kurslar ve yetistirme programlarinin diizenlenmesi,
cesitli 6rgut ve kuruluglarca dizenlenen seminer, fuar, kurs, konferans, sempozyum
ve benzeri bilgilendirme etkinliklerine c¢alisanlarin katihmlarinin  saglanmasi,
calisanlar tzerinde olumlu etkiler yapabilir.

Bu egitici etkinlikler sebebiyle calisanlar, teknolojik ve mesleki gelismeleri
yakinen izleme, cesitli alanlarda uygulanan yeni yontemlerden, bilimsel ve teknik
yeniliklerden haberdar olma imkani bulabileceklerdir. Calisanlarin egitim
etkinliklerinden faydalanmalarinda imkan esitliginin saglanmasi ve adil davraniimasi,

isletmeye olan baghligi arttirabilmesi agisindan énemlidir.

3.1.3.7. Yonetimde Esneklik

Calisma zamanlarinin muhim orandaki kismini is mekanlarinda kullanan
calisanlar, sert bir zapturapt icinde calismak istemeyebilirler. Sert ve kati kurallarla
yonetilen isletmelerde tolerans sinirlari olduk¢a azdir ve galisanlarin bu tarz kati bir
denetleme altinda is gormekten sebepli isten bikma, sebepsiz devamsizlik, stres,
doyumsuzluk gibi etkinligi etkileyebilecek sikintili konularla karsilasma olasiliklari
fazladir™,

Calisanlarin is yasamlari ile aile yasamlari arasinda bir yegleme yapma
raddesine gelmemesi ancak esnek bir yonetim anlayisiyla mimkun olabilir. Kisisel
gereksinimlerin, c¢alisanlarin ice dénlk konsantrasyon ve ilgilerini bozmamasina
olanak vermemek yoéneticilerin tasarrufundadir. Calisanlar, izin kullanimi, is gérme
saatleri ya da is ortamina iligkin kimi konularda idarecilerinden anlayis beklerler ve
bazi s6zler alirlar. Fakat ydnetici degistigi zaman yeni idarecinin bu hususta sert
olmasi durumunda tim bu soézler ve sekilsel olmayan pazarliklar gecerliligi yitirebilir.
Esneklik bu sebeple kurumsallasmali ve bir sirket felsefesi olabilmelidir.

Calisanlarin es bakimi, ¢gocuk bakimi, hasta olan aile fertleriyle ilgilenme ailevi
mecburiyetlerin ya da es ve ebeveyn olarak mesuliyetlerinin gerektirdigi bazi
duyarliklarin 6rgut yénetimi tarafindan da paylasiimasi, ancak miktari iyi ayarlanmis
bir esneklik davranimi ile olasidir. Mesela, hastalik izni, kigsisel mazeret izni ya da
tatil izinlerinin bir tek kapta toplanmasi ve bunlarin kullaniminin c¢alisanlara
birakilmasi, ¢aligma zamanlarinin calisanlara gore ayarlanmasi, yeri geldiginde

cocuklarin ise getiriimesine musamahall olunmasi, sartlar mimkin oldugunda evde

10 pelit, a.g.e., ss. 49-74, s. 58. _ )
1L Ali Sahin, “Yonetim Kuramlari ve Motivasyon lliskisi’, S.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2004, ss. 36-62, s. 54.
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is gorebilme olanaginin saglanmasi ¢aligsanlarin ise bagllklarini artiracak,

sahislarina deger verildigi hissini arttiracak ve motivasyonlarini yukseltebilecektir.

3.1.3.8. Esnek Caligma Sartlari

Calisanlarin  mevcut mesai saatleri, isteki tatmin olma seviyesini
belirleyebilmektedir. Calisan icin tahmin edilen isi yapma slresi net bir zaman
parcasl zorunlulugunda kararlastiriimaz ise, ¢alisan isi bitirme suresini kendisi
olusturabilecek ve slreyi kendi calisma ahengine gore duzenleyebilecektir.
Calisanlarin motivasyon ve o6zgdrliklerini fazlalastirmaya muiteveccih elastiklik
yaklagsimlarindan biri olan esnek calisma saatlerinin belilenmesi U¢ sekilde
uygulanabilir**?,

Esnek calisma yontemi devamsizlik &nlemlerini artirma, fazla mesai
harcamalarini dlsirme, yobnetime olan tepkileri azaltma, trafik sikigikliklarini
Onleme, bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini arttirma gibi yararlar
saglar. Esnek calisma sureleri is Orgutlerine hizmetlerindeki kaliteyi ve verimi
arttirma, degisen kosullara uyum saglama, calisanlarin refah dizeyleri ile istihdam

durumlarini koruma imkani verir.

3.1.3.9. Evde Caligsma Olanaklari

Teknolojik gelismelerin  sundugu, modem, network aglari, faks, kigisel
bilgisayarlar gibi hayati rahatlatan kolayliklar, kimi islerin ev platformunda sikintisiz
olarak yapilabilmesine olanak verebilmektedir. Kendi evinde is gorebilme olanag
Ozellikle galisan kadinlar icin kariyer ve aile mesuliyetinin birbiriyle catismamasi
acisindan onemli olabilir. Bu personele evde calisma izninin verilmesi isletme
giderlerini de dusurebilmektedir. Merkezi olmayan telekomuinikasyon ve calisma
yontemleri ile desteklenen bu ¢alisma sekli, érgutler icin daha az buro, daha az ofis
ve daha az harcama demektir**>,

Calisanlarin isyeri disinda mekénlarda galisabilmelerini saglayan gelismis
elektronik techizatin ve telekomunikasyon teknolojilerini sundugu alternatif bir
¢alisma bicimi olan telework sistemi c¢alisanlara zaman agisindan dzerklik ve daha
¢ok esneklik saglayan, lakin daha az sosyal glivence, daha disuk Ucretler, diger,
meslektaglar ile etkilesimin olmayisi ve sinirli kariyer gelisimi gibi daha kisith
avantajlar sebebiyle, aykirilagma, bigane kalma, haksiz kazan¢ sadlama ve buna
benzer problemlere sebebiyet verebilmektedir. Butiin bunlardan daha da énemlisi bu
tarz is gérme bicimi hala dnleyici ve koruyucu hukuki maddeler saglam bir zemine

oturtulmamig oldugu igin, tanimlanmis yasal bir yetkilerden mahrumdur.

12 Basaran, a.g.e., ss. 61-62.

113 | event Onen, Motivasyon, Epsilon Yayincilik, Istanbul, 2005, ss. 73-74.
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3.1.3.10. Fiziksel Kosullarin lyilestirilmesi

is gérme platformunun ergonomik kosullari ve fiziksel sartlarinin calismaya
elverigli hale getiriimesi, c¢alisanlarin kapasitelerinin butlntyle yaptiklar ise
odaklanmasi ve motivasyon dizeylerinin artiriimasi agisindan buyldk 6nem
tasiyabilmektedir**.

is ortaminin fiziksel sartlari ve ergonomik kosullara elverigli bigcime getirilmesi,
calisanlarin gudilenme seviyelerinin artirlmasi ve kapasitelerinin  bitlniyle
yaptiklari ise odaklanmasi agisindan buylk énem arz edebilir.

Calisma ortami fiziksel kosullari belirtilince anlasilanlar sicaklik, havalandirma,
titresim, temizlik, rahatlik, is yeri gtivenligi, gurulti, aydinlatma ve nem gibi 6gelerdir.
Fiziksel ve ergonomik uyaricilarin tamamen ortadan kaldirilmasi olanak haricindedir.
Uyaricilarin  ¢alisan i¢in ideal standartlarda dengeye oturtulmasi o6rgutin
tasarrufundandir. Yoneticiler isin denge olayr g6z ardi edilmemesi gereken bir
husustur. Bahsedilen tim bu fiziksel kosullar c¢alisanlarin stres dulzeylerini,
morallerini, is tatminlerini, bedensel ve zihinsel ¢abalarini dogrudan etkilemekte ve
devamsizlik, isi birakma, isten ayrilma, yipranma ve is kazalari oranlarini etkileyerek

orgut performansinda belirleyici olabilir.

3.1.3.11. Olumlu Yoénetim Yaklagimi

inang mefhumu hemen her seyde dnemli oldugu gibi yonetim ve yoneticide de
¢ok dnem arz etmektedir. Motivasyon kavrami bilen yoneticiler bunun calisanlari
Uzerindeki dogru tatbikinde faydali olacagi hususunda inanc¢h olmalidirlar. Bazi
yoneticiler c¢alisanlarini “motive edebilecekleri” ya da “motive edemeyecekleri”
seklinde iki gruba ayirabilmektedirler. Ydnetici ise yeni baglamis calisanini ikinci
gruba dahil etmigse yénetici o galisanina soguk durarak yol verebilir. ikinci gruba
dahil eden yonetici daha yenilgiyi en bastan kabul etmis olabileceklerdir.
Gudulenmenin ehemmiyetini ve ¢alisan davraniglarin tabiatini kavramis bir yénetici
ise yollarinin kesistigi her c¢alisani motive edebilecegine inanir isin agzi siki
¢alisanlari bile motive edip verimli is gormeye yodneltmeye ugrasabilir. Dusince

insanlarinin ortak degeri olarak bu olumlu yénetim yaklagimidir'™>.

3.1.3.12. Acik Pazarlik Yontemi
Calisan kendisine tevdi edilen isi gerceklestirince tatmin dlzeyi ylkseliyorsa

ve isten bazi faydalar edebiliyorsa pazarlik, ¢alisani motive etmede etkili olabilir.

14 Kusluvan, a.g.e., ss. 46-54.

15 Giilten incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Merkezi Yayin, Ankara, 1984,
ss. 85-86.
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Olusturulan pazarlik tekrarlama etkisi yaparak bir sonraki sefere galigsani ise daha
yiiksek seviyede motive edebilir*®,

Rutin olarak calisanlarin bedendigi veya bedenmedigi taraflar ydneticilere
sorulabilir. Sorularin cevaplarini 6grenen yonetici hangi 6geleri kontrol edebilecegini
irdeler. Kontrol disindaki Ogeler pazarlik slrecinde igine yaramayacaktir. Bir
calisanin gudulenmesini icap ettiren bir vaziyetle karsilagildiginda, Ust kademe
calisana bir 6neri goéturir ve o6neride calisandan faaliyete dokmesi beklenilen
aksiyon talep edilebilir.

Talep edilen eylem karsiliginda Ustlenilen ise ¢alisanin hoslandigi bir 6genin
kendisine verilmesi ya da hoslanmadi§i bir 6geye daha seyrek maruz birakilimasidir.
Calisanin tavirlarindaki degisikligin gozetilmesine dayanir ve agik pazarlik yontemi

olarak tanimlanabilir.

