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OZET

EKiP URETKENLIGINI ve VERIMLILIGINi YUKSELTME
CABALARININ MOTIVASYONEL ETKILERININ ARASTIRILMASI

FATIH SATIR

Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Fakiiltesi, igletme Ana Bilim Dali

Danisman Ogretim Uyesi : Prof.Dr.Ali AKDEMIR

istanbul, Haziran 2014

Motivasyon, calisanlarin isletme hedeflerine odaklanmasini saglayan ve
istenen performansi elde etmede etkili i¢sel bir uyarici, dncelikle de insanlarin iginde
gerceklesen psikolojik bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarini 6rgdt ici ve
disi fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclari ile anlayan ve yorumlayabilen isletme
yonetimi, calisanlarin verimliliklerinden azami seviyede faydalanma yollarini da
bulabilecektir. Calisanlarin fikir ve gonullerine uygun olmayan, onlarin fikirlerini

dikkate almayan bir yénetim sireci basarili olmayacaktir.

Bu calismada, Motivasyonun isletmeler icin énemi, motivasyon konusunda
basarili olmak i¢in onunla ilgili kavramlari ¢ok iyi bilmek, ekip calisanlari icerisinde
motivasyonun alt yapisini olusturmak icin neler yapilmasi gerektigi ele alinmistir.
Isletmelerde motivasyon uygulamalarinin nedenleri, ekip tretkenligini ve verimliligi
arttirmaya yonelik cabalarinin gercevesinde incelenmistir. Bunlarin yaninda

isletmelerde motivasyon sistemi, araclari ve yardimci 6geler konulari agiklanmistir.

Bu calismanin son bolimi olan uygulama béluminde ise ankete dayali bir
arastirma yer almaktadir. Bu arastirma sonucu elde edilen bilgilerin
degerlendirilmesi ile ekip calisanlarinin motivasyonunu etkileyen faktor dizeyleri
tespit edilerek, ekibin motivasyonunu ve verimliligini artirmak icin oneriler

sunulmustur.

Anahtar Sézcuk : Motivasyon, Ekip Verimliligi, Calisan Motivasyonu



ABSTRACT

THE RESEARCH FOR MOTIVATIONAL EFFECTS OF EFFORTS TO
INCREASE TEAM PRODUCTIVITY and EFFICIENCY

FATIH SATIR

MBA Thesis, Business Department
Supervisor: Prof.Dr.Ali AKDEMIR
Istanbul, June 2014

Motivation comes out as an effective inner stimulus which allows employees
to concentrate on management goal and get required performance; first of all it also
comes out as a psychological fact of the human inside. If business management
understands and interprets physiological, psychological and social needs of its
employees, it will also be able to find the ways to take advantage of maximum
employee efficiency. A management process which is not suitable for thoughts and
feelings of its employees, not taking notice of sincere contribution of them will not

be successful.

The aim of this research is to explain the importance of motivation for
businesses, how businesses can be successful about motivation, how they can know
the terms of motivation well and what they should do for provide background of
motivation. Reason for motivation practices in businesses has been reviewed as part
of efforts to increase team productivity and efficiency. Besides motivation system,

instruments and auxiliary items of businesses have been explained.

There is a research based on survey in the last practice section of this study.
By determining the level of factor affecting team employees’ motivation as a result
of this research evaluation, suggestions for increase in employees’ motivation and

efficiency has been presented.

Key Words: Motivation, Team Efficiency, Employee Motivation,



ONSOZ

Artan global rekabet, bilgi teknolojisinin etkisi, is gelisim muhendisligi,
vardiyadan uzman agina kadar dikey gruplandiriimis hiyerarsi ve ekonomideki
daralma gibi degisiklikler sirketlerin daha kigcuk is birimlerine yani ekip calismasina

odaklanmalarina neden olmustur.

Ekip calismasi uygulamalarindan yararlanan isletmelerin temel amaclarindan

birisi de ekip ¢alismasinin etkin olmasinin saglanmasidir.

Cahisanlarin iginde bulunduklari 6rgitin amaclarinin - gercgeklestirilmesi
yonunde surekli olarak, sadakatle ¢alismalari ve ¢aba sarf etmeleri, buyuk 6lcude,
yonetimi  benimsemelerine ve ekip atmosferiyle bdtiinlesmelerine baglidir.
Calisanlarin kafa ve gonillerine uygun diismeyen, onlarin samimi katkilarini dikkate
almayan bir yonetim sireci basarili olmayacaktir. Ydnetimin Kalitesi, 6rgitin
etkinligini saglamak, bunun i¢in de 06zellikle insan unsurunu iyi kullanmak

konusundaki basarisi 6l¢usiinde yiiksek olacaktir.

Calismanin gerceklesmesinde emegi gecen Tez Danismanim Prof.Dr.Ali
AKDEMIR’e, destedini hicbir zaman esirgemeyen ve ekibinde calismaktan onur
duydugum ipek OZTURK e, daima yanimda olan ve her zaman yanimda olacaklarini

bildigim degerli aileme ve diger emegi gecen herkese tesekkurlerimi sunarim.



PREFACE

Increasing global competition, effects of information technology, business
development engineering, vertical hierarchy group from shifts to expert level and
changes like economic constriction cause companies to focus on smaller business

units, that is team work.

One of the main goals of businesses which have team work is to provide

active team work.

To accomplish organization goal of employees, they should always work
faithfully and make an effort depending on highly adoption of management and
integration with team atmosphere. A management process which is not suitable for
thoughts and feelings of its employees, not taking notice of sincere contribution of
them will not be successful. Management quality will be high as long as it provides

activation of organization and use especially human factor successfully.

I would like to thank my thesis advisor Prof.Dr.Ali AKDEMIR who
contributed to study realization, Ipek OZTURK for her support and providing me a
great opportunity to involve in her team that | was proud. | would like also to thank
my family and others for their kind and encouragement during my PhD. | know they

were always with me and will be forever.
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GIRIS

Isletmelerde ki rekabetin kiiresel olarak artmasi, bireysel becerilerin artik tek
basina problemleri ¢6zemeyecedi gercedi de benimsenmesiyle beraber isletmelerin
daha kucuk is birimleri yani ekip ¢alismalarina odaklanmalarina neden olmustur.

isletmelerin basarilarina yardimci olan en bilyiik etken insanin kendisidir.
Insan unsurunun ¢ok yoénlii ve karmasik yapisi olmasina karsin iyi anlasiimasi ve
calisanlarin yapisina uygun calisma kosullari belirlenmesiyle beraber etkin, verimli,
severek ve isteyerek hedeflere odaklanan bireyler olusturulabilir ve bu da isletmeler
icin basariya giden yolda isik tutabilir. Bunu saglayacak tek seyde ekibin tamaminin
motivasyonunun yuksek tutulmasi ve bunun sirekliliginin saglanmasindan gecer.
Motivasyon yetenekli, insiyatif kullanabilen bilgili ¢alisanlari istihdam edebilmek ve
onlarin bilgi ve becerileri daha Ust seviyelere gikartarak etkin ve verimli kullanmak

icin son derece 6nemlidir.

Isletmelerin basarisina etki eden énemli faktérlerden birisi de insandir. Basari
blylk oranda; insan unsurunun ¢ok yénlu ve karmasik yapisinin iyi anlasiimasina ve
bu yapiya en uygun calisma kosullarinin olusturulmasina baghdir. Motivasyon
Ozellikle giinimuzde yetenekli, bilgili ve insiyatif kullanabilen calisanlari istihdam
edebilmek, onlarin bilgi ve becerilerini daha st duzeylere cekebilmek ve onlar

motive etmek acisindan son derece dnemlidir.

insanlar nitelikleri, ihtiyaclari, istekleri, beklentileri, umutlari ve talepleri vb.
actlardan birbirlerinden buyiik farkliliklar gostermektedir. isletmenin calisanlara
saglayacag! kosullarda zamana, fiziki ortama, yonetim tarzina goére farklilasabilir. Bu
cok degiskenli ve kompleks yapi, yine karmasik yapiya sahip olan c¢alisanlarin
motivasyon faktorlerini de etkilemekte ve motivasyon agisindan karma karmasik bir
durum olusturmaktadir. Herhangi bir calisan bir zaman diliminde bir motivasyon
faktoriinden etkilenirken, ayni motivasyon faktoriinden baska bir zaman araliginda
hi¢ etkilenmeyebilir veya tam tersi olumsuz yonde etkilenebilir. Bu nedenle
calisanlarin her yerde, her zamanda, her yasta, kisacasi sartlar ne olursa olsun
motivasyonunu saglayacak ve bunu sirekli kilacak degismeyen, belli basli

faktorlerden kesinlikle bahsedilemez. Ancak belli durumlarda kismen ayni

1



Ozelliklerde ki bireyler veya grup uyeleri icin kisith 6zellikte motivasyon
faktorlerinden soz edilebilir.