3.2. MOTIVASYON, ORGUTSEL BAGLILIGIN GALISANLAR VE ISLETME
BOYUTUYLA ONEMI VE ETKILERI

Bu kisimda, motivasyon ve calisanlarin verimine etkisi, emegin orgutsel
baghlik ve igletmeye destegi, duygusal bagllik ve isglici performansina etkisi,
isgucli devamlligin devamli duruma gelmesi ve igletme verimine etkisi, normatif
baghlik ve isglicu performansina etkisi, calisan baglihgi ve ise ge¢c gelmemeye
etkisi, calisan baglihgi ve isglict devri azhidina etkisi, ana ihtiyacglarin karsilanmasi
ve calisan motivasyonuna etkisi, sosyal ihtiyaclarin karsilanmasi ve calisan
baghligina etkisi, calisan bagliigi ve orgutte kalma suresine etkisi, hizmet ve Grln
kalitesinin iyi tutulmasi ve 6rgut imgesine etkisi, ego tatminin saglanmasi ve ¢aligan
performansinin artirilmasina etkisi, ¢alisan motivasyonunun saglanmasi ve galisan
potansiyelinin  timudyle kullanimina etkisi, motivasyon, duygusal baglilik
¢alismalarina verilen énem ve galisanlarin amaglarina ulasabilmesine etkisi ve
motivasyon, duygusal baglilik calismalarina atfedilen énem ve isletmelerin

amaglarina ulagabilmesine etkisi konularina deginilecektir.

3.2.1. Motivasyon ve Caliganlarin Verimliligine Etkisi

isletmelerde  personelin  basarisi, motive edilmeye, ydnlendirmeye,
isteklendirme ve uyum icerisinde galisiimasina bagli olabilir. Calisanlarin calistigi
her orgutte gldileme isleminin mutlaka yer almasi gerekebilir. Her sektorde
yonetimin basarisi yoneticinin basarisi ile dogru orantihdir. Yéneticinin basarisi ise
¢alisanlarin etkinligi, Uretkenligi, teknoloji ve ortamin huzuru ile de dogru orantil

olabilir. Bir igletmede calisan personele verimliligini ¢ogaltabilmesi adina gereken

1® Nurullah Geng, “Amaglara Gére Yénetim ve Motivasyon”, Atatiirk Universitesi Iktisadi idari
Bilimler Fakiiltesi Arastirma Merkezi Isletme Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 23-54, s. 41.
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motive ve organizasyon mutlaka yapilmali, insanlarin nelerden hoslandigi, hangi
faktorlerin galismasina etki ettigi, o6rgut yoneticisi tarafindan bilinebilmelidir.
Yoéneticinin, c¢alisanlari motive edebilmesi igin insanlari tanimasi gerekebilir.
Yonetici, insanlarin kendisi asacagi ve gelistirecedi altyapi ortamini tesis ettikten
sonra geri gekilmelidir*’.

Calisani motive edebilecek yoneticilerin motivasyon konusunda bilgili
olabilmeleri beklenmektedir. Yonetici, motivasyon icin gerekli ortami saglayabilmekle
de sorumludur. ilkeler gelistirerek motivasyon icin adim atmaya baslamalidir.
Yoénetici, orgutte calisanlarin kendi kendilerini motive edecekleri kosullar ve ortami
olusturabilmelidir. Motivasyon c¢abalarinin temelinde insana, c¢alisan ve herkese
saygl besleyen, bunun yaninda sevgi vermeyi de yadsimayan yéneticiler bulunabilir.

Dengesiz Ucret ve adaletsiz o6dullendirme sistemi gibi olumsuzluklar
motivasyon sisteminde kisa devreler olusabilmesine neden olur. Adaletsiz atamalar,
olumsuz orgut kultard, geleneksel motive sistemleri, ¢calisanlarin motivasyonlarinda
etkili olamaz. Motivasyon sisteminde, calisanla c¢alismayan ayirt edilmeli,
odiullendirme ve cezalandirma adil olmali ve ceza son c¢are olarak
dusundlebilmelidir. Yoneticilerin astlarina talimatin; acgik, net, anlasilir ve amaci belli

olmalidir ki calisma disiplini bir araya oturtulabilmelidir.

3.2.2. Iggiiciiniin Orgiitsel Bagliligi ve isletmeye Katkisi

Orgtsel baghlik, calisanin calistigi érgiite karsi hissettigi bagin guictinii ifade
etmektedir. Takim calismasi, yetistirme, egitme, paylasma ve yardimlasma yolu ile
orgutteki calisanlarin karar verme yetkilerini ¢codaltma ve galisanlari gelistirme stireci
olarak tanimlanan birey 6zendirme sirecinin efektif bir sekilde isleyebilmesi igin,
calisanlarin 6rgutsel baghliklarinin saglanmasi gereklidir. Entelektiel sermayenin
ilerleyen zamanla birlikte daha fazla 6nem arz etmesi ve artan rekabet gartlarinda
orgitlerin en ayirici 6zelligi olmasi nedeniyle g¢alisanlarin 6rgitte tutulmasi macbir
bir hiiviyete burinmiistir*®.

Rekabet kosullarinda birikim sahibi ¢alisanlari 6rgite bagh tutmanin yegane
yol para degildir. Nitelikli calisanin pek ¢ok durumda 6rgutten ayrilip daha az tcretle
bir bagka 6érgite gecgebildigi gorilebilmektedir. Bunun en dnemli sebeplerinden bir
tanesi de yoneticilerin galisanlarini orgute baglamadaki basarisizliklardir.

isletmeler, personelini yetenekleri istikametinde binyesinde aldiklari igin
galisanlarina guvenleri timdir. Orgiitsel bagliik duygusunun, érgltsel performansi

pozitif yonde etkiledigine inaniimakta, bu perspektifle, 6rgutsel baghhdin ise gec

17 Mevzuat Dergisi, “Kamu Kuruluslarinda Verilen Hizmet igi Egitim Faaliyetlerinin Calisanlarin

Verimlili?ine Etkisi”, http://www.mevzuatdergisi.com/2007/07a/02.htm, (Erisim Tarihi: 15.04.2014).
18 Akbaba a.g.e., ss. 70-71.
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gelme, isten ayrilma ve devamsizlik gibi umulmayan neticeleri azalttigi, ayrica Grun

veya hizmet kalitesine olumlu yonde katkida bulundugu ileri strilebilmektedir.

3.2.3. Duygusal Baglilik ve isgiicii Performansina Etkisi

Baglilik &gelerinden normatif baglihk ile duygusal baglihgin performans
Uzerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu ve duygusal baghhdin performans
mefhumu konusunda pozitif bir etkiye sahip oldugunu bulgulayabilmektedir. Rekabet
Uzerine kurulu dinamik pazarlarda hayatini idame ettirmek zorunda olan isletmelerin
performans yukselmesi icin c¢alisan tavirlarina 6énem vermesi gerektigini
gosterebilmektedir*®.

Duygusal baghlik ve duygusal baghlikla ilgili degiskenleri inceleyen pek ¢ok
calisma yapilmaktadir. Orgiitsel baghligin sonuglari incelendiginde ise, bagllik ile
ilgili yapilan ¢alismalarda, baglihgin disik devamsizlik, disuk is gucu devri, disik
gec gelme orani ve artan is performansi ile pozitif bir iliski oldugunun tespit edildigi
goriilebilmektedir'®.

Duygusal baglihgin istenen is tavri olarak orgutsel vatandaslik davranisi
(OVD) ile giicli bir iliskiye sahip oldugu, érgltsel baghlik 6gelerinden bir digeri olan
normatif baghlik ile orgutsel vatandaslik davranisi iligkisinin bunu izledigi, zorunlu

baghligin OVD ile negatif bir iliskiye sahip oldugu saptanmistir.

3.2.4. Iisgiicii Devamhiligin Siirekli Hale Gelmesi ve isletme Verimliligine Etkisi

Verimlilik isletmenin basari derecesini ve karliik durumunu gosteren
Ogelerden bir tanesidir. Piyasa sartlarina vaktinde adapte olan bir isletmenin basaril
olmasinda en muhim faktor; o isletmenin teknolojik gelismeye adapte olarak gergek
maliyetleri digurmesi, baska bir deyisle birim Grun Uretimi icin kullanilacak girdi
hacmini azaltabilmesidir. Girdi ve ¢ikti arasindaki oran is glicu olarak betimlendigine
gore, kurumlarin basarisi is gucu artisina endekslidir denilmektedir. Belli miktarda
girdiler karsisinda Uretimdeki artiglar, baska bir tabirle, is gucundeki artislarin en
biiyiik sebebi teknolojik gelismelerdir denilmektedir'?*.

Gerek mal, gerekse hizmet Uretiminde, calisanlar igletmelerin kullandigi
onemli bir girdi olarak degerlendirilebilir. Temel amaglara ulasiimasi igin kullaniimasi
mecburi bir girdiden galisanlarin, ne dlgide ise devam ettigi, verimlilikleri ve buna
uygun is ortaminin saglanmasi verimlilik agisindan dikkatle irdelenmesi gereken bir

husustur.

19 Serhat Sefa Tor, Orgitlerde Is Tatminini Etkileyen Demografik Faktorler ve Verimlilik,
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Karaman, 2011, ss. 14-15, (Yiiksek Lisans Tezi).

120 Balay, a.g.e., ss. 54-55.

121 Basyigit a.g.e., ss. 117-118.
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Esnek calisma c¢alisanlarin aile ve is yasamlarini uyumlulastirmalarini
kolaylastirdigi gibi is tatminini de arttirabilir. ise ge¢ gelme, is tatmini ve ise
devamsizligi azaltabilmektedir. Calisma sartlari daha cazip oldugundan, calisan
calisanlar bu eslerden ayriimayi diisinmemektedir. isten ayriimalar ve isgiicii devri
bu sayede azalmakta, isglctu devrinin sonucunda ortaya cikabilen performans

kayiplari da ortadan kalkabilmektedir.

3.2.5. Normatif Baglilik ve isgiicii Performansina Etkisi

Orgiitsel baglilikla alakali pek ¢ok calismada baglilik, drgitle bulunma zamani
veya galisan devri ile iligkilendirilmistir. Orgiite duygusal, devamlilik ve normatif
bagllikla g¢alisan devri ya da isten ayriima niyeti arasinda negatif yonde bir iligki
oldugunu savunan hipotezlerin test edildigi calismalarda bu tez dogrulanarak
baglilik-calisan devri iliskisinin genellenebilirligi kabul edilebilmistir'#.