Bireyleri  birbirine  yaklastiracak, onlarin  birbirlerini  daha iyi
anlayabilmelerini saglayacak ve onlarin ortak gereksinimlerini karsilayacak sekilde
kisith siire icerisinde olsa dahi motive edici faktorler tespit edilebilir. insanlarin ortak
yonlerinin varligina ve buna gore olusacak ortak gereksinimlerine gore, motivasyon
faktorlerini belirlemek ve uygulamak daha kolay olabilir. Bunun igin yoneticiler
orgutsel  hedeflere  ulasmanin  ancak ve ancak calisanlarla  beraber
gerceklestirilebilecegini bilmeleriyle beraber buna ulasabilmek icin calisanlarini
neyin motive edecegini iyi gozlemlemesi ve onlar igin ortak bir etken bulmasi

gerekmektedir.

isletmelerin  amaclarina ulasmasinda 6nemli rolii  olan calisanlarin
motivasyonunu etkileyen faktorleri, ekip c¢alismalari diizeyinde calisanlarin
ozellikleri ile iliskili olarak Uretkenlik ve verimliliklerini arttirma cabalarinin
kuramsal ve uygulamali bicimde incelemeyi amaclayan bu c¢alisma t¢ bolumden

olusmaktadir.

Birinci bolimde ekip, verimlilik ve motivasyon kavramlarina deginilmistir.
Bu cercevede Oncelikle ekip ve verimlilik kavrami, literatir arastirmasi ekip
cesitlerinin ve motivasyonla ilgili temel kavramlar, tanimlar incelenmistir.

Motivasyonun tanimi yonetici agisindan 6nemi izerinde durulmustur.

Calismanin ikinci bolumunde ise isletmeler icin verimliligin ve Uretkenligin

neden 6nemli olduguna ve ylkseltme cabalarina yer verilmistir.

Uclincti ve son bolimiinde ise, ekip calisanlarinin uretkenliklerinin ve
verimliliklerinin yikseltilme cabalarindaki motivasyonuna etki eden faktorler ve
motivasyon faktorleri ile calisanlarin demografik ozellikleri arasindaki iliskiler
arastiritimistir. Bu amagcla bir ekip veya ortak ¢calisma birimi icerisinde yer alan 182
denek Uzerinde bir arastirma yapilmistir. Bu bélimde 6ncelikle, arastirma hakkinda
tanitici  bilgiler verilmis, arastirmanin igerigi ve yontemi hakkinda gerekli
aciklamalar yapilmistir. Ayrica arastirma verileri, verilerin analizleri ve bulgularla

ilgili bilgiler de sunulmustur.



BIiRINCI BOLUM

KAVRAMSAL TEMELLER

1. EKIP
1.1. EKIiP YAPISI VE TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. EKip ve Ekip Calismasi

R

Teknolojinin her gecen gun gelistigi ve degistigi rekabetin keskinlestigi ve
yogunlugunun artti§i ginumuizde, isletmeleri global pazarlarda ileriye tasimak ve
rakipler karsisinda rekabet gucind arttirabilmek icin bireysel karar vermek ve
bireysel olarak hareket etmek artik yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple gereken bilgi,
yetenek ve tecrubeye sahip kisiler bir araya getirilerek takimlar-ekipler halinde
calismalari ve is gormeleri saglanmaktadir (Akdemir, 2009, s. 342).

Literaturde ekip kavramini agiklamaya yonelik birgok tanim ortaya atilmistir.
Jones ve McBride’e gore; yonetim literatirinde ekip; ortak bir amaci
gerceklestirmeye yonelmis, yuksek nitelikli sonuclar Ureten, birlikte iyi calisan ve

bundan haz alan faal bir grup olarak tanimlanmaktadir (Argig, 2002, s. 22).

Straub’a gore; ekip, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine
kilitlenen ve sorumlu olduklari sey konusunda ortak bir yaklasim belirleyen,
birbirlerini tamamlayan 06zelliklere sahip bireylerin olusturdugu kicuk bir gruptur.
Donnollen ise ekip kavramini, farkli uzmanlik alanlarindan gelerek becerilerinin
birlestirilmesi ile bir goérevi yerine getirmek (zere bir araya gelen insanlar toplulugu

olarak tanimlamistir (Ozler & Koparan, 2008, s. 15).

Bir baska tanima gore ise ekip, dnceden belirlenmis hedeflere ulasmak igin
bir araya gelmis, birbirine bagimli ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla
kisinin olusturdugu topluluktur. Ekip taniminda t¢ 6nemli 6ge dikkati cekmektedir.
Bunlardan ilki, ekip olusturulabilmesi icin iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir.
Ikincisi, ekibi olusturan Kisilerin birbirine bagimh olmasi ve birlikte hareket
etmesidir. Uglincuisti ise, ekibi olusturan Kisilerin belli bir amaci gerceklestirme tizere
calismalaridir (Eren, 2001, s. 45).



Gunumuzde bir isletmenin online ¢ikan firsatlar kullanma becerisi, genellikle
isletme igindeki yetenekli insanlarin bir araya getirilmesi ve etkili bir sekilde
yonetilmeleri ile dogru orantilidir (Sarihan,1998.76). Ekip calismasi isletmeler
acisindan rekabet Ustlnliglu kazanmaya ve musteri memnuniyeti saglamaya yonelik

calisma dustincesinin temelini olusturmaktadir.

Hoopes’e gore; bir ekibin glct; gu¢ kaynaklarini en iyi sekilde kullanmak
amaciyla sinerjik bir bicimde bir arada calisabilen bir gruptan kaynaklanmaktadir.
Sinerjik bicimde bir arada calisan olduk¢a glclu bir ekip, ekipteki herhangi bir
Kisinin gicinden cok daha fazla bir guc Uretmek amaciyla icindeki bireysel

ozellikleri bir araya getirir (Ozler & Koparan, 2008, s. 15)

Ekip calismasi, kisaca ¢alisanlarin ve yonetimin is streclerini ve yontemlerini
strekli olarak gelistirmek ve orgutsel faaliyet ve amaglari tespit etmek icin birlikte
calismalari seklinde tanimlanabilir. Ekip ¢alismasi, ekibin birlikte calisma strecleri
uzerine odaklandigi, ekip tyelerinin katilimlarini degerleyen ve tesvik eden bir hava

yaratmak icin harekete gectigi bir cabadir (ince, Bedik, & Aydogan, 2004, s. 427) .

Ekip calismalari genellikle calisanlarin dar kapsamli bir uzmanliktan her
konuda bilgi sahibi olmaya yoneldikleri bir gecis tGzerinde durmaktadir. Bir calisanin
klasik rolu ki bu 0zel bir konuda tek basina calismak iken ekipler igerisinde yer
almalari sayesinde ¢rgtin diger departmanlarina iliskin farklh konularda da bilgi

sahibi olmalari saglanmaktadir (Ensari, 1999, s. 63).

Ekip goreceli bir sekilde bir takim 6zgul amag ve projelerin basariimasi igin
ortak cikarlar ve deQerlerle bir araya gelen ¢alisanlardan olusmaktadir. Ekip temelli
orgutler tretim elemanlarini masteri degeri yaratacak rlin ve hizmetlere donisturen
Orgutin temel gorevini yerine getirme sirecinde ekipleri kullanmaktadirlar
(Kececioglu, 2000:59).

Ekip kavramini aciklamaya yonelik belirtilen tim tanimlarin ortak unsurlari
ele alindiginda, ekip kavrami; belirli bir amaci veya hedefi gerceklestirmek icin bir
araya gelen ve ortak ama¢ dogrultusunda birlikte hareket eden gruplardir seklinde

tanimlayabiliriz.



1.1.2. Ekip Cesitleri

Ekipler, yapilanma bicimlerine, amaclarina ve Gyeleri arasindaki iliskilerin
niteligine, suresine, tyeligin zorunlu ya da génualli olusuna, otonom yapida olmasina
gore farkl sekillerde siniflandirilmaktadir (Argig, 2002, s. 49).

Ekipler literatlirdeki calismalarda bicimsel ve gorev ekipleri olarak temelde
ikiye ayrilarak incelenmistir. Arastirmada yer alan mdsterilerle birebir iletisim

halinde olan, misteriye hizmet sunan ekipler de bu bélimde incelenmistir.

1.1.2.1. Bigimlerine Gore Ekipler

Ekipler 6rgutun bicimsel organizasyon yapisinin bir parcasi olarak ve orgit
calisanlarinin ~ katilimini — arttirmak  igin ~ olusturulan  ekipler seklinde de
siniflandinimaktadir. Orglitiin organizasyon yapisinin bir parcasi olarak bigimsel
ekipler, dikey ekipler ve yatay ekipler olmak Gzere iki ture ayrilabilir. Bu tlr ekipler

Orgutiin dikey ve yatay yapisal iliskilerini yansitirlar (Daft R. , 1994, s. 28).

1.1.2.1.1. Dikey Ekipler

Dikey ekip, bir yonetici ve onun emir komuta zincirindeki astlarindan olusur.
Bu nedenle bu tip ekipler fonksiyonel ekipler ya da emir komuta ekipleri olarak da
adlandirihirlar. Bazi durumlarda bir fonksiyonel departman icinde (¢ ya da dort
hiyerarsik kademeyi icine alirlar. Tipik olarak dikey ekip organizasyondaki tek bir
departmanin calisanlarindan olusur. Her bir bolim bicimsel bir yapi olusturur. Ekip
uyeleri gorevlendirilir veya ekipten alinirlar. Ayni departmanlarda ki cesitli
birimlerden Uyelerin faaliyetlere katilimi ve etkilesimleri s6z konusudur. Muhasebe,
personel, kalite kontrol vb. departmanlarin hepsi dikey ekiplerdir (Daft R. , 1994, s.
28).

1.1.2.1.2. Yatay Ekipler

Yatay ekipler, ayni hiyerarsik diizeydeki fakat farkli uzmanlik alanlarindan
gelen calisanlarin olusturdugu ekiplerdir. Yatay ekip Gyeleri farkli departman
calisanlarindan belirli bir goérevi tamamlamak icin olusturulur ve ekip goérevini
tamamladiktan sonra dagilabilir. Yatay ekiplerin en yaygin turleri gérev kuvvetleri
ve komitelerdir (Argig, 2002, s. 51).



1.1.2.2. Gorevlerine Gore Ekipler

Yeni Uriin gelisimi, maliyet azaltma cabalari, pazarlama stratejileri, vasita
veya yani bir is alaninin arastirma ve planlanmasi icin gorev ekipleri kullanilabilir.
Bu tlr ekiplerin farkli bélimlerin calisanlarindan olusmasi ve pek ¢ok goris acisinin
degerlendirilmesi nedeniyle gorevler, yatay bir ekiple en iyi sekilde yerine getirildigi
dustnalur. Gorev ekipleri; problem ¢6zme ekipleri, ¢apraz fonksiyonlu ekipler, kendi
kendini yoneten ekipler olarak tce ayrilabilir (Argig, 2002, s. 29).

1.1.2.2.1. Problem Cozme Ekipleri

Cahisanlarin katihmini esas alan, en ¢ok bilinen ve en yaygin ekip tirlerinden
biri de problem c¢ézlci ekiplerdir. Bu tir ekipler genellikle ayni mesleki faaliyet
icinde olan veya ayni Uniteye bagl olarak calisan ve sayilari 5-10 kisi arasinda
degisen gonullu kisilerin olusturdugu kicik bir gruptur. Birlikte ¢alismak suretiyle
periyodik toplantilar yaparak, belirlenen problemlerin kaynaklarini, nedenlerini
arastiran, bulan, ¢cézen ve Ust kademe yonetime sunan c¢alisma grubudur (Efil, 1999,
s. 171).

Bu ekiplere Gye olanlar kendi aralarinda, ¢alisma tarzlari ve yontemleri
Uzerinde fikir Gretir veya bazi gorusleri paylasirlar. Ancak bu ekiplerin drettikleri
fikirleri uygulatma gibi bir otoriteleri s6z konusu degildir. Sadece belirli konular

uzerinde tartisip fikir Gretirler ve dnerilerde bulunurlar (Turhan, 2005:35).

Bu ekipler, genellikle bir firmanin calisanlarin katihmini daha ¢ok arttirmaya
yonelik ilk adimini olusturur. Bu tirden bir ekip calismasinin en ¢ok bilinen
uygulamasi, ilk olarak Japonya’da firma calisanlarinin dretim sirecinde kaliteyi
gelistirme yollarina odaklandigi kalite cemberleridir (Daft R. , 1994, s. 36).

1.1.2.2.2. Capraz Fonksiyonlu Ekipler

Gunumuzde orgdtler cahsanlarin sinerjik etkilerinden yararlanabilmek ve
belirli projeleri yerine getirebilmek icin isletmelerin farkli departmanlarinda
calismakta olan bireyleri bir araya getirmek suretiyle capraz fonksiyonel takimlar
olusturmaktadirlar (Kutanis, 2002:249).



Alaninda uzman ve deneyimli kisilerden olusan gapraz fonksiyonel ekipler
calisanlar arasinda guclu bir isbirligi yaratarak, belirli sorunlarin kisa strede
cozllmesini saglar. Bu ekipler 6zellikle yaraticiligin ve yeniligin hizlandirilmasi igin

en uygun araglardir (Turhan, 2005:36).

1.1.2.2.3. Kendi Kendini Yo6neten Ekipler

Kendi kendini yoneten ekip, yiksek egitim almis calisanlardan olusan, kendi
islerinde uzman, kendi yonetiminden sorumlu, birbirlerine dayanisma ile bagh bir
ekiptir. Yonetim ile is birligi icinde kendi amagclarini belirler ve bu amaglari nasil

meydana getirecegini, isleri nasil planlayacagini belirler (Ray ve dig., 1995:21).

1.2. EKIP CALISMASINI GEREKTIREN UNSURLAR

Gunumuzde cahisanlarindan daha verimli sonuclari almak icin insan
kaynaklari izerinde yogunlasan isletmeler, bireysel calisma yontemlerinin yeterince
verimli olmadigini  distinmeye baslamislardir. Yogunlasan rekabet baskilariyla
mucadele eden c¢ok sayida isletme, ekip calismasinin daha yiksek verimlilik
sagladigini kabul etmektedir. isletmelerin rekabet Gstinligini saglamalari icin,
calisanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanabilecekleri ve calisanlar arasinda
sinerjik bir etki yaratabilecekleri ekip calismalarina yodnelmeleri gerekmektedir
(Ozler & Koparan, 2008, s. 14).

Is sireclerini hizlandirmasi sayesinde bir cok isletmede departmanlar ve
birimler is sireclerinde Uretilmis olan bilgilerle sirekli olarak karsilikli yeni
duzenlemelere ve iletisim surecine ihtiya¢c duymaktadir. Butin bu slirecte ortaya
cikan ihtiyaclarin karsilanmasi ekip calismasinin varhigi ile miimkiindir. isletmelerde
bilgi, tecribe ve farkh bakis acilarinin birbirleri ile batlnlestirilmesine
kaynastirilmasina ihtiyag s6z konusudur. Bunu gerceklestirme noktasinda ekip
uyeleri, ekip calismasi sirecinde elde ettikleri yeni bilgileri ve deneyimleri, diger
ekip uyeleri ile paylasmak suretiyle bilginin etkinliginin artmasina katkida
bulunmaktadirlar (ince, Bedik, & Aydogan, 2004, s. 425).

Ekiplere dort acidan gereksinim duyulur. Bunlar asagida siralanmistir:
Ekipler, ekipteki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha (stln

tamamlayici beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve isin nasil
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yapilacagl konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi; ekiplerin yenilenme,
kalite ve misteri hizmetleri gibi ¢cok yonli zorluklarla daha kolay bas edebilmelerini

saglamaktadir.

Ekipler, kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek suretiyle, gercek
zaman c¢Ozimind ve insiyatifi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar. Ekipler
degisen olaylar ve taleplere karsi duyarli yani esnek olduklari igin yeni bilgi ve
degisimlere; daha c¢abuk, daha dogru, daha hizhh ve etkili olarak

uyarlanabilmektedirler.

Ekipler, isin ekonomik ve yonetsel yonlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut
yaratmaktadirlar. Ekiplerin basarisi yelerin motivasyonunu ve baghhklarini
arttirmaktadir (Katzenbach, Smith, & Dauglas, 1998, s. 56).

Esnek vyapilari ile daha Uretken bir sire¢c olan ekipler, isletmelerde
performansin ana unsurlarindan birisini olusturmaktadir. Ginumiz isletmelerinde
insanlari motive etmek, calisanlarin yeteneklerini artirmak, bilgilerini paylasmalarini
saglamak ve performanslarini ylkseltmek icin ekip ¢alismasina 6nem verilmesi adeta
bir zorunluluk haline gelmistir (Ozler & Koparan, 2008, s. 4). Ekip calismasi
isletmeler igcin 6nemli ve degisen rekabet kosullarinda oldukca biyuk bir avantaj
yaratmaktadir.

1.3. EKiP CALISMASININ ONEMI VE AVANTAJLARI

Guntmuzde isletmelerin faaliyet gosterdikleri ortamlar c¢ok karmasiktir.
Karmasik is ortamlari beraberinde karmasik is yapma bicimleri yaratmistir. Bu
karmasayla bas edebilmenin en etkin yolu ekip calismasi yaklasimidir. Ekip
calismasinin bireylerin ayri ayri ¢alismasina nazaran ¢ok daha avantajli sonuclar
yarattigl ortaya konmustur. S6z konusu avantajlar sunlardir (Akdemir, 2009, s. 343):

Deneyim ve kaynak birikimi neticesinde daha cok cesitli karmasik
sorunlarla ugrasilabilir, bunlar bir bireyin hatta bir bolimiin kapasitesinin
Otesindedir.

Sorunlar daha buyuk bilgi, beceri ve tecriibeyle karsilasir ve daha etkili
sekilde ¢ozdlebilir.



Ekip calismasi Uyeler acisindan daha motive edicidir. Uyelerin problem
¢cozme ve karar verme asamasina katilimi morallerini yikseltir, sorunu ve
¢6zUmin{ sahiplenme duygusunu arttirir.

Isletme igerisindeki bélumleri ve fonksiyonlari asan sorunlarla daha kolay
ugrasthr, potansiyel gercek catismalar daha iyi tanimlanabilir ve
cozllebilir.

Basarili, iyi ekiplerde karar kalitesi yikselir ve getirilen 6neriler bireysel

olanlara gore uygulanmaya daha yatkindir.

Esnek vyapilart ile daha Uretken bir sire¢ olan ekipler, isletmelerde
performansin ana unsurlarindan birisini olusturmaktadir. Ginimiz isletmelerinde
insanlari motive etmek, calisanlarin yeteneklerini artirmak, bilgilerini paylasmalarini
saglamak ve performanslarini ytkseltmek icin ekip ¢alismasina 6nem verilmesi adeta

bir zorunluluk haline gelmistir (Ozler & Koparan, 2008, s. 3).