Tezlerdeki iliskiye bagh olarak 6rglte baglilik, bircok modelde calisan devir
surecinde en oOnemli degisken olarak yer alabilir. Genellikle baghhkla ilgili
calismalarda performans ile baghlik arasindaki iliskinin pozitif seyirde oldugu ifade
edilen calismalarin cogunda duygusal baghlik ile ilintili élcimler yapilmistir. Orglitte
kalmak icin mecburiyet duygusu icinde olmanin 0Orglte vyarar saglamak
sorumlulugunu da beraberinde getirmesi sebebiyle normatif baglhhdin calisanin
cabasiyla ve verimliligiyle arasindaki iliskinin pozitif yénde iligkili olabilmesi
mumkindir. Ancak devamlilik baglihgi ile ¢alisma verimlili§gi arasindaki iliski pozitif
olmakta birlikte normatif bagliiga kiyasla daha dusik oldugu ifade edilebilir.
Normatif baglilik en az incelenmis baglilik tipi olup ¢alisanlarin kisisel normlari ile
iliskili oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, is yerinde nasil sonuglar dogurdugu
hendz kesinlesmemistir.

Orgitte duygusal, devamlilik ve normatif baglilikla is performansi arasindaki
iliski irdelenirse galisanlarin is performansi ile duygusal baghligi arasindaki pozitif bir
iliski oldugu sdylenebilir. Orgltle is performansi ile normatif baghlik arasindaki
anlamh bir iliski bulunmamis ve is performansi ile devam bagliigi arasinda pozitif

isaretli anlamli bir iligki oldugu tespit edilebilmistir.

3.2.6. Galisan Bagliigi ve ise Ge¢ Gelmemeye Etkisi

Orgltsel baglilik, kisisel seviyede isle ilgili mihim bir done olup, davranigsal
ve drgiitsel doneler (izerinde etkiye sahiptir. is cabasi, performans, gec gelme, isten
ayrilma, ise gelmeme bunlardan bazilaridir. ise ge¢ gelme ile orgiite baglihk

arasinda muhim seviyede olumsuz bir iliski mevcuttur. Calisanlarin érgite karsi olan

122 Arici a.g.e., ss. 78-79.
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olumlu tutumlari, calisanlarin bu tutumlarla tutarli davraniglar arasinda vyer
almaktadir yapilan galismalar, érgitsel bagliliklari yiksek olan ¢alisanlarin iglerine
daha seyrek geg kaldiklarini ortaya koyabilir'®.

Orgiitsel perspektife gére, calisanin galigtigi érglite karg! hissettigi bagin giicii
orgitsel baglilik olarak ifade edilmektedir. Orgltsel baghlik duygusunun, drgitsel
performansi pozitif yonde etkiledigine inanilmakta, 6rgutsel baghligin devamsizlik,
isten ayrilma ve ise ge¢ gelme gibi sonuclarl azaltabildigi ileri suriilmektedir. ise
baghligin Grin ve hizmet kalitesine olumlu seyirde fayda sagladigi distnulmektedir.
Calisanlarin ge¢ gelmesi veya hic gelmemesi devir hizi ile negatif baglantihdir
denilebilir.

Orgitsel baghhgin 6zellikle davranissal sonuglarina iliskin olarak, 6zellikle
davranigsal sonuglarin baghlikla kuvvetli alaka icinde oldugunu belirlenebilmistir.
Orgltsel baglhgin, ise gec kalma, performans, devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve

stres gibi is davraniglariyla olan iligkileri Gzerine yapilmis ¢esitli calisma vardir.

3.2.7. Galisan Baghlig: ve isgiicii Devri Azhgina Etkisi

Teorik olarak, drgute baghligin en mihim davranissal neticelerinden birisi, is
gucu devir hizi oraninin dasmesidir. Aciklama geregi, baglilik duzeylerini ylUksek
calisanlar, orgutin amaglari dogrultusunda ¢alismayi ve 6rgltte daha fazla kalmayi
isteyebilirler ve netice olarak orgitten ayrilma olasiliklari dusiktir. isglici devri ve
orgute baglilk arasinda istatiksel olarak muhim seviyede badglanti oldugu
hesaplanabilmektedir'?*.

Calisanlarin isten ayrilma davraniglarini ve o6rgate baghliklarini inceleyen
¢alismalarda, 6rglte baghhgin sure icerisinde gelistigini ve o6rglte baghlik sire
icerisinde gelismesine bagl olarak baghlk dizeylerini ylksek olmayan calisanlarin
isten ayrilmalarinin slresi yaklastiginda baghlik duzeylerinin iyice dustagu
gorilebilmektedir. Orgite baghligin, bu calismalarda personelin isi birakma
davraniglarini 6ngérmede is tatmininden daha etkin bir degisken oldugu belirtilmistir.

Calisanlarin baglliklari isten hosnut olmalarina baska bir ifadeyle, érgutlerine
yaptiklar yatirmlarin yanitini alabilmelerine bagl olabilir. Calisanlar 6rgitlerine
yaptiklari yatirimlarin karsihginin déntsd olmadidi hissine kapildiklari zaman isten

ayrilmak isteyeceklerdir.

123 Tastan a.g.e., ss. 144-145.

' Nezih Metin Ozmutaf, Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlari ve Gatisma, C.U. iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, 2007, ss. 44-79, s. 66.
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3.2.8. Galisan Baghlig: ve Orgiitte Kalma Siiresine Etkisi

is gordikleri kurumlara baglilik seviyeleri fazla olan bireyler érgitte daha uzun
zaman durmayi istiyorsa, érgitte kalma suresi ile 6rgite baglilik arasinda olumlu bir
iliski mevcut olmasi lGzumludur. Ampirik ¢alismalar olumlu bir iliski oldugunu
g6sterebilmektedir. Uzerinde durulmasi gereken faktor, érgiitte kalan siresi ile
orgite baglilk arasinda nedensel bir badin mevcut olup olmamasidir. Yani
calisanlar 6rgutte uzun sire kaldiklari icin mi 6rgutte daha ¢ok kalmaktadirlar, yoksa
orgiite bagli olduklari icin mi daha fazla baglanmaktadirlar'®.

isten ayrilma sebebiyle bosalan mevkiinin zamaninda doldurulamamasi,
Uretimin sekteye ugramasi ve disuk moral nedeniyle olusan motivasyon kaybini da
ilave etmemiz gereken bu maliyetler, sirket bilancgolarina “isten ayrilma masraflari”
olarak yansimadigi icin fazla dikkat c¢ekmezler. Dolasiyla isten ayrilmalarin
isletmeye yukledigi dogrudan veya dolayli maliyetlerin kisi basina disen miktari net
olarak tespit edilememektedir.

Orgitte kalma sirelerinin  arttirlmasi icin, calisanlari isten ayrilmaya
surikleyen nedenlerin arastinlarak, uygun motivasyonel Onlemler alinarak,
¢alisanlarda kuruma baglihk ve aidiyet duygusunu gelistiriimesi ve is tatmin

seviyesinin arttiriimasi [Gzumludur.

3.2.9. Temel ihtiyaglarin Kargilanmasi ve Galigan Motivasyonuna Etkisi

Katilim, birbirine degen icraatlardan vuku bulan her calisanin kuvvetine gore,
kendi Odlgegine diseni baglantili olarak yapmasidir. Calisanlarin, amaglarinin
tesekkil etme slrecine daha fazla istirak etmesi, calisanlarin amagclarina daha fazla
baglhlik duymalarina sebebiyet verebilmektedir. Asikar olan, mevcut hali agsmaya
calisan ama elde edilebilir amaglar, iceriginin 6zelligine bakilmaksizin baglihk
olusturabilir'?®.

Calisanlar, katilimin mesru ve degerli oldugunu dusinarlerse katihm, baglihigi
arttirabilir. Kurumlarda karar almaya istirakin, érgutsel baglilik ile sonuglanabilecegi
ongorist mevcuttur. Katilim, g¢alisanlari érgitle batinlestirmekte ve onlari érgitsel
kararlara bagl kilabilmektedir. Zira karar almaya katilim, bir c¢alisanin &rgat
icerisindeki erki ile yakindan iligkilidir. Karar almaya daha Ustin katilimin, 6gretmen
ve yoneticilerin daha ust duzeyde okula baghhgi ile sonuglanabilecegi soylenebilir.

CGalisanlarin ~ kararlara igtirakinin  olusturulmasi  6rgitin  amaglarini
gerceklestirmede vyaraticilk ve girisim yeteneklerini kullanabilmelerine imkan

hazirlanmasidir. Kararlara katilma aksiyonu duzgun bir tertiple icra edildiginde

5 Tanriverdi, a.g.e., ss. 88-89.

126 Keser, a.g.e., ss. 97-98.
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¢6zime ulagsmada en uygun metodu yegleme ve bulmada énemi ginden glne

artmaktadir.

3.2.10. Sosyal ihtiyaglarin Giderilmesi ve Galigan Baghhginin Yiikselmesine
Etkisi

Sosyal ihtiyacglar: Sevilme, saygl duyurma, insan arasinda kabul gérme, ait
olma, bir gruba mensubiyet ve arkadas edinme gibi arzulari yansitir. Sosyal
ihtiyaglar, 6rgutin temelinde diger calisanlarla iyi iliskiler kurmayi, yapilari katiimayi
ve amirlerle olumlu etkilesmeyi ifade eder. Glvenlik ve fizyolojik ihtiyaglardan sonra

insanin sosyal yonii agir basan gereksinimleri ortaya ¢ikar'?’.

Kendini
Gerceklestimme
Thtiyac:

Saygmhk [hiiyac

Sosyal [htiyaglar

Givenlik Thtivac:

/ Fizyolojik Thiiyaglar

Sekil-9 Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi'*®

Yeni yuzyilin editim anlayisinda orguitlerin stratejik amaclarina yuksek seviye
baglihgi ortaya c¢ikarabilmek icin karsilikli fikir aligverisinin yonelik kisisel becerilerin
arttirlmasi motivasyon udzerinde durulmaktadir. Emegin gucu butin Gretim
faktorlerinden daha 6nemli gérinmekte ve calisanlar maliyet unsuru olarak degil tim
kapasitesini kullanabilen bir potansiyel gu¢ olarak algilanmaktadir.

Bilgi ve egitim dlzeyleri artan galisanlar érgit icerisinde sosyal yasamlari ile

birlikte distnllmekte, isleriyle ilgili ihtiyacglarin sayisi ¢esitlenerek hizla artmaktadir.

127 jsmail Efil, i§letmelerde Yénetim ve Organizasyon, Uludag Yayinlari, Bursa, 1996, ss. 77-

78.
128 Evrim Adacas! Sayfasi, “Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi’, http://www.evrimagaci.org

[fotograf/73/4816, (Erigim Tarihi: 05.01.2015).

61



Calisanlarinin sosyal ihtiyaglarini iyi bir sekilde algilayan ydnetici organizasyonu
performansi arttirabilir.

Calisanlarin sosyal ihtiyaglarini 6érgatte karsilayabilme olanaklari is tatmin
dizeyini etki etmektedir. Verimliligin arttirilmasi da, is barisi sosyal kiltartin, hikim
surdigu bir atmosfer ortaminda isbirligi ve grup calismasi seklinde is goériimesi
suretiyle olabilir.
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\ Gaveniitd Qzbenlik (Can) giivet
Aidiyetlerin giiveni (Mal ve a

Sevme, sevecenlif
Sevime
Bir gruba ait almak, kabul adl\m{ Yardimseverlik
|~ sefkat]
- — = —— | Bir gruba mensup olm
“~ Maslow gereksinim hiyera:r;i | Ozgiiven
- _ Sosyal \ht\ya;la-l‘

|~ Bagarma

Farkedilme

5 i
Ozgliven, Bagari, taninm+,
|~ Taninma

|~ Sosyal statii sahibi olmy
Takdir edilme
~{Hawthorne etkis

- Bilme
- Kognitif kegif
[ Anlama

Simetr
Estetik degerle<— Diizen

Manevi ihtiyacla
| - Glzellik

\ - ideallerini gerceklestirm
| - Kendini gergeklestirm®,
Yeteneklerini gergeklestirm

- The need for spiritual experience (religious transcender

Sekil-10 Maslow’'un Gereksinim Hiyerarsisi'*®

3.2.11. Ego Tatminin Saglanmasi ve Calisan Performansinin Yikseltiimesine
Etkisi

Ego ihtiyacglari calisanlarin takdir edilme, sayginlik ve kendini gerceklestirme
ihtiyaclaridir. Tim calisanlar de kuvvetli bir sekilde bulunmayan bu ihtiyaglar,
motivasyon sisteminde cok faydali olabilir'*.

Orgtlerde yéneticilerin kontrollii gerilim stratejisi senaryosunda, grubu veya
hedef bireyi gerilim altinda tutabilmek maksadiyla sistematik olarak psikolojik bir
siddet uygulayabilirler. Amaclanan baski altindaki ¢alisanin hata yapmasina
calismaktir. izah edilen ve yagla alakall olarak ortaya gikan davraniglar dogal olarak
ego tatminine yonelik bir sekilde kurumda performansi dustrebilmekte ve gatisma
ortami olugabilir.

129 \ikipedia Resmi Sayfasi, “Maslow Teorisi”, https:/tr.wikipedia.org/wiki/Maslow_teorisi,

(Erisim Tarihi: 22.02.2015).
%0 Eren, a.g.e., ss. 50-51.
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Orgiit bir taraftan is ahlakini, is performansini kabul edilebilir standartlara
uygunlugunu giyim kusam ve lisan Ozelliklerini terfi ve yetenek degerlendirme
yoluyla tesvik ederek, diger taraftan da karar ve ¢déziUmlerde calisanlarin fikrini
basvurma, yetki devri, egitim olanaklari, yaratihgin édullendiriimesi gibi ego tatmini
ihtiyaclarini kargilar. Her galisanda siddetli bir sekilde bulunmayan egonun tatminini
dogru kanalize edebilen yoneticiler, calisanlarinin motivasyonlarini daha diri

tutabilmektedir.

3.2.12. Hizmet ve Uriin Kalitesinin Yiiksek Tutulmasi ve Orgiit imgesine Etkisi
Orgitlerin 6ncelikle amaglari arasinda varliklarini siirdirmek ve sektérde
bagarili olmalari yer alabilir. Orgitlerin basarisi sunduklari hizmet ve (rettikleri
ardnlerin kalitesiyle yakindan iligkilidir. Kaliteli Gran ve kaliteli hizmet ise musterilerin
algl dinyasinda konumunun giglendirebilir, érgttlin Griin hizmetlerinin tlketiciler
tarafindan tercih edilmesini katkida bulunabilir ve drgiitiin imajini giiglendirebilir*:.
Hizmet kalitesi kavrami genellikle is imaji fikri ile iligki icerisinde olmustur.
Hizmet kalitesi kavrami tlketicilerin gergek sonugclar ile ilk beklentileri arasindaki
karsilastirmadan kaynaklanabilmekte ve tatmin kavramina yakin bir disunce

olusabilir.

3.2.13. Calisan Motivasyonunun Temin Edilmesi ve Calisan Kapasitesinin Tam
Kullanimina Etkisi

Spitzer adli bir yonetim danismaninin yaptigi bir ankette ¢alisanlarin,
gercekten calistiklari igletmelere katkida bulunmak istedikleri halde, yetenek ve
yeterliliklerini en iyi sekilde kullanmadiklarini belirtmigler ve ankete katilan
calisanlarin neredeyse yarisi ancak islerini ellerinde tutmaya yetecek kadar
calistiklarini itiraf etmislerdir. Gergekten de calisanlar coju zaman bedensel ve
zihinsel rezervlerini kullanamazlar. Bunun sebebi ¢arpik 6rgut yapilarl ya da insan
ihtiyaclarini bilmeyen igverenlerdir*®.

Calisanlar genellikle zihinsel ve bedensel stoklarini  kullanamazlar.
Rezervlerini sahaya yansitamamalarinin sebebi genellikle insan ihtiyaglarini
bilmeyen igverenler olabildigi gibi carpik 6érgutsel yapilar da olabilir. Calisanlarin
kullanmadiklari rezervleri olan atil kaynaklarini verimli bir motivasyon sistemi érgut
yararina yonlendirebilen, 6zendirici bir unsur yoksa calisanlarin olagan digi bir
gayret gostermesi umulamaz. Zihinsel kapasitesi yiksek olan bir ¢alisan yalnizca
kendisine sunulan firsat ve imkanlarin el verdigi dlgide kapasitesini drgut

menfaatine uygun kullanabilecektir.
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10 Basyigit, a.g.e., ss. 139-140.

ilhan Erdogan, Isletmelerde Davranig, Beta Yayinlar, istanbul, 2008, ss. 66-67.
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Kapasitesinin yalnizca bir kismini kullanabilen ¢aligsanlarin igle ilgi kurmada ki
konsantrasyonlari bozulabilir. Dagilan konsantrasyon uygun motivasyon teknikleriyle
bertaraf edebilmekte ve calisanlarin kapasitelerinin timunU kullanabilmelerini temin
edebilecek sartlar saglanabilmektedir. Motivasyon sayesinde ¢alisanlarin da zihinsel
ve fiziksel performanslari heba edilmemis olarak dogru yonlere erisim

saglanabilecektir.

3.2.14. Motivasyon, Duygusal Baghhk GCaligmalarina Atfedilen Ehemmiyet ve
Calisanlarin Gayelerini Ger¢geklesmesine EtKisi

isletmelerde, (cretlerde, terfilerde, &dillerde, cezalarda ve egitim
olanaklarindan faydalandiriimada, liyakat ve adaletli uygulamalarda yetersiz
kalinabilmektedir. Bazi durumlarda, &rgitin mahrem hayata saygli ve insan
mefhumuna affedilen kiymet agisindan calisanlara karsi tutumu, calisana mevki
saglamasi acisindan vizyon, imaj ve genel gériisii olmasi gerekenin altindadir'®.

Calisanlarin, kurumun kendilerini sifahi veya hukuki olarak savunma ve
koruma durumunu, yonetimin ise veya calisanlara iliskin sikintilara karsi hassasiyeti,
izin, tatil yetki ve sorumluluklarin netligi, istirahat durumu, daha ¢ok mesuliyet ve
salahiyet verilme durumu, o6dullendirme, basari sebebiyle takdir edilme, sosyal
imkanlar, egitim imkanlari, sosyal u@raslar, kararlara istirak ve terfii olanaklarinin
orgut calisanlarinin yetersiz oldugu duisindigid motivasyonel unsurlar olarak
karsimiza cikmaktadirlar. Calisma saatleri, bilgi, belge ve dokiimanlara erigsim,
amirlerle, galisma arkadaslariyla ve diger birimlerde iligkiler ve is tatmini hususunda
calisanlarin fazla mesaiyle gecici gorevlerinin normalde seyrettigi ve genelde iyi
durumda olduklari anlasilabilir.

Anket sorusu 14 ve 15te de gdriilebilecedi gibi daha verimli galismalari ve
personelinin motive olmalari agisindan en o6nemli gdrdukleri unsur kurumun
¢alisanlarina karsi tutumu olup deger en 6nem affedilen unsur ise yonetimin
calisanlarinin sorunlarina karsi olan duyarliligi olmaktadir.

Duygusal badlilik; calisanlarin érgutlestiriimesi, 6rgitle butlinlesmesini ve
orgute duygusalligini gosterir. Yuksek dizeyde duygusal baghhigi olan ¢alisanlar,
"Istedikleri icin 6rglitle calismaya” devam ederler'®*,

Duygusal olarak calistigi orgute bagl olan bireyler, orgutle kalmaya devam
ederler. Bunun sebebi ise 6rgut uyeligini surdurme konusunda istekli olmalaridir. Bu
istekte bireyin orgute yardim etme istediginin derecesi, Orgut ile 6zdeslesme ve

orgitsel amagclara ulasma konusunda belirleyici role sahiptir.
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12s Oktay, a.g.e., ss. 36-37.

Ozmutaf, a.g.e., ss. 58-59.
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Calisan tarafindan algilanan 6rgltsel destegin nihayetinde, 6rgitin galiganin
katkisina kiymet verdigi duygu peyda olacaktir. Calisanin 6rgit amag ve degerleri
icin gaba gostermesi 6rgut tarafindan mukéafatlandirilacagi beklentisini yukseltebilir.
Bdylelikle ¢alisan érglte karsi pozitif baglar olusturur veya duygusal olarak orgite
baglanabilir. Orgiit icin gayret serf etmek, karsiliginda édllendirilecegi beklentisinde
olmak, duygusal baghlikta ¢aliganin drgutun amag ve degerlerine ulagmak icin daha
fazla cabayl, daha ylksek katiimi ve ylksek performansi beraberinde

sergilemesine neden olabilecektir.
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DORDUNCU BOLUM

KAMU KURUMLARINDA MOTIVASYON UYGULAMALARININ GALISANLARIN
ORGUTSEL BAGLILIKLARINA ETKILERI VE BiR ALAN ARASTIRMASI

4.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

4.1.1. Aragtirmanin Amaci

Tezin amacli, kamu ydnetiminde motivasyonun calisanlar tzerine etkisini
incelemektir. Motivasyon, 6rglt basarisinin etkileyen cok onemli faktorlerdendir.
Orgiitsel baghlik bir bakima, ¢alisanlarin motivasyonunu saglayarak hedefe ulasma
konusunda itici gu¢ olmaktadir. Calisma, kamu ydnetiminde motivasyon durumunu
arastirmaya yonelik oldugu igin, yapilacak taramalarda kamu kurumlarinda orgute

bagllik ve verimlilik agisindan motivasyon incelenecektir.