Gunumuzin ekipleri Gstun bir performans dizeyi yakalamaya yonelik
calismalar yapmaktadir. Bu ekipler varolan sirecleri gelistirmeyi, verimi artirmayi,
yeni rlin ve hizmetler icin fikirler gelistirmeyi, belirli problemleri ¢cézmeyi, kaliteyi
ve hizmeti artirmanin yollarini kesfetmeyi, insanlarin is doyumunu artirmayi ve
hiyerarsik baskilari azaltmayi hedeflemektedirler (Cetin, Akin, & Erol, 2001, s. 299).

Ekip ¢alismasinin baslica avantajlari sunlardir (Bilir, 2005, s. 54):

1. Ekip Gyeleri, kendi 0z isleri gibi sahip ciktiklarindan ekip calismasinin

verimliligi artmaktadir.

2. Ekip icerisinde kararlar ortak alindigindan, ekip dyelerinin birbirleri

arasindaki guven duygusu artmaktadir.

3. Ortak amagc ve hedef ekibin birbirine olan baglihgini artirarak motivasyonu

ve benimsemeyi yikseltmektedir.

4. Farkli bilgi ve becerideki insanlarin ekibin ortak hedeflerine ve degerlerine

olan inanglari sinerjiyi ortaya ¢ikartmaktadir.

5. Ekip kavrami, isletme calisanlari ile musteri gereksinmeleri arasinda
dogrusal bir iliski kurulmasini ve boylelikle calisanlarin musteri isteklerine

odaklanmasinda etkili olur.



6. Ekip yaklasimi ile ¢alisanlar daha fazla tatmin olurken motivasyona iliskin
maliyetlerde surekli azalma egilimi ortaya cikar.

7. Ekip calismasi kalitenin ve tretimin artmasini saglar.
8. Ekip calismasi maliyet oranlarinin dusmesini saglar.
9. Ekip kavrami karar alma sirecinin hizlanmasina yardimci olur.

10. Ekip ¢ahismasi, calisanlarin daha rahat ve giivenli bir ortamda calismasini
saglar.

Tdm bu avantajlar isletmeleri ekip calismasina yoneltmekte ve ekip
calismasindan yararlanmalarini  saglamaktadir Mdusteri memnuniyetinin - 6nem
kazandigi ve rekabetin temel noktasini olusturdugu bu dénemde, ekip calismasinin
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Ekip calismasinin etkinliginde 6nemli bir faktor
olarak iletisim yer almaktadir. Ekip Uyeleri arasinda etkili ve agik bir iletisim, ekip
calismasi etkinligini arttirabilir.
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2. VERIMLILIK

2.1. VERIMLILIK KAVRAMI

Gerek Gretim ve gerekse hizmet sektorune ait orgutler igin verimli calisma
onemli bir hedef durumundadir. En genel tanimiyla verimlilik, toplam c¢iktinin

toplam girdiye oranidir (Eren, 2003, s. 181).

2.1.1. Verimliligin Anlami ve Kapsami

Uretim tipi, politik ya da ekonomik sistem ne olursa olsun, verimlilik
tanimi degismez. Bu nedenle, verimlilik farklh kisiler icin farkh anlamlara
gelse de temel kavram daima, dretilen mal ve hizmetlerin miktar ve kalitesi ile
bunlari  Gretmek icin kullanilan kaynaklar arasindaki iliski olarak kalir
(Prokopenko, 1995, s. 3)

Verimliligi elde edilen sonuclarin, yararlarin, bu sonuclari ve yararlari elde
etmek icin katlanilan cabalara, yapilan fedakarliklara, harcamalara orani olarak
tanimlayabilecegimiz gibi, kisaca ¢iktilarin girdilere orani seklinde tanimlayabiliriz
(Akdemir, 2009, s. 129).

Verimlilik = CIKTI / GIRDI

Bunun isletmecilik bakimindan anlami sudur: Ciktilar ya bir donem igerisinde
elde edilen Uretim miktarini, veyahut da bir donem icerisinde elde edilen Uretim
miktarinin parasal tutarini gosterirken; girdiler ise anilan Gretimin elde edilmesi icgin
kullanilan girdilerin fiziksel miktarini yada parasal tutarini ifade etmektedir. Bu
cumleden verimliligi fiziksel ve ekonomik olarak ifade edebiliriz (Akdemir, 20009, s.
129).

Dolayisiyla *“ Verimlilik, esas olarak, belli bir ¢iktinin Gretilmesi igin tretim
stirecine sokulan girdilerin ne o6lgide akilct ( rasyonel ) ve ne derece etkili

kullanildigini ortaya koyan bir gostergedir. denilebilir.  Ancak bu gosterge,
mutlak degil, goreli ( nispi ) olarak ele alindiginda daha ¢ok anlam tasir. Cesitli
hesaplamalar sonunda bulunacak verimlilik oranlari ya da katsayilari, tek baslarina
bir anlam ifade etmezler. Bu gostergeleri karsilastirmali olarak degerlendirmek

gerekir. Bu karsilastirma ise bir isletmenin cesitli bolumleri, degisik isletmeler,
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sektorler ya da ekonomiler arasinda yapilabilecegi gibi, tek bir Griin, isletme, sektor
ya da ekonomi bazinda ve degisik zaman dilimleri arasinda yapilabilir (Prokopenko,
1995, s. 5).

Genel anlatimla verimlilik,  kurulusun asagidaki ©lcltlere ne kadar

yaklasabildiginin kapsamli bir 6l¢tstdar:
Amaglar; Bunlarin gerceklesme derecesi.
Etkenlik; Yararh ¢iktl saglamak icin kaynaklarin ne él¢tide etkili kullanildigr.
Etkililik; Gergeklesmesi mimkin olana kiyasla gerceklesen.

Karstlastirilabilirdik; Verimlilik performansinin zaman iginde gerceklesmesi
durumu (Prokopenko, 1995, s. 6-7).

Ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun, higbir sistemin her durumda verimli
olabilecegi sdylenemez. Verimliligi en Ust dizeye ¢ikartmak igin, sistem tasariminda,
dinamizm ve esneklik saglanmalidir. Kulttrel degerler ve davranislar, verimliligi
artirabilir ya da engelleyebilir. Calismanin erdem olarak kabul edildigi toplumlarda
sosyal ve ekonomik degisim daha kolay gerceklesebilmektedir (Prokopenko, 1995, s.
85).

Cesitli hesaplamalar sonucu elde edilen verimlilik oranlari ya da katsayilari
kendi baslarina fazla bir anlam ifade etmezler. Tek faktére dayali verimlilik
analizinden nasil hatali sonuglar ortaya cikabileceginin bir¢cok Ornekleri
gorilebilmektedir. Verimlikle ilgili degisik etkenlerden elde edilen oranlarin,
karsilastirilmah olarak degerlendirilmesi gerekir. S6z konusu Karsilastirmalar bir
isletmenin bolimleri ile degisik isletme ya da sektorlerle olabilecegi gibi tek bir
urdin, isletme, sektor ya da ekonomi diizeyinde veya degisik zaman dilimlerinde
yapilabilir. Ayni surede ayni kaynaklari kullanarak daha ¢ok ve daha nitelikli Grin
elde edilirse verimlilik artmis olur. Bunun i¢in kullanilan kaynaklarin iyi
degerlendirilmesi tutumlu ve dogru zamanda degerlendirilmesinin yodntem ve
metotlarinin da bilinmesi gerekir. Bunun icinde verimliligin artirlimasi ya da
verimliligi faktorlerin tespit edilip ¢6zim yollarinin bulunmasi gerekliligi dogmustur
(Uzay, 2005, s. 5).
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Verimlilik, tanimlanmasi kolay, hesaplanmasi zor bir “basari 6l¢lsi” olarak
Oteden beri bilinen ve tartisilan bir kavramdir. Yoneticiler tarafindan farkh
algilanabilen verimliligin dogru ve yanhs anlamlari asagidaki verilmistir (Ozdemir &
Muradova, 2008, s. 149).

Verimlilik (Ozgen & Savas, 1997, s. 82);

Calisanlarin performansini ve galisma sartlarini gelistiren tekniklerdir. Bu
teknikler calisanlari daha iyi, daha ¢ok ¢alismaya ¢zendirir,

Nitel ve nicel Gretimin kullanilan kaynaklara oranidir. Cikti ve girdi, ikisi
de 6nemli faktorlerdir,

Kéar planlamasinda yararh bir faktordir. Girdi faktorlerini sabit tutup,
verimlilik arttirilirsa sonugta gelir artar,

Niteligi gelistiren araglardan biridir.

Cahsanlan kosturarak, canindan bezdirerek, onlari robotlastirmak igin
kurnazca hazirlanan teknikler degildir.

Uretim miktarini 6lgen bir 6lcit degildir. Ciktidaki artis verimlilik artisina
bagli olabilir de, olmayabilir de.

Karliligin bir gostergesi degildir. Belli durumlarda, distk verimliligi olan
projeler de karli olabilir.

Kaliteyle ayni sey degildir. Verimlilikteki bir artis, daha iyi kaliteyi

garantilemez.

2.1.2. Sayisal Verimlilik Gostergeleri

Sayisal verimlilik gostergeleri sunlardir (Akdemir, 2009, s. 132):

Calisan basina satislar

Satislarin maaslara orani

Karin maaglara orani

Aktivite ve isleve yapilan harcamaya oranla bu aktivite/islevden elde
edilen gelir

Aktivite ve isleve yapilan harcamaya oranla bu aktivite/islevden elde
edilen kar

Uygulanmasi uygun goriilen 6nerilerin yiizdesi
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Kazancin 6lculmesi

Yetkin personelin toplam personel igcindeki orani

Kurmay personelin komuta personeline orani

Hizmet ve destek fonksiyonlarinin performansi

Sekreterya destek oranlari, yonetsel, bilimsel ve mihendislik oranlari
basina sekreter sayisi

Devamsizlik orani

2.1.3 Niteliksel Verimlilik Gostergeleri
Niteliksel verimlilik gostergeleri sunlardir (Akdemir, 2009, s. 132):

Rekabetgci tekliflerin, siparislerin alinma becerisi
Organizasyonun ginlik basarilari ve standartlara uygunluk derecesi
Tuketici ihtiyaclarini karsilayacak uygunlukta trlnleri gerceklestirebilme
becerisi

Uriin yasam egrisi boyunca ariin performansi

Tuketici gozinde organizasyon imaji

Isin yapilmasindaki profesyonellesme orani

Orglitsel iklim

Isin dogrulugu, tamhig ve kalitesi

Gelistirilen dusuncelerin kalitesi ve yararliligi

Mevcut durumu koruma ve gelistirme becerisi

Anlamli bilgi ve becerileri elde etme ve kullanmadaki beceri
Kritik talep ve gelismelere cevap verebilme becerisi
Cozumlenemeyen problem miktari ve karmasikligi

Hatalar, kusurlar, etkinlikler

Is gerekliliklerine oranla performans

Benzer isleri yapanlara oranla performans

Isin nihai etkisi

Orgiit hedeflerinle kisisel hedefleri uyumlastirma becerisi

Is aliskanliklari

Isin yapilmasini saglayan teknikler

Ise mevcut yeni teknolojiyi uygulama becerisi
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Zamaninda bitirilen gorevler

Neden olunan problem ve hatalar

Yeni isleri 6grenmedeki zorluk ve zaman

Yakin denetciyle karsilasma

Denetgilerle subjektif degerlendirme

Hizmetinden ve becerisinden yararlanilan personel hakkinda baska
kurumlardan alinan geri besleme

Denetgiler, meslektaslar ve astlar tarafindan elemana gosterilen sayg!
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3.MOTIiVASYON
3.1. TEMEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR

3.1.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kelimesi; Turkce’ de gudilenme, isteklendirme, 6zendirme ve
ise gecme anlamlarina gelmektedir (TDK Sozligi 2000). Motivasyon, kisilerin
belirli bir amaci gerceklestirmek (zere kendi arzu ve istekleriyle davranmalari ve
caba gostermeleri seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2003). Motivasyon, bir gidu
etkisiyle amaca yonelme, harekete gecme ve sireklilik saglama sureci olarak da
tanimlanabilir (Ozkalp & Sabuncuoglu, 1995, s. 86). Baska bir deyisle motivasyon,
kisilerin  belirli  bir amaci gerceklestirmek Uzere kendi arzu ve istekleri ile

davranmalaridir.

Motivasyon bir isi yapma ve onu surdirme istedi oldugundan, davranisi
baslatan ve yonlendiren etkenler ile davranisin siddetini, surekliligini belirleyen
degiskenler motivasyonu olusturur. Motivasyonda, kisinin ne yaptigi (baslatma), neyi
sectigi (yon), davranisinin  siddet/giici  ve suresi  (kalicilik) gozlemlenir
(Motivasyon So6zligu 2004). Motivasyon bir ihtiyaci gidermek icin gerekli

davranislari baslatan bir kuvvettir.

Bu kuvvetin pozitif veya negatif olmasi arasinda motivasyon saglama
bakimindan bir gorev farklihgr yoktur. Bu kuvvet bizi rahatlatan bir olay olabilecegi
gibi, bize hayal kirikh@i tattiran bir olay da olabilir (Kim, 2005, s. 13).

Motivasyon tanimlarina gére motivasyonun temelini olusturan t¢ ana faktor

vardir.

Insan davranisini tetikleme
Bu davranisi yonlendirme

Bu davranisi surdirme

insan davranislari nadiren tek bir giidii (saik)  sonucu oldugundan, tutum
ve davranislari son derece karmasiktir ve asil sebebi genellikle tam olarak bilinemez.
Tutum ve davranislarindaki bu caprasiklik nedeniyle insan, bircok hallerde

anlastimasi guc¢ bir varlik olarak kabul edilir (Tdre, 1993, s. 70). Ya ilerledikge,
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kisilik gelistikce, icgudlye bagli davraniglar kati, kaba, saldirgan, kural tanimaz
niteliklerden arinip insancil, toplumsal nitelik kazanir. Gereksinim duyulan nesneye
ulasip doyum saglandikca, daha degisik nesnelere, amaclara icin caba harcanir
(Koknel, 1983, s. 59).

insanlarl nelerin motive ettigini anlamak icin, onlarin basarili olmaya ve
yasam duzeyini yikseltmeye iten bazi temel ihtiyaclar bulunmaktadir. Bu temel
ihtiyacglar ti¢c asamali gosterilebilir. Bu U¢ asama, bir ihtiyaclar siralamasi olusturur.

Zorunlu ihtiyaclar
Sosyal ihtiyaclar
Kisisel ihtiyaglar

Alt dizeydeki ihtiyaclar karsilanmadan motivasyon gerceklesmez. Bu
ihtiyaclarin karsilanmasiyla hosnutsuzluk ortadan kalkar; insanlar talihsiz olduklari
duygusundan siyrilirlar.  Ancak, temel ihtiyaclarin karsilanmasi, insanlari her
zaman verimlerini artirma yolunda motive etmeye yetmez (Ulker, 2001, s. 20-21).
Ayrica sosyal ve kisisel ihtiyaclarin da belli oranlarda karsilanmasi gerekir. Birini
motive etmek istediginizde ise baslamadan dnce, o Kisi igin nelerin 6nemli oldugunu
dustinmeniz, sonra da bu isteklerine seslenecek bir yaklasim olusturmaniz gerekir.
Motivasyon, bireylerde belirli seylere karsi duyulan gereksinmeyle baslar. Bir baska
deyisle motivasyonun kaynagini gereksinimler olusturur (Tutar, Yilmaz, &
Erdénmez, 2004, s. 167).

Motivasyonun iki temel seviyesi, hayatta kalmak ve basari saglamaktir.
Insan hayatta kalmak icin beslenmeye, emniyete, barinmaya ve ¢odalmaya ihtiyac
duyar. Bunlar gunluk hayatimizin temel fiziksel ihtiyaclaridir. Bu temel ihtiyaclar
giderdikten sonra; basari, duygusal tatminler, Kisisel gelisim, degerli olmak, kabul
edilmek gibi diger ihtiya¢ alanlarina yonelmek vb. bu tir ihtiyaglarin giderilmesine
calistlabilir bir insani bir harekete motive edebilmenin temelinde bu ihtiyaglardan
hangisinin belirli zamanlarda dncelikli oldugunu bilebilmek yatmaktadir (Kim, 2005,
s. 15).

Motivasyon faktorleri evrensel degildir. Bu faktorler yerel ve sibjektiftir
olduklarindan, hem &ncelikleri hem kendileri her an degisebilirler. Bir giin motive
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eden faktorler baska bir giin anlamsiz, bos ve gereksiz gorllebilir ya da yetersiz
kalabilirler (Kim, 2005, s. 15).

insanlar yilksek motivasyonla calismaya basladiklarinda, bu motivasyonu
korumak icin yonetimin ¢caba harcamasi gerekir. Bunun icin standartlari ve moral
durumunu surekli gézlemek gerekir. Eger islerin standartlarin altina dustigu fark
edilmezse, cahsanlar bunun umursanmadigini disiniirler. ikinci olarak moral
dizeyinin distugu hissedilmezse hersey hizla gerileyebilir. Bu iki faktor ylksek bir

motivasyonu sirekli kilmak icin art olan unsurlardir (Keenan, 1996, s. 40).

Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek tizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Herhangi bir gereksinimin guduleyici bir faktor haline
gelmesi, organizma tarafindan giderilmesi gereken bir eksiklik olarak algilanmasina
baghdir (Aydin, 2003, s. 149).  Gudiler, organizmanin bir hedefe ulasmak igin
caba harcamasina neden olan kendi i¢indeki durumlar olarak sayilsalar da genellikle
dis uyaricilar tarafindan uyandirilir. Ogrenme yoluyla, cevredeki her tirlii problem
guduleyici olabilir, c¢ozilmesi icin bir gidi uyandirabilir. Boylece, gudiler sadece
kisinin icinde degil, gevresindeki uyaricilardan da dogabilirler (Morgan, 1986, s.
190)

icsel giidii, bireyin icinde var olan ihtiyaclarina yonelik tepkilerdir. insanin,
bir gudusini ya da gereksinmesini doyurmak icin ¢aba harcamaya yonelmesi, icten
gudilendigini gostermektedir. i¢sel giidillenme, insani etkinlige iten, istedigini elde
edinceye dek etkin kilan ve doyum sagladiginda durulma geciren dogal itici bir
giictiir. Digsal guidii ise bireyin disindan gelen etkileri igerir. insani yiiksek edime
ulastiran i¢sel gudulenmesidir. Dissal gidilenmede de insanin ediminin yikseldigi

goralebilir ama bu tir yiukselmesi streklilik gostermez (Turk, 2004).