4.1.2. Aragtirmanin Onemi

Motivasyon, kamu kuruluslarinin yonetiminde buyuk bir dneme sahiptir. Kamu
kuruluslarinda motivasyonun artiriimasi konusunda mevcut durum, sorunlar ve
¢6zim oOnlemlerinin dnemini ortaya koyacak hususlara yer verilmeye galisilacaktir.
Motivasyonun yapilacak bilimsel calismalar akabinde belli metodolojiler etrafinda
artinhp is veriminin arttirabilir olacagi varsayilmigtir.

Cagimizda yodnetimin etkin ve verimli sekilde basariya ulasmasinda insan
kaynaklari yonetiminin énemi blyUktur. Yoneticinin dncelikli gérevi, etkin bir orgut
olusturmaktir. Etkili bir 6rgut ise iyi derecede motive olmus caligsanlarla saglanabilir.
Her bir calisan kendisine verilen gorevi yerine getirmek icin caba harcamaya istekli
olmadik¢a yonetsel etkinliklerden higcbir sonu¢ alinamaz. Bu sekilde, motivasyona

onem veren kurumlarin artmasiyla tlke ekonomisi yarar gorebilecektir.

4.1.3. Arastirmanin Kapsami

Anket istanbul Biiyiiksehir Belediyesinde (i.B.B.) ¢alisanlarin érgiitsel baglilik
ve motivasyon iligkisinin incelenmesi maksadiyla yapilmistir. Kamu kurumunda ki
buradaki ilgili 6rglt olan istanbul Blyiiksehir Belediyesi Bilgi Teknolojileri Daire
Baskanligi (BTDB) galiganlarinin motivasyonu ve bu motivasyonun dérgutsel baglilik
acisindan 6nemi konulu ¢alismada veriler karsilikli olarak anket yontemiyle elde
edilmigtir. Ankete katilanlarin sorulara objektif cevap vermeleri konusunda gerekli
aciklamalar yapilmis ve neticede, arastirilan konu hakkinda énemli bulgular elde
edilmesine 6zen goOsterilmistir. Elde edilen bilgilerden yararlanilarak, sonug¢ ve

Oneriler kisminda ilgili taraflara yararli bilgiler sunulmaya g¢alisilmistir. Gérismeler
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anket yontemiyle bizzat arastirmaci tarafindan yuratalmuagstir (Gérisme sorulari igin
bkz. EK: 1).

4.1.4. Arastirmanin Problemi
Ucret Seviyesi ve ¢alisanlarin Motivasyonu (izerinde etkili midir?
Takdir edilme durumu galisanlarin drgutsel baglihg: tdzerinde etkili midir?
Odiil — ceza durumu calisanlarin érgiitsel baghligi tizerinde etkili midir?

Terfide adalet - liyakat durumu ¢alisanlarin Motivasyonu tzerinde etkili midir?

4.1.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Biyiikliigii
Gérismeye istanbul Biyiiksehir Belediyesi Bilgi Teknololjileri Daire Baskanligi
binyesindeki farkli departmanlarda ¢alisan toplam 90 personele 18 sorudan olugsan

anket sorusu uygulanarak yapilmistir.

4.1.6. Arastirmanin Sinirhiliklan
Arastirma istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Bilgi Teknolojileri Daire Baskanligi
(BTDB) c¢alisanlarinin motivasyonu ve bu motivasyonun orgutsel baghliga etkileri

konusuyla sinirhdir.

4.1.7. Arastirmanin Varsayimlari

Calismada uygulanan metodolojisinin bilimsel ydntem niteliklerine uygun
oldugu varsayilmistir. Calismada ele alinan ikincil kaynak basvurularinin
arastirmanin amacini gergeklestirecek kapsamda oldugu varsayilmistir.. Calismada
gecmisin etkisi, olgunlagsma etkisi, objektiflik, ara¢ etkisi ve segim etkisinin yeterli

duzeyde dikkate alindigi varsayilimistir.

4.1.8. Arastirmanin Hipotezleri
H,: Ucret Seviyesi ve calisanlarin Motivasyonu (izerinde etkilidir.
H,: Takdir edilme durumu ¢aligsanlarin 6rgutsel bagliligi dzerinde etkilidir.
Hs: Odiil — ceza durumu galisanlarin érgitsel baglihgi Gizerinde etkilidir.

H,: Terfide adalet - liyakat durumu galisanlarin Motivasyonu Gzerinde etkilidir.
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4.1.9. Arastirmada Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirmesi
Bu kisimda, arastirma verilerinden elde edilen verilerin analizlerine yer

verilmistir.

4.1.9.1. Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetlerinin Karshlagtiriimasi

Tablo-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri

Cinsiyetiniz Sayi Yuzde (%)
Bay 60 66,6
Bayan 30 33,3

Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri

60

40

20

Katilimci Sayisi

Bay Bayan

Histogram-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri

Anketi cevaplayan galisanlardan 60 kisi (% 66,6) bay ve buna karsilik 30 kisi
(%33,3) bayan personeldir.

4.1.9.2. Anket Uygulamasina Katilanlarin Yag Durumlarinin Karshlagtiriimasi

Tablo-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yag Durumlari

Yasiniz Sayi Yuzde (%)
24 ve alti 4 4.4
25-34 yas araligi 58 64,4
35-44 yas araligi 20 22,2
45-55 yas araligi 4 4.4

56 ve Uzeri 4 4,4
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Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlari

Sayi Yiizde
64,4

4

24 ve alti 25-34 yas 35-44 yas 45-55 yas 56 ve Uzeri
araligi araligi araligi

Grafik-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlari

Anketin uygulandigi ¢calisanlar 4 kisi (%4,4) 24 yas altinda, 58 kisi (%64,4) 25-
34 yas arasinda, 20 kisi (%22,2) 35-44 yas arasinda, 4 kisi (%4,44) 45-55 yas
arasinda ve yine 4 Kisi (%4,44) 56 yas Uzerindeki bireyler olusturmaktadir. Buradan,
bu kurumlarda yas grubu yogunlugunun 25 ile 34 yas arasinda olustugu sonucunu
¢ikarmak mimkundur.

isletmedeki en yiiksek orandaki yas grubu 25-34 yas arali§i akabinde yiiksek
olan yas grubu ise 35-44 yas araligidir. isletmede 25-34 yas grubu araliji isletmenin
% 60’indan fazla bir araligi kapladigi, bunun da enerji ve verimlilik agisindan énemli
bir husus olabilecegini iletmek mimkiindir. isletmedeki galisanlarin biyiik bir
¢ogunlugunun geng veya geng-orta yas aralidi grubunda olmasinin, isyerindeki

dinamizm ve enerjiyi artiracagini sdylemek mumkundur.

4.1.9.3. Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlarinin Karslilagtiriimasi

Tablo-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlari

Egitim Durumunuz Say!i Yizde (%)
ilkdgretim Mezunu 3 3,3
Lise Mezunu 7 7,7
On lisans Mezunu 16 17,7
Lisans Mezunu 54 60
Yiksek lisans Mezunu 10 9,1
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Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlari

3%

m ilkdgretim Mezunu

Lise Mezunu

On lisans Mezunu

Lisans Mezunu

W Yiksek lisans Mezunu

Grafik-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlari

Katiimcilardan, ¢ahisanlar 3 Kisi (%3,3) ilkdgretim mezunu, 7 kisi (%7,7) lise
mezunu, 16 Kisi (%17,7) 6n lisans mezunu, 54 Kisi (%60) lisans mezunu ve 10 kiside
(%11,1) ylksek lisans mezunlarindan olusturmaktadir.

Calisanlarin  egitim durumlarinin  yikselmesi, isletmede is verimliliginin
artmasi, vasifli elemanlarin artmasi anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla bu
kurumda caliganlarin % 60’inin lisans mezunu olmasi iyi bir seviye olmasina ragmen
calisanlarin egitimin seviyesinin yukselmesi, vasifli elemanlara olan ihtiyacin ve
vasifli elemanlarin dneminin artmasi c¢alisanlarin yiksek lisans seviyesinin de
yuksek olmasi gerekmektedir. Kurumda lisans mezunu oraninin %60 oldugu tespit
edilmistir. isletmede yiiksek lisans seviyesi %9 seviyesindedir. isletmelerde egitim
seviyesinin ilerlemesi hatta doktoraya kadar ilerlemesi vasifli eleman ihtiyaci ve

verimlilik acisindan énemli bir husustur.

41.9.4. Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlarinin

Karslilagtiriimasi

Tablo-4 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlari

Kurumdaki Unvaniniz Sayi Yuzde (%)
Memur 57 63,3
S6z. Memur 2 2,22
isci 8 8,8
Sirket Personeli 23 25,5
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Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlan

B Memur
W S6z. Memur
misci

Sirket Personeli

Grafik-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumdaki Unvanlari

Katiimcilardan, c¢alisanlar, 57 kisi (%63,3) memur, 2 kisi (%2,2) s6zlesmeli
memur, 8 Kkisi (%8,8) isci, 23 kisi de (%25,5) sirket personeli seklinde kadrolasmis

bulunmaktadir.

Kurumdaki ¢alisanlarin %63’ IUk bir kesiminin unvanlari memurdur. Kurumda

olmasi gereken motivasyonu artiracak uygulamalarda personelin unvanina goére bir

metot izlenmesi yerinde olacaktir.

4.1.9.5. Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda GCalisma Sirelerinin

Karslilagtiriimasi

Tablo-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda Calisma Siresi

Bu kurumda ne kadar Sayi Yuzde (%)
zamandir ¢calismaktasiniz

Bir Yildan Az 12 13,3

1-5 Yil Arasi 26 28,8

6-10 Yl Arasi 34 37,7

11-15 YIl Arasi 7 7,7

15 Yil ve Uzeri 11 12,2

71




Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda Calisma Siresi
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Histogram-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Kurumda Calisma Suresi

Katiimcilardan, ¢alisanlar 12 kisi (%13,3) bir yildan az, 26 kisi (%28,8) 1-5 yil
arasi, 34 kisi (%37,7) 6-10 yil arasi, 7 kisi (%7,7) 11-15 yil arasi ve 11 kisi de
(%12,2) 15 yildan fazla bir siredir bu iglerine devam etmektedirler.

isletmedeki en ylksek calisma zamani orani % 37,7’lik payla 6-10 yil arasi
calisanlarin olusturdugu zaman dilimidir. Akabinde ise %28,8’lik payla 1-5 yil arasi
¢alisanlar gelmektedir, akabinde yiksek olan yas grubu ise 35-44 yas aralididir. Bu
calisma sirelerinin geneldeki orani %66 ya tekabiil etmektedir. isletmede biyiik bir
orana sahip yeni olmayan galisanlar yeni ¢alisanlara nazaran daha tecribelidirler.
Daha tecrubeli olan calisanlar kuruma daha fazla yarar saglamaktadirlar. Calisan
kesimim yeni baslayan kesiminin genel oran igerisinde %13.3 olmasi da kuruma
deder katmaktadir. Kurumumda c¢aliganlarin motivasyon dizeyini ve orgutsel

bagliigi élgmeye ydnelik anket sorulari sorulmustur.

4.1.9.6. Ucret Seviyesi ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin Karsilagtiriimasi

Tablo-6 Ucret Seviyesi ve Motivasyon iligkisine Ait Veriler

Soru 1 | Ucret seviyesi motivasyon iligkisi Frekans |Ylzde (%)
Ucret seviyesi, motive olmamda ve daha verimli
. e 90 100
calismamda énemlidir.
Evet 79 87,7
Hayir 11 13,3

Katilimcilardan, 79 kisi (%87,7) ucret seviyesinin motive olmalarinda ve daha
verimli caligmalarinda énemli oldugunu, 11 kisi ise (%13,3) 6nemli olmadidini ifade

etmiglerdir.
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isletme yodneticilerinin galisanlarinin hak ettikleri Ucretlerini doyurucu tutma
yonundeki girigimleri, caliganlarin motivasyonlarini yukseltecedi ortaya cikmigtir.
isletmeler Ucret seviyeleri konusunda calisanlarin motivasyonunu yiikseltecek

seviyeleri korumalidir.

90
80
70
60
50
40
30
20

10

EVET HAYIR

Histogram-3 Ucret Seviyesi, Motive OlImamda ve Daha Verimli Calismamda Onemli

midir?

4.1.9.7. Ucret Seviyesi ve Orgiitsel Baghhk iligkisine Ait Verilerin

Karslilagtiriimasi

Tablo-7 Ucret Seviyesi ve Orgiitsel Baglilik iliskisine Ait Veriler

S(;ru Frekans | Yiizde (%)
Size gore Ucretlerin adil olup olmama durumu, 90 100
orgltsel baghliginiz agisindan etkili midir?

Evet 82 91,1
Hayir 8 8,9

Katilimcilardan, 90 personelden 82 kisi (%91,1) Ucretlerin adil olup-olmamasi
durumunun o6rgutsel bagliliklarini etkiledigini, 8 kisi ise (%8,9) orgltsel baghliklarini
etkilemedigini belirtmiglerdir.

Ucret seviyesi ile 6rgltsel baghlik iliskisi karsilastiridiginda kamu
¢alisanlarinin Gcretlerinin adil olup olmama durumunun &rgutsel baglihgr yiksek
oranda etkiledigi tespit edilmistir. Calisanlarin Ucretlerinin adil olmasi durumunda
kamu kurumlarinin gerekli onlemleri almasi igletmelerin verimliligi acgisindan

onemlidir.
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Histogram-4 Size Gére Ucretlerin Adil Olup Olmama Durumu, Orgiitsel Baglihginiz

Acisindan Etkili Midir?

4.1.9.8. Takdir Edilme — Oviilme — Tesekkiir Durumu ve Orgiitsel Bagllik

iliskisine Ait Verilerin Karshlastiriimasi

Tablo-8 Takdir Edilme — Oviilme — Tesekkiir Durumu ve Orgiitsel Baglilik iligkisine

Ait Veriler

HAYIR

isinizde takdir ediime, &vilme, tesekkir |90 100
Soru 3 |durumu, orgutsel bagliiginiz agisindan etkili

midir?

Evet 83 92,2

Hayir 7 7,7

Katiimcilardan, 83 kisi (%92,2) islerinde takdir edilme, &évilme, tesekkir
durumlarinin 6rgutsel bagliliklari acisindan 6nem arz ettigini, 7 kisi ise (%7,7)
orgutsel bagliliklar agisindan énem arz etmedigini ifade etmigslerdir.

Calisanlarin iglerinde takdir edilme, 6vilme, kendilerine tesekkiir edilmesi ile
orgutsel baglilik iliskisi karsilastirildiginda kamu g¢alisanlarinin motive edici taltifler
karsisinda orgltsel baghlklarini blyltk oranda etkilendigi

Yoéneticilerin motivasyon saglayan taltiflere is hayatinda yer vermesi durumunda

kamu kurumlarinda ¢alisanlarin verimini arttiracaktir.
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Histogram-5 isinizde Takdir Ediime, Oviilme, Tesekkiir Durumu, Orgiitsel
Baglhhginiz Agisindan Etkili Midir?

4.1.9.9. Odiil - Ceza Durumu ve Orgiitsel Bagllik iligkisine Ait Verilerin

Karslilagtiriimasi

Tablo-9 Odiil — Ceza Durumu ve Orgitsel Baglilik iligkisine Ait Veriler

Frekans |Yuzde (%)

Soru4d |
Odul-Cezalarda adalet durumu, érgutsel
11 R 90 100
baghhdiniz agisindan etkili midir?
Evet 83 92,2
Hayr 7 7.7

Katilimcilardan, 83 kisi (%92,2) kurumda &dil ve cezalardaki adalet
durumunun o6rgutsel baghliklari acgisindan énem arz ettigini, 7 kigi ise (%7,7)
orgitsel baghliklar agisindan 6nem arz etmedigini ifade etmiglerdir.

Kurumdaki 6dul ve cezalardaki adalet durumu ile 6rgutsel baghlik iligkisi
karsilastirildiginda kamu c¢alisanlarinin édul ve cezalardaki tutumun adil olup
olmama durumunun o6rgitsel baghligi yliksek oranda etkiledigi tespit edilmigtir.
Yoéneticilerin gerek 6dll gerekse de cezai yaptirimlarda galisanlara karsi adil olmasi
¢alisanlarin  kurumlarini daha fazla benimsemesini ve &rgutsel badgliliklarini

artiracaktir.
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Histogram-6 Odiil-Cezalarda Adalet Durumu, Orgiitsel Bagliliginiz Agisindan Etkili
Midir?

4.1.9.10. Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Orgiitsel Baghlik iliskisine Ait

Verilerin Karshilastiriimasi

Tablo-10 Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Orgiitsel Baglilik iligkisine Ait Veriler

Frekans | Yuzde (%)
Soru 5
Terfilerde liyakat-adalet  durumu, orgitsel | 90 100
baghhdiniz agisindan etkili midir?
Evet 87 96,6
Hayir 3 3,3

Katilimcilardan, 87 kisi (%96,6) kurumda terfilerde liyakat - adalet durumunun
orgutsel baghliklari agisindan énem arz ettigini, 3 kisi ise (%3,3) 6rgutsel baghhklari
acisindan 6nem arz etmedigini ifade etmiglerdir.

isletme yoneticilerinin calisanlarinin terfilerde adalet — liyakat durumunu
gbzetmesi yonlndeki adimlarinin, calisanlarin o6rgitsel bagliliklarini artiracagi
ortaya cikmistir. Isletmelerin terfi hususunda calisanlarin emeklerini ciddiyetle

degerlendirmeleri gerekmektedir.
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Histogram-7 Terfilerde Liyakat-Adalet Durumu, Orgitsel Baglihginiz Agisindan

Etkili Midir?

4.1.9.11. Amirler ile iligkiler ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin

Karslilagtiriimasi

Tablo-11 Amirler ile iligkiler ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler

Frekans | Yuzde (%)
Soru 6
Ustler ile iligkilerinizin durumu, motive olmanizda | 90 100
ve daha randimanli calismanizda etkili midir?
Evet 86 95,5
Hayir 4 4,5

Katiimcilardan, 86 kisi (%95,5) amirler ile iligkilerin durumunun motive

olmalarinda ve daha verimli ¢aligmalarinda 6nemli oldugunu, 4 kisi ise (%4,5)

onemli olmadigini ifade etmislerdir.

Amirler ve c¢aligsanlarin iligkilerinin durumunun c¢alisanlarin motivasyonlarini

etkiledigi ortaya ¢ikmigtir. Kamu kurumunda gérevli amir ve personeli motivasyonu

saglamak adina Usluplarini iyi se¢meli ve seviyelerini korumalidir.
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Histogram-8 Ustler ile iligkilerinizin Durumu, Motive Olmanizda ve Daha Verimli
Calismanizda Etkili Midir?

4.1.9.12. Galisma Arkadaslan ile iligkiler ve Motivasyon lligkisine Ait Verilerin
Karslilagtiriimasi

Tablo-12 Calisma Arkadaglari ile iligkiler ve Motivasyon iligkisine Ait Veriler

Soru 7 Frekans |Yuzde (%)
Calisma arkadaslarinizla iligkilerinizin durumu, | 90 100
motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda
etkili midir?

Evet 86 95,5
Hayir 4 4,5

Anket calismamiza katilan personelden 86 Kkisi (%95,5) c¢alisma
arkadaslarinizla iligkilerinizin - durumu motive olmalarinda ve daha verimli
calismalarinda oOnemli oldugunu, 4 kisi ise (%4,5) 6nemli olmadidini ifade
etmiglerdir.

Calisanlarinin kendi aralarinda iyi geginiyor olmalarinin motivasyon ve daha
verimli galismaya etkisi bariz olarak anket sonugclariyla ortaya ¢ikmistir. Calisanlar
birbirleriyle iligkilerini iyi tutmak konusunda kendi motivasyonlarini yikseltecek

seviyeleri muhafaza etmelidirler.

78



90
80
70
60
50
40
30
20
10

EVET HAYIR

Histogram-9 Calisma Arkadaslarinizla iligkilerinizin Durumu, Motive Olmanizda ve
Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir?

4.1.9.13. Yetki, Sorumluluk, Bagimsizlik Verilme ve Motivasyon iliskisine Ait
Verilerin Karshlagtiriimasi
Tablo-13 Salahiyet, Mesuliyet, Bagimsizlik Veriime ve Motivasyon iligkisine Ait

Veriler

Soru 8 Frekans |Yuzde (%)

isinizde daha fazla salahiyet, mesuliyet, |90 100
bagimsizlik veriime durumu, motive olmanizda ve
daha randimanli ¢alismanizda etkili midir?

Evet 75 83,3

Hayir 15 16,6

Anket calismamiza katilan personelden 75 kisi (%83,3) isinizde daha fazla
salahiyet, mesuliyet, bagimsizlik verilme durumu, motive olmanizda ve daha
randimanh caligmalarinda ehemmiyetli oldugunu, 15 kisi ise (%16,6) ehemmiyetli
olmadigini ifade etmislerdir.

Calisanlarinin kendi aralarinda iyi geginiyor olmalarinin motivasyon ve daha
verimli c¢alismaya etkisi anket sonuclariyla ortaya cikmistir. Yodneticilerin
calisanlarina daha fazla guvenip sorumluluk vermesi durumunda galisanlarinin

motivasyonunu diri tutacak seviyelerde tutmalidirlar.
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Histogram-10 isinizde Daha Fazla Salahiyet, Mesuliyet, Bagimsizlik Verilme

Durumu, Motive Olmanizda ve Daha Randimanli Calismanizda Etkili Midir?