3.1.2. Motivasyonun Yonetici Agisindan Onemi

Yonetimde motivasyon; calisanlari farkl sekillerde davranmaya sevk eden
faktorlerin belirlenmesi, bu faktorlerin calisanlarin davranislarini neden ve nasil
yonlendirdiginin anlastimasi, olumlu davraniglari  surdirmelerinin  nasil
saglanabileceginin arastirilmasi ile ilgilidir (Kocgel, 2003, s. 633). Yoneticinin
basarisi yonettigi kisilerin basarisi, is yapma giici ve verimleri ile dogru orantilidir.

Bu acidan yoneticilerin kendi sorumluluklarina verilen insan kaynaklarindan en
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uygun yarari saglamasi gerekir. Bu da yoneticinin insan kaynaklarini en iyi sekilde
motive etmesine baghdir (Garih, 2005, s. 105).

Yoneticinin bir orgltte saglayacagl basari, motivasyon ile siki sikiya
iliskilidir. Yonetici, calisanin icten duyulan memnuniyet sonucu, Yyiksek
motivasyonla ¢alismasinin,  kendisi icin oldugu kadar organizasyon icin de
onemli oldugunu bilmelidir. Bu nedenle isin gerekleriyle, calisanlarin ihtiyaclar
arasinda elden geldigince uyum saglamaya calismalidir. Calisanlarini, 6rgt ici
ve disi fizyolojik, sosyal ve Kisisel ihtiyaclari ile anlayan, yorumlayabilen
yonetici, onlardan istenen icin gereklerini yerine getirerek, verimliliklerini en

ust seviyeye cikarmalarini bekleyebilir (Yilmaz, 2004).

Goruldugu uzere motivasyon ancak davranislarin yorumlanmasi ile hakkinda
fikir ileri sirebilecek bir konudur. Motivasyon g6zlenebilen bir olay veya mikroskop
altinda incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak
Kisilerin davranislarinin yorumlanmasi ile anlasilabilir.  Kisinin davranis sekli
motivasyonunu gosterir. Dolayisiyla yoneticilerin  personelin davranislarini
yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuclarina gore onlari motive edecek modeller ve
uygulamalar  gelistirmesi ~ zorunludur. ~ Motivasyon  konusu  &nderligin
tamamlayicisidir. Pek ¢ok durumda, etkin dnderlik, personelin motivasyonunu da
etkilemektedir. Bu nedenle motivasyon konusu isletme yoneticilerinin (zerinde

6nemle durmalari gereken konulardan birisidir (Kogel, 2003, s. 634).

Motivasyonun iki énemli 6zelligi sudur: Birincisi motivasyon kisisel bir
olaydir. Birisini, motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini etmeyebilir.
Ikincisi, motivasyon ancak insanin davranislarinda gézlenebilir. Motivasyon olayi
Kisinin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ile ilgilidir. Su halde
kisinin ozellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is arasinda yakin iliski vardir. isin
gelismesi bunu yapan kisiye baghdir. Bu anlamda Kisi bilgisini, yetenek ve
becerilerini, arzu ve hirsini ise getirmekte ve is performansini yikseltmeye
calismaktadir. Su halde motivasyon acisindan 6nemli olan Kisilerin uygun ortam da
kendileri icin anlamh ve degerli isleri yapmalaridir. Ornegin, “Astronotlari nasil
motive ediyorsunuz?” sorusuna NASA vyetkilileri su cevabi vermistir. "Biz motive
etmiyoruz, fakat kimi sectigimize cok dikkat ediyoruz" burada vurgulanan ise uygun
kisinin secilmesidir (Kogel, 2003, s. 635).
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Calisanlarin ihtiyaclari giderilmedigi takdirde bunlar bilingaltina itilerek
tutum ve davranislarda degisiklik olusturabilir. Bu durum is yeri disiplinini olumsuz
yonde etkileyerek, yeni sorunlara yol agabilir. Orgitsel ve Kisisel basariy1 olumsuz
yonde etkileyecek olan bu sorunlar; isi yavaslatma, amirden 6nemli gelismeleri
saklama, ise karsl ilgisizlik, burokratik sabotaj seklinde kendini gosterebilecegi gibi,
IS yerine bilincli olarak zarar verme, sirtlisme, kavga, devamsizlik, itsen ayriima
biciminde de ortaya ¢ikabilir. Is hayatinda en énemi yatirimin insana yapilan yatirim
oldugu gerceginden hareketle, motivasyon sorunlari nedeniyle ortaya cikan
olumsuzluklarin bu yatinmi bosa ¢ikarabilecegi en azindan istenen yararin

saglanmasini engelleyecegi soylenebilir (Garih, 2005, s. 83).

Motivasyonda o6nemli olan kisinin  kendisini  basarili  hissetmesini
saglayabilmektir.  Bu basarinin bir 6lcuye dayali olup olmamasi pek 6nem
tasimamaktadir (Gumus, 1999, s. 209). Yonetici, kisinin sahip olmak istedigi seyleri,
yani ihtiyaclarini anlayabilir ve bunlari saglama imkéani yaratabilirse, Kisiyi belirli
bir davranisi gostermeye yoneltimi olacaktir (Ozalp, Koparan, & Berberoglu, 2000,
s. 307).

3.1.3. Motivasyon Siireci

Orgiitte kisiler islerini etkili ve verimli bir bicimde basarmak icin motive
edilmelidir. Motivasyon statik bir durum olmayip, birbiri ile etkilesimli ve birbirini
izleyen asamalardan olusan bir slrectir. Bu sure¢ ihtiyaclarla baslar ve doyumla
sona erer. Bilindigi gibi herkesin bir takim ihtiyaclari vardir. Bu ihtiyaclar harekete
gecirilene kadar gudilenemez. Harekete gecirilmis ihtiya¢ gudulenir (Can, Akgun, &
Kavuncubasl, 1997, s. 300). Nerede olunursa olunsun ve ne yapilirsa yapilsin, her
davranis altinda bir giidu veya guduler zinciri yatmaktadir. Bir ihtiyaca bagh olarak
olusan gudiler organizmayi uyarir, faaliyete gecirir ve organizmanin davranisini
belirli bir amaca (doyum) dogru yoneltir. Organizmanin davranisinda bu dort 6zellik
g6zlendigi zaman, organizmanin gudilenmis oldugu sdylenir (Ciceloglu, 1996, s.
230).

Bir sire¢ olarak motivasyon, orgitiin ve bireylerin ihtiyaclarini tatminle

sonuclanacak bir is ortami yaratarak, bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi
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(uyarilmasi, isteklendirilmesi) ve harekete ge¢mesi (davranis ) olarak tanimlanabilir.
Bu asamalari igerecek bicimde motivasyon sureci sekil 1’de gosterilmistir.

ihtiyag » Uyarilma » Davranis » Doyum

Sekil 1: Motivasyon Sireci

Kaynak: Enver Ozkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu,  Orgiitlerde Davranis 8.b.
Eskisehir: 1995, Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 116,5.86.

Buna gore motivasyon sireci dort asamadan olusur. ilk asamada belirli
seylere duyulan ihtiyaclar vardir. Bir ihtiya¢ ortaya ¢iktiginda bireyde onu karsilama
istegi belirir. Bu motivasyonun baslangicidir. Bireyde itici bir guciin olusmasi icin
ikinci asamada yer alan uyarilmanin gerceklesmesi gerekir. Bu fiziksel ya da ruhsal
bir isteklendirmeden baska bir sey degildir. Birey organizmada olusan bu i¢ ya da
dis uyaricilarin etkisiyle davranisa gecer. Boylelikle motivasyon sirecinin Ggincl
asamasina gelinir. Davranisin amaci, istegin doyurulmasidir. Eger ortaya cikan
ihtiyac doyurulmussa, motivasyon sireci istenen bicimde tamamlanmis olur ve birey

mutlu olur.

intiyaclarla birlikte bireylerin  6zlem, umut ve istekleri de siirekli
degismektedir. Kaldi ki bir noktada doyum saglayan birey yeni ihtiyaclar yaratmakta
ya da baskalari tarafindan yaratilan ihtiyaclar pesinde kosmaktadir. Yoneticiye diisen
gorev, calisanlari doyuma goétiren yollari, grup olgusu ya da Kisisel istek
dogrultusunda bulmaya calismaktir (Ozkalp & Sabuncuoglu, 1995, s. 87). Ayrica
yonetici empati niteligine sahip olursa, durumu ve artlari yonettigi kimselerin
g6zuyle gorerek, onlarin hislerini anlamaya calisarak, calisanlarin davranislarinin

altinda yatan amaclarin neler oldugunu daha kolay anlayabilecektir (Tlrk 1973: 74).

3.1.4. Motivasyonu Arttirict Unsurlar

Motivasyon icsel ve dissal faktorlere bagh olmakla birlikte, cogunlukla icsel
faktorlerin daha baskin oldugu sdylenebilir.  Dissal faktdrlerin  motivasyon
Uzerindeki etkileri sadece tesvik edici veya destek verici dizeyde kisith olabilir.

Kisisel ve orgltsel basarinin istenen diizeyde saglanabilmesinde yiksek
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motivasyonun dolayisiyla motivasyonu artirict unsurlarin  énemi yadsinamaz.
Hayatta her konuda oldugu gibi motivasyon konusunda da sihirli degnek niteliginde
onlemlerden s6z etmek muimkin degildir. Asagida birbirinden kesin sinirlarla

ayrilmasi zor olan ve kisitli nitelikte bazi unsurlar sunulmustur.