4.1.9.14. Bagimsizlik Karar Alma Siireglerine Katilma ve Motivasyon iligkisine
Ait Verilerin Karshlastiriimasi
Tablo-14 Bagimsizlik Karar Alma Siireglerine istirak ve Motivasyon iligkisine Ait

Veriler

Frekans | Yuzde (%)
Soru 9

Kurumunuzdaki karar alma sureglerine istirak | 90 100
durumunuz, motive olmanizda ve daha
randimanli ¢alismanizda etkili midir?

82 91,1
Evet

8 8,9
Hayir

Katilimcilardan, %91,1’i birimlerindeki karar alma sireclerinde aktif olarak
katilabilmeleri durumunun motive olmalarinda ve daha verimli calismalarinda énemli

oldugunu, %8,9'u 6nemli olmadigini ifade etmislerdir.
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Histogram-11 Kurumunuzdaki Karar Alma Siireclerine istirak Durumunuz, Motive

Olmanizda ve Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir?

Katiimcilardan, 82 kisi (%91,1) birimlerindeki karar alma sureclerinde aktif
olarak katilabilmeleri durumunun motive olmalarinda ve daha verimli ¢alismasinda
onemli oldugunu o6nemli oldugunu, 8 Kkisi ise (%8,9) 6nemli olmadigini ifade
etmiglerdir.

Kurumu yoneticilerinin  ¢alisanlarina sundugu birimdeki karar alma
sureglerinde katilma durumunun c¢alisanlarin  motivasyonuna pozitif  katki
yapabilecegdi ortaya ¢ikmistir. Kurumlarin galisanlarini karar alma sureglerine dahil

etmesini kurumdaki motivasyonu etkin kilmaktadir.

4.1.9.15. Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon iligkisine Ait Verilerin
Karshlagtiriimasi

Tablo-15 Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler

Soru Frekans |Yuzde (%)
10

Kurumun sundugu sosyal olanaklarin durumu, | 90 100
motive olmanizda ve daha randimanli
calismanizda etkili midir?

Evet 46 51,1

Hayir 44 48,9

Katilimcilardan, 46 kisi (%51,1) kurumun sundugu sosyal imkanlarin durumu,
motive olmasinda ve daha verimli galismasinda énemli oldugunu, 44 kisi ise (%48,9)

onemli olmadidini ifade etmislerdir.
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Histogram-12 Kurumun Sundugu Sosyal Olanaklarin Durumu, Motive Olmanizda

ve Daha Randimanh Calismanizda Etkili Midir?

Tablo-16 Fazla Mesai Durumu ve Motivasyon iligkisine Ait Veriler

Soru Frekans |Yuzde (%)
11
Olagandan ¢ok c¢alisma durumunuz (fazla|90 100
mesai), motive olmanizda ve daha randimanli
calismanizda etkili midir?
Evet 42 46,6
Hayir 48 53,3

Katilimcilardan, 42 kisi (%46,6) normalden fazla ¢alisma durumunun (fazla

mesai), motive olmasinda ve daha verimli galismasinda énemli oldugunu, 48 kisi ise

(%53,3) 6nemli olmadigini ifade etmiglerdir.

isletme  yéneticilerinin

calisanlarina fazla mesai

yaptirma yonundeki

girisimlerinin, calisanlarin motivasyonlarini diisiirecegi ortaya cikmistir._isletmeler

mesai saatleri konusunda calisanlarin motivasyonunu disidrmeyecek seviyeleri

korumalidir.
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Histogram-13 Olagandan Cok Calisma Durumunuz (Fazla Mesai), Motive

Olmanizda ve Daha Randimanli Calismanizda Etkili Midir?

Tablo-17 Diger Birimlerle iletisim Durumu ve Orgiitsel Baglilik iligkisine Ait Veriler

Soru Frekans |Yuzde (%)
12
iliskide oldugunuz diger birimlerle saglikli bir 90 100
iletisim durumu o&rgutsel bagliiginiz agisindan
etkili midir?
Evet 73 81,1
Hayir 17 18,9

Katilimcilardan, 73 kisi (%81,1) iliskide olduklar diger birimlerle saglikli bir

iletisimin durumunun 6rgutsel bagliliklari agisindan énemli oldugunu, 17 Kkisi ise

(%18,9) 6nemli olmadigini ifade etmiglerdir.

Kurumun diger departmanlariyla olan

iliskisinin  durumunun c¢alisanlarin

drgusel bagliliklari hususunda etkili oldugu ortaya cikmistir. isletmelerin diger

birimlerle iletisim kurma konusunda iletisim becerileri ve motivasyon seviyeleri

artirlimalidir.

83




80
70
60
50
40
30
20
w m
0
EVET HAYIR

Histogram-14 iliskide Oldugunuz Diger Birimlerle Saglikli Bir iletisim Durumu
Orgutsel Baglihginiz Agisindan Etkili Midir?

Tablo-18 issel Sorunlara Kargi Yénetimin Duyarliigi ve Orgiitsel Baglilik iliskisine

Ait Veriler
Soru Frekans Yizde (%)
13

ise iliskin sorunlara karsi, ydnetimin duyarlig: | 90 100
orgitsel baghhiginiz agisindan etkili midir?

84 96,6
Evet
Hayir 6 3.3

Katiimcilardan, 84 kisi (%96,6) ise iligkin sorunlara karsi, yonetimin
duyarliiginin érgutsel baglilik acisindan énemli oldugunu, 6 kisi ise (%3,3) 6nemli
olmadigini ifade etmislerdir.

isletme yoneticilerinin galisanlarinin igle ilgili sorunlari hususundaki duyarlihg,
calisanlarin  érgitsel baglantilarini  yiikseltir. isletmeler issel sorunlarla ilgili
calisaniyla dayanigsma iceriside olarak orgutsel bagliliklarini ylkseltecek seviyeyi

korumalidirlar.
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Histogram-15 ise iliskin Sorunlara Karsl, Yénetimin Duyarlihg:

Tablo-19 Kigisel Sorunlara Kargi Yénetimin Duyarlihg ve Orgitsel Baglilik iligkisine

Ait Veriler
Soru Frekans Yizde (%)
14
Calisanlarin  sorunlarina ~ kargl,  yonetimin | 90 100
duyarlihgi Orgutsel baghhdiniz acgisindan etkili
midir?
Evet 87 96,6
Hayir 3 3,3

Katilimcilardan, 87 kisi (%96,6) calisanlarin sorunlarina karsi, yonetimin

duyarlihginin érgatsel baglilik agisindan énemli oldugunu, 3 kisi ise (%3,3) 6nemli

olmadigini ifade etmislerdir.

Calisanlarin sorunlarina kargi yonetimin duyarlihd ile orgutsel baghlik iligkisi

karsilastirildiginda kamu calisanlarinin kurumlarindan kendi sorunlarinda karsi da

duyarli olmalandir ki bu durumunun da orgutsel baghhd: cok yulksek oranda

etkiledigi tespit edilmigtir. Calisanlarin kendi sorunlari olmasi durumunda kamu

kurumlarinin gerekli dnlemleri almasi c¢aligsanlarin érgutsel baglhhgi ve isletmelerin

verimliligi acisindan 6nemlidir.
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Histogram-16 Caligsanlarin Sorunlarina Karsi, Yonetimin Duyarliligi

Tablo-20 Kurumun Calisanlarina Kargi Tutumu ve Motivasyon lliskisine Ait Veriler

Soru Frekans |Yuzde (%)
15
Kurumun c¢alisanlara karsi tutumu, motive |90 100
olmanizda ve daha verimli calismanizda etkili
midir?
Evet 87 93,3
Hayir 3 6.6

Katilimcilardan, 87 kisi (%93,3) kurumun calisanlara kargl tutumunun, motive
olmanizda ve daha verimli ¢galismanizda etkili oldugunu, 3 kisi ise (%6,6) oneml
olmadigini ifade etmislerdir.

Kurumun calisanlara kargi tutumunun calisanlarin  motivasyonlarini
yikseltecegini ortaya ¢ikmistir. isletmeler calisanlarina karsi tutumlari hususunda

caligsanlarin motivasyonunu yukseltecek seviyeleri korumalidir.
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Histogram-17 Kurumun Caliganlara Kargi Tutumu, Motive Olmanizda ve Daha
Verimli Calismanizda Etkili Midir?

Tablo-21 Yapilan isteki Yetki Salahiyet Durumu ve Motivasyon iligkisine Ait Veriler

Sféu Frekans | Yluzde (%)
Yaptiginiz isteki salahiyet ve mesuliyetlerinizin netlik
hali motive olmanizda ve daha randimanli 90 100
calismanizda etkili midir?
Evet 82 91,1
Hayir 8 8,9

Anket calismamiza katilan c¢alisanlardan %91,1’i yaptiklar isteki yetki
sorumluluk durumunun motive olmalarinda ve daha verimli ¢alismalarinda énemli
oldugunu, %8,9'u 6nemli olmadigini ifade etmislerdir.

Katiimcilardan, 82 kisi (%91,1), yaptiginiz isteki yetki ve sorumluluklarimizin
kesinligi motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda etkili oldugunu, 8 kisi ise
(%8,9) 6nemli olmadigini ifade etmiglerdir.

Kurumun c¢alisanlarinin  yaptigi isteki yetki ve sorumluluklarin kesinlik
durumunun calisanlarin motivasyonlarini yiikseltecegini ortaya ¢ikmistir. isletmeler
calisanlarinin yaptigi isteki yetki ve sorumluluklarinin kesinlik durumu hususunda

¢alisanlarin motivasyonunu yukseltecek seviyeleri korumalidir.
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Histogram-18 Yaptiginiz isteki Salahiyet ve Mesuliyetlerinizin Netlik Hali Motive
Olmanizda ve Daha Randimanli Caligmanizda Etkili Midir?

Tablo-22 Kurumun imaj - Vizyon Durumu ve Motivasyon lligkisine Ait Veriler

Soru Frekans | Yuzde
17 (%)
Cevrenizde size bir stati saglamasi agisindan, |90 100

1 | kurumunuzun imaj ve vizyonu motive olmanizda ve
daha randimanlh calismanizda etkili midir?

72 91,1
Evet

18 8,9
Hayir

Katiimcilardan, 72 kisi (%91,1) cevresinde bir stati saglamasi agisindan,
kurumunun imaj ve vizyonunun motive olmasinda ve daha verimli galigmasinda
onemli oldugunu, 18 kisi ise (%8,9) 6énemli olmadigini ifade etmiglerdir.

Calisanlarin  kurumlarinin  kendilerine bir stati saglamasi agisindan
kurumlarindan imaj ve vizyonu motive olmalarinda ve daha verimli ¢calismalarinda
etkendir. igletmeler imaj ve vizyon konusunda galisanlarin motivasyonunu

yukseltecek seviyeleri korumaldir.
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ve Vizyonu Motive Olmanizda ve Daha Verimli Calismanizda Etkili Midir?

Tablo-23 Kurumun Personelini Kollamasi ve Orgltsel Baghlik iligkisine Ait Veriler

Soru Frekans Yuzde
18 (%)
Size gore kurumun hukuki veya sifahi olarak sizi
1| himaye etme ve savunma durumu, érgutsel 90 100
baglihginiz agisindan etkili midir?
Evet 84 93,3
Hayir 6 6,6

Katilimcilardan, 84 kisi (%93,3) kurumun sifahi veya hukuki olarak sizi himaye

etme ve savunma durumu, 6rgitsel baglihdiniz agisindan énemli oldugunu, 6 Kisi

ise (%6,6) d6nemli oimadigini ifade etmiglerdir.
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Histogram-20 Size Gore Kurumun Hukuki Ya da Sifahi Olarak Sizi Himaye Etme ve

Savunma Durumu, Orgiitsel Baghliginiz Agisindan Etkili Midir?

Kurumun sifahi veya hukuki olarak sizi himaye etme ve savunma durumu ile
orgutsel baghlik iligkisi karsilastirildiginda kamu c¢alisanlarinin - kurumlarindan
kendilerini koruyup kollamalarini beklemektedir. isletmeler biinyesinde calisan

personellerinin drgitsel baglhliklarini yikseltecek tedbirler almalidirlar.
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SONUGC VE ONERILER

Arastirma verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve éneriler:

isletmede  calisanlar  (icretlerle  motive  olmaktadirlar.  Calisanlarin
performansinin dikkate alinmasi verimliligin yukselmesini ve motivasyonun artacagi
varsayllmaktadir. Isletmeler bu tirden gelismeleri, uygulamalari benimsemeli
yoneticiler bunu dikkate almali ve ¢alisanlarina uygulamalidir. Kamu kurumlarinda
motivasyonu artirici Gcretlerin isyerindeki verimliligi artirmaktadir.

isletmelerde cretler adil olmalidir. Calisanlarin kendi arasinda cretler
konusunda adil olan isletmeye badliliklari artirmaktadir. Kamu kurumlarinda
calisanlar taltif edildiklerinde motive olmaktadirlar. Calisanlarin ruh saghginin
dikkate alinmasi motivasyonun ylkselmesini saglamaktadir. Yoneticiler bu tirden
psikolojik &dilleri benimsemeli ve calisanlarina da sunmalidirlar. isletmelerde
orgutsel baghlhigi artinci  taltif, isyerindeki verimliligi artirmaktadir. Kamu
kurumlarinda odul ve ceza sistemi adaletli yuritilmelidir. Kamu kurumlarinda
¢alisanlara uygulanan o6dul ve ceza durumunun kisiden kisiye degdiskenlik
gbstermemesi, adil olmasi ¢alisanlarin kuruma olan bagliliklarini artirmaktadir.

isletmelerde calisanlar iste yiikselme olanaklarinda adaletli olunmasi ile
kurumlarina &rgutsel baghlik gdstermektedirler. Kamu kurumunda terfiye karar
merciinde olan yoneticiler liyakat ve adaleti gozetmeli ve adilane bir tutumla
yukselecek personeli segmelidirler. Calisanlarin performanslarinin dikkate alinmasi
motivasyonu ylUkseltmekte ve ise devamliligi artirmaktadir

Calisanlarin amirleriyle olan iligkilerinin iyi olmasi verimliligin yUkselmesini
artirmakta ve motivasyonun yukselmesini saglamaktadir. Calisanlar kendilerine
daha fazla yetki, sorumluluk, bagimsizlik verilmesi durumunda yapilacak islere daha
fazla motive olmaktadir. igletmeler 6zgiiven artirici uygulamalar tatbik etmeli ve
personeline uygulamalidir. Calisanlara daha fazla yetki, sorumluluk ve bagimsizlik
verilmesi durumunda, calisanlarin motivasyonlari artirmakta ve isyeri bagimhhgi
artirmaktadir.

CGalisanlar kararlara katilim sireglerindeki etkinlikleriyle motive olmaktadirlar.
isletmeler bu tiirden gelismeleri, uygulamalari, benimsemeli yéneticiler bunu dikkate
alip calisanlarina uygulamalidir. Calisanlar, kurumun sundugu sosyal imkanlar ile
motive olup daha verimli calismaktadir. . isletmeler sosyal uygulamalari yaymal ve
calisanlarini imkanlarindan istifade ettirmelidirler.

Calisanlar diger birimlerle saghkh iletisim kurduklarini zaman 6rgutsel
bagliliklari artmaktadir. isletmelerin personeline diger birimlerle dogru iletisim

kurmalari igin iletisim becerilerini artirici oryantasyon egitimi vermeleri veya bu
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egitimleri personeline verdirmeleri gerekmektedir. Saglikli iletisimin, isyerindeki diger
birimlerle yuksek olmasinin érgutsel baglihgi artirdigir gézlemlenmistir.

Calisanlarin isle ilgili sorunlarina, yénetim tarafindan duyarli yaklasildiginda,
calisan tatmini artmaktadir. isletmelerin personeline diger birimlerle dogru iletisim
kurmalari igin iletisim becerilerini artirici oryantasyon egitimi vermeleri veya bu
egditimleri personeline verdirmeleri gerekmektedir. Saglikh iletigsimin isyerindeki diger
birimlerle olan etkilesimin ylksek olmasinin oérgltsel baghhgr artirdigi
g6zlemlenmistir.

isletmelerde ydneticiler calisanlarinin sorunlarina karsi duyarli olmalidir.
Yoénetim calisanlarinin sorunlarina karsi duyarli olursa calisanlarin da o6rgutsel
bagliliklari artacaktir.

isletmelerde calisanlar kurumun calisanlara karsi takindigi tavirla motive
olmaktadirlar. isletmeler bu tiirden gelismeleri, uygulamalari benimsemeli yoneticiler
bunu dikkate almali ve c¢alisanlarina uygulamalidir. Yodneticilerin astlarina karsi
tutumu motivasyonu artirici tavirlarin isyerindeki calisanlarin performansini artirdigi
dikkate alinmalidir.

isletmelerde calisanlar kurumlarinin imaj ve vizyonlariyla beraber kendilerine
bir statii saglandi§i gériisiindedirler. isletmeler bu tiirden imaj - vizyon kavramlarini
ve uygulamalari benimsemeli yoneticiler bunu dikkate almali ve c¢aliganlarina
uygulamahdir. imaj ve vizyon, kisiye statii saglamakta, motivasyonu artirmakta ve
isyerindeki calisan performansini Ust sevilere ¢gikarmaktadir.

isletmelerde ydneticiler, kurumun sifahi veya hukuki olarak calisanlari himaye
ve savunma durumunda olmalidirlar. Calisanlarin sirtinda kurumun gucinid ve
glUvencesi hissetmesi kurumsal bagliligi artirmaktadir.

isletmelerde yapilacak bir is igin calisanlar arasinda kesin bir sekilde ve dogru
yetkilendirme, motivasyonu artirici tavirlari ve igyerindeki verimliligi artirmaktadir.
isletmelerde galisanlar yaptig: isteki yetki ve sorumluluklarin kesinlik durumunun
netligiyle motive olmaktadirlar. igletmeler bu tiirden netlik ihtiva eden yetki ve
sorumluluk paylasimi ilkesini benimsemeli, yoneticiler bunu dikkate almali ve

¢alisanlarina uygulamalidir.
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KAMU KURUMLARINDA MOTIVASYON UYGULAMALARININ GALISANLARIN
ORGUTSEL BAGLILIKLARINA ETKILERI VE BiR ALAN ARASTIRMASI

ANKETiI ORNEGI

Sayin Katilimci

Bu anket formu, istanbul Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim
Dali'nda Prof. Dr. Alaittin Kazim KIRTIS' in danismanliginda yiritilen "Kamu Kurumlarinda
Motivasyon ve Orgiitsel Bagllik Agisindan Onemi" konulu Yiiksek Lisans Tezinin uygulama
kismi ile ilgili ¢alismalar kapsamindaki arastirmaya veri destedi saglamak amaciyla
hazirlanmistir. ilgilendiginiz ve sorunlari yanitladiginiz icin simdiden gok tesekkiirler ederiz.

Mesleki hayatinizda esenlik ve basarilar dileriz.

Kurumumda galisanlarin motivasyon dizeyini etkileyen uygulamalar
yapilmaktadir.

EVET

HAYIR

Ucret seviyesi, motive olmamda ve daha verimli calismamda
Onemlidir.

Size gore Ucretlerin adil olup olmama durumu, 6rgitsel baglihginiz

2 | agisindan etkili midir?

isinizde takdir ediime, &vilme, tesekkir durumu, oérgiitsel
3 | baghliginiz agisindan etkili midir?

Odiil-Cezalarda adalet durumu, érgiitsel bagliiginiz agisindan
4 | etkili midir?

Terfilerde liyakat-adalet durumu, o6rgltsel baglihdiniz agisindan
5 | etkili midir?

Amirler ile iligkilerinizin durumu, motive olmanizda ve daha verimli
6 | calismanizda etkili midir?

Calisma arkadaslarinizla iligkilerinizin durumu, motive olmanizda
7 | ve daha verimli galismanizda etkili midir?

isinizde daha fazla yetki, sorumluluk, bagimsizlik verilme durumu,
8 | motive olmanizda ve daha verimli galismanizda etkili midir?

Biriminizdeki karar alma stireglerine katilabilme durumunuz, motive
9 | olmanizda ve daha verimli galismanizda etkili midir?

Kurumun sundugu sosyal imkanlarin durumu, motive olmanizda ve
10 | daha verimli galismanizda etkili midir?

Normalden fazla c¢alisma  durumunuz (fazla  mesai),
11 motive olmanizda ve daha verimli calismanizda etkili midir?

iliskide oldugunuz diger birimlerle saglhkli bir iletisim durumu
12 | érgutsel baglihdiniz agisindan etkili midir?

ise iliskin sorunlara karsi, yénetimin duyarlilig
13 orgutsel baghliginiz agisindan etkili midir?

Calisanlarin sorunlarina karsi, yonetimin duyarliligi
14 orgutsel baghliginiz agisindan etkili midir?

Kurumun c¢alisanlara karsi tutumu, motive olmanizda ve daha
15 | verimli galismanizda etkili midir?

Yaptiginiz isteki yetki ve sorumluluklarinizin kesinlik durumu
16 | motive olmanizda ve daha verimli galismanizda etkili mi?

A-1




Cevrenizde size bir statlii saglamasi agisindan, kurumunuzun imaj,
17 |vizyon ve motive olmanizda ve daha verimli galismanizda etkili midir?

Size gbre kurumun gifahi veya hukuki olarak sizi himaye etme ve
18 | savunma durumu, drgutsel baglihdiniz agisindan etkili midir?
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