3.1.4.1. Amac Belirlemek

Amaglara ulasilabilmek icin motivasyon gerekirken, ulasilan her amag
motivasyonun artmasini saglar. Eger birey kendisine kisa dénemli ve ardisik bazi
amaglar belirlediyse ulasilacak her amag, sonugta motivasyonunu artirir ve diger
amaclarini gerceklestirilmesi icin kendini tesvik eder. Clnki belirlenmis olan her
amaci gerceklestirildiginde bir go6revi yerine getirmis olmanin huzuru ve
mutlulugunu yasanmis olur. Bu doyum diger amaclari gerceklestirmek icin daha
fazla istek duyulmasini saglar (Kutlu & Bozkurt, 2003, s. 193-194).

3.1.4.2. Kendine Givenmek

Ortalama bir yetenek ve zeka diizeyine sahip olan her insan (st duzeylerde
basarili olabilme sansina  her zaman icin  sahiptir. Amaglarini
gerceklestirebilmek icin yeterli zaman ayirabilen, caba gosterebilen ve kendisine
glvenen herkes birgok bilgiyi, beceriyi en mikemmel sekilde &grenebilir ve
amagclarina ulasabilir. Kendine inanan ve glvenen insanlar ayni zamanda hig tereddit
etmeden, gerektiginde risk de alarak kendilerini daha kolay degistirebilirler. Bireyin
kendine guveni sarsmamak icin karsilasilan bazi basarisizliklara olumlu yaklasiimali
ve bu basarisizliklardan gelecek agisindan anlamli dersler g¢ikarilmahdir.  Yani
basarisizliklar, gelecek basarilarda yeni yaklasimlarin denenmesine katki saglayan
firsatlar olarak kabul edilmelidir (Kutlu & Bozkurt, 2003, s. 194-195).

3.1.4.3. Basariya Odaklanmak

EQer bir seyin yapilamayacagi, basarilamayacagi sik sik tekrar edilirse, buna
once kisi kendisi inanir ve sonugta amaclarini basaramayacak yetersizligi kendi
kendine yaratmis olur. Davranis bilimcileri bu duruma kendini gerceklestiren
kehanet adini vermektedirler. Oysa ayni 6zellikten faydalanarak, kendi kendine

olumlu telkinler yaparak, sik stk amagclarin basarilabilecegine inanilabilir. Bu
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olumlu mesajlarin tekrar edilmesi basarili olabilme sansini buyik oranda artiracaktir.
Akil, sadece inandiklarina odaklanacak ve amaclarinizi gergeklestirebilmek icin
istekli olmaya baslayacaktir. Akil iyi, olumlu, basarili kelimeler ve hayallerle
dolacak, bu ise amaclari gerceklestirme konusunda motive edecektir (Kutlu &
Bozkurt, 2003, s. 195).

3.1.4.4. Yapici Rekabet

Rekabete donik, baskalarini gecme gereksinmesi ya da ayni isi yapanlarin
basarilarindan daha Ustlin basari saglama arzusu evrensel bir beser 6zelligidir. Bu
temel takdir gereksinmesi iyi degerlendirdiginde, yuksek dizeyde bir 6rgutsel basari

saglanir.

Yoneticilerin bu tip gereksinmelere egilmesi ve doyurmaya calismasi,
calisanin kendisini degerli, yetenekli, yararli ve gerekli hissetmesine yardimci olur.
Bu gereksinmelerin karsisina ¢ikmak, bireyin asagilik duygusuna kapilmasina,

kendisini gugsiiz ve caresiz hissetmesine neden olur (Sabuncuoglu ve Tuz 2001:159).

3.1.4.5. Geri Bildirim

Yapilan islerin sonuclarini distinmek ve elde edebilecek basari ya da
basarisizhgin farkinda olmak motivasyon acisindan 6nemlidir. Gerceklesen
sonuglar dikkatli bir sekilde incelenerek, olumlu ve olumsuz sapmalar
degerlendirilmelidir. Her seye ragmen olumlu sonuclarin beklentisiyle isteksizlik

azaltabilir, bu durum ise motivasyonu artirabilir (Kutlu & Bozkurt, 2003, s. 197).

3.1.4.6. Odullendirme

Herhangi bir amaca ulasildiginda veya bir is tamamlandiginda kendi kendini
odiillendirme de bir diger motivasyon yontemidir. insanlar cogunlukla biyiik bir
istekle calisacak kisilige sahip degildir. Calisanlarin baskalari tarafindan takdir
edilmeleri veya dvulmeleri de her insanin arzu ettigi; yaptigi iste yeterli oldugunu
hissetmesine, kendine gliven duymasina, Orgite baglliginin artmasina sebep olan

onemli bir kavramdir.
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Calisanlar bu sekilde baskalari tarafindan takdir edildikleri veya 6vuldukleri
takdirde; mutlu olacaklar, performanslari ve verimlilikleri artacaktir. Takdir edilme
ve Ovilme, calisanlari motive ettigi kadar diger calisanlara 6rnek teskil etmesi,

cesaret ve hirs kazandirmasi agisindan da énemli bir unsurdur (Hekim, 2002, s. 21).

Adil olma kisiden kisiye degisen bir kavram olsa da 6dil sisteminin adil,
tutarh ve yansiz olmasi konusunda caba harcanmahdir.  Adil olmayan bir
odullendirme sistemi performansi olumsuz yoénde etkiler (Onen & Tiiziin, 2005, s.
145).

3.2. MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon terimi 20. ylzyilda yonetimin bilimsellesmeye baslamasi ile
birlikte yonetim literatirinde yer almistir.  Ydzyillarca blydk ddsundrlerin
benimsedigi goriise gore insan, zekasi ve mantigi ile hedeflerini serbestce
secebilmekte ve harekete gecebilmekteydi. Onlara gore, sebep hareketi
belirlediginden, o dénemlerde motivasyon terimine ihtiya¢c duyulmuyordu. insan
yeteneklerine, aldigi egitime ve zeka& dizeyine gore istedigini secebilmekteydi.
Kisacasi insan rasyonel bir canli olarak, kendi davranislarindan sorumluydu. 18.
yuzyilda bu gori yerini mekaniktik bir yaklasima birakmaya basladi. Buna gore,
insan davranislarinin, insanin bizzat kendisi tarafindan kontrol edilemeyen i¢ ve dis

degiskenlerden kaynaklandigi ileri surtldi (Arkonag, 1998, s. 242).

Yonetim biliminde ise, klasik yontemin kuramcilari, insani ekonomik bir
varlik olarak ele almis ve insanlarin daima kendilerine en fazla kazang getirecek
isleri yapacaklarini ileri sirmuslerdir. Ancak daha sonra Neo-klasik kuramcilar bu
anlayisin eksik yanlarini ortaya ¢ikarmiglardir. Neo-klasik kuramin temsilcilerinden
Leton Mao’nun calismalariyla, insanin ve is yerindeki beseri iliskilerin 6nemi ortaya
cikmistir (Balgik, 1997, s. 147). Leton Mao’nun calismalari sonucunda, insan
davranislarinda sosyal ihtiyaglarin buyik bir rol oynadigi saptanmis ve insanin esas
itibariyle sosyal ihtiyaclarla motive oldugu gercegi ortaya ¢ikmistir (Baransel, 1993,
s. 223-224). Daha sonraki gelismeler, beseri iliskilerin yetersiz oldugunu,
calisanlari motive etmek icin para ve tatmin disinda pek ¢ok faktor oldugunu ileri
strddler.  Bu dusunirlere gore, yoneticilerle galisanlarin, sorumlulugu birlikte

paylasmalari gerekir (Balgik, 1997, s. 148).
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Modern yonetim kuramlarinda sistem yaklasimi agisindan, orgttlerin surekli
olmalari ve gelismeleri yaninda saghkli ve dinamik dengenin saglanmasi igin,
yoneticinin orgutle ilgili batin ic ve dis faktorleri algilamasi, bilmesi, yorumlamasi,
sonu¢ ¢ikarmasi ve bunu orgite uyarlamasi gerekir. Hem o6rgltler hem de bireyler
icin dinamik bir denge dngérmektedir. Dinamik dengenin saglanmasinda ihtiyaclar
farklik gosterir. insanlarin érgit icinde motive olabilmesi icin ekonomik, sosyal ve
psikolojik yonlerden asgari yasam standardinin bireye sunulmasi gerekir.
Durumsaldik yaklasimi acgisindan ise insanin, karmasik yapili ve degisebilen bir
varlik oldugu ileri strdlmastir. Buna gore insanlarin motive olabilmeleri icin
ekonomik, sosyal ve daha st diizeydeki ihtiyaglarini degisik kosullarda algilayabilen
ve degerlendirebilen bir yonetime ihtiyag vardir. insanlar istek ve ihtiyaclari
giderildigi stirece motive olurlar (Sahin, 2004, s. 535-536).

Yonetim i¢in insan iliskilerinde anahtar 6ge insan gereksinimlerinin
tatminidir. Basarili bir yonetici, insanlarin huy, duygusal duraganlhk, elestirileri
karsilama yeteneQi ve benzeri bircok konularda birbirlerinden farkli olduklarini
kabullenmeli ve onlara bu gercege gore davranmalidir (Can & Tecer, 1978, s. 202).
Her bir gldileme kurami insan davranislarinin nedenlerini digerlerinden farkh
varsayimlara dayandirmakta ve sonucta doyurucu bir model sunmaktan uzak
bulunmaktadir.  Insan davraniglart bu kuramlarin higbirinin cercevesi icine
oturtulacak derecede yalin degildir. Bununla birlikte bu tur calismalar, o6rgltte
Kisileri gudulendirmekte gorevli yoneticilere 1sik tutma bakimindan yararl olabilir
(Can, Akgin, & Kavuncubasi, 1997, s. 304).

insanlari motive etmek icin evrensel bir recete yoktur. Ciinkii her insan
farklidir ve mutlaka kendine 6zgi degerleri ile tek bir birey olarak ele alinmalidir
(Adair, 2005, s. 29). Her ne kadar her bir bireyin nitelikleri, gereksinim ve istekleri
birbirinden farkli ise de belirli gereksinim ve arzular insanlarda doyum
saglayabilecek ortak organizasyonlar kurabilmelerine olanak verecek derecede
birbirine benzemektedir. Tum insanlar icin ortak olan gereksinimleri belirleyen pek
cok kuram vardir. Calisanlarin gerek birey olarak, gerekse gereksinimler yoninden
birbirlerinden farkli olmalarina karsin, yoneticiler ortak olan gereksinimleri bilerek
ve dikkate alarak orgute yararli olabilecek sekilde davranmalarini saglayabilmek igin
onlari motive etmeye calisabilirler (Hicks & Gullett, 1981, s. 213). Baska bir

anlatimla motivasyon teorileri cercevesinde calisanlarin hangi nedenlerden
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etkilenerek daha Uretken calisabilecegi belirlendiginde yoneticinin calisanlari motive
etmesi ve istenen yonde davranmalarini saglamasi kolaylasacaktir (Kara, 2005, s.
141).

Motivasyon teorilerini icerdikleri faktorlere gore iki ana grupta toplamak
mimkunddr. Birinci grupta Kapsam Teorileri olarak isimlendirilen ve icsel faktorlere
agirhk veren teoriler, ikinci grupta ise Sireg teorileri olarak isimlendirilen ve dissal

faktorlere agirhik veren teoriler bulunmaktadir.

3.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, kisinin iginde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
sevk eden faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Kapsam teorilerinin temel
varsayimina gore, yoneticiler bu faktorleri kullanarak 6rgitte istenen motivasyonu
saglayabileceklerdir.  Efer yonetici c¢alisanlari belirli sekillerde  (yonlerde)
davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere hitap
etmek suretiyle calisanlarini daha iyi yonlendirebilir. Yani onlari 6rgit amaclari

dogrultusunda davranmaya sevk edebilir (Kocel, 2003, s. 637).

Kapsam teorileri adi altinda gruplanan dért adet motivasyon teorisi
bulunmaktadir. Bunlar; ~ Abraham Maslow tarafindan gelistirilen ihtiyaclar
Hiyerarsisi Yaklasimi, Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi
(Hijyen-Motivasyon Teorisi), David Mcclelland tarafindan gelistirilen Basarma
intiyaci (Achievement) Teorisi ve Clayton Alderfer’in VIG (ERG) Yaklasimidir
(Kogel, 2003, s. 637).

3.2.1.1. intiyaclar Hiyerarsisi Yaklagimi

Motivasyon teorileri icinde en ¢ok bilineni Abraham Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisidir. insanin ihtiyaclarini  gidermek amaciyla cesitli davranislarda

bulundugunu 6ne siiren Maslow, teorisini iki ana varsayima dayandirmaktadir.

Birinci varsayim; bireyin sahip oldugu her davranisin, sahip oldugu belirli
ihtiyaclari gidermeye yonelik olduguna dayanmaktadir. Kisi ihtiyaclarini gidermek
icin belirli yonlerde davranis sergiler, dolayisiyla ihtiyaclar davranisi etkileyen
onemli bir faktordir. (Akdemir, 2009, s. 334)
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ikinci varsayim ise, ihtiyaclarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore Kisi
belirli bir siralama gosteren ihtiyaclara sahiptir. Alt basamaklarda bulunan ihtiyaclar
giderilmeden Ust basamaklardaki ihtiyaclar bireyi davranisa sevk etmez. (Akdemir,
2009, s. 334).

Maslow’a gore bitin insan ihtiyaclari asagidan yukariya dogru; fizyolojik,
glvenlik, ait olma ve sevgi, deger ve kendini glincel kilma ihtiyaclari olmak zere
bes kademe incelenebilir (Eren, 2003, s. 559). Maslow’ un ihtiyaclar hiyerarsisi sekil

2’de gosterilmistir.

Temel fizyolojik ihtiyaclar, motivasyonun ilk adimi sayilan ihtiyaclari icerir.
Bunlar, insanin yasamini surdirebilmesi icin tatmini zorunlu olan ihtiyaclardir.
Ornegin, oksijen alma, yeme, icme, uyku, giyinme ve barinma gibi. Temel

fizyolojik ihtiyaclarin genel 6zellikleri asagida 6zetlenmistir (Simsek, 2001, s. 12).

Bu ihtiyaclar birbirinden bagimsizdirlar, &rnegin, acikinca uyursak,
achigimizi gideremeyiz.

Ilk dizeydeki inhtiyaclar karsilandiktan sonra bir (st diizeydeki inhtiyaca
gecilebilir.

Bu ihtiyaclar cogu zaman viicudun herhangi bir yerinde ortaya cikabilirler.
Ornegin, achgin midede duyulmasi gibi.

Ac kalmis bir insanin daha Ust diizeydeki ihtiyaclarini bir stre igin geriye
itilir. Buttn yetenekleri acligin giderilmesi igin ¢alisacaktir.

Fizyolojik ihtiyaclarin, surekli olarak ve kisa araliklarla karsilanmasi
gerekmektedir.

Gelismis bati Glkelerindeki insanlar fizyolojik ihtiyaclarini yeterince
karsilayabilmektedir. Ulkemizde ise nifusumuzun biyik bir kismi

fizyolojik ihtiyaclarini yeterince karsilayamamaktadir.

Guvenlik ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaclarin istenen dizeyde giderilmesi
durumunda ortaya cikar. Bu ihtiyaclar, fizyolojik ihtiyaclara gére daha az
onemlidir. Maslow'un glvenlik ihtiyaclari olarak adlandirdigi bu ihtiyaclar ates,
kaza ve saldiri gibi fiziksel tehlikelerden korunma, korku ve tehditten muafiyet,

kurallara ihtiyac ve ekonomik guvenliktir. Kisi, gorevlerini dizenli, dnceden
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hesaplanabilir ve organize edilmis bir diinyada yapmak ister ve alistigi ¢evreyi tercih
eder. Pratik olarak her sey glvenlikten daha az 6nemli gortnir. Bu durumda insan
neredeyse guvenlik icin yasiyormus gibi olur (Maslow, 2005, s. 377). Kisinin
guvenligi tehdit altinda olmadikca ya da herhangi bir tehlikeye maruz kalmadikga,

guvenlik ihtiyacindan séz edilemez (Ozalp, Koparan, & Berberoglu, 2000, s. 306).

Kendini
tamamlama
ihtiyac:
Yaraftici olma vb.

Kendini gdsterme
Ihtiyact
Baskasina ve kendisine
saygl. basar, vb.

Sosyal Ihtivaglar
Toplumun iiyesi olma. dost bulma, vb.
Giivenlik Thtiyaglar
Korkudan vzak olma. is emniyeti. vb.

Fizyolojik Thtiyaclar
Yeme.icme, barinma. uyku, vb.

Sekil 2: Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: inan Ozalp, Celil Koparan ve Giines Berberoglu, Yonetim ve
Organizasyon, 3.b. Eskisehir: 2000, Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 951,
5.305.

Sosyal ihtiyaclar,  guvenlik ihtiyacinin Kkarsilandigi zaman, daha st
duzeydeki baska bir ihtiya¢ 6n plana ¢ikar. Kisi fizyolojik ihtiyaclarini karsilamis ve
guvenligi tehlikede degQilse, davranislarini harekete geciren sosyal ihtiyaglar ortaya
cikar. Sosyal ihtiyaclar; ait olmak, baskalariyla iletisim kurmak, is ¢evresi icinde ve
disinda bir yer edinmek vb. olarak belirtilebilir. insanlar bagkalariyla arkadas
olmayi, arkada olarak kabul edilmeyi, cevresi tarafindan 6nem verilmeyi ve

bir sosyal cevre kurmayi arzu ederler (Ozalp, Koparan, & Berberoglu, 2000, s. 306).
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Kendini gosterme ihtiyaci; daha Onceki asamalardaki ihtiyaglarin surekli
doyurulmasi ile daha yuksek diizeyde bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi ile olusur. Kendini
gosterme ihtiyaci iki kisimda incelenebilir. Birincisi; gucli olmak, basari saglamak,
yararli is yapabilmek gibi, insanlarin kendine saygl ve giiven duymasina iliskin
ihtiyaclardir. ikincisi ise glicli olma, basari, beceri, bilgi, takdir edilme istegi gibi
insanlarin bagkalari tarafindan taninma ve saygi gorme ihtiyaclaridir (Ozalp,
Koparan, & Berberoglu, 2000, s. 306).

Kendini gerceklestirme ihtiyaci; insanin kendisini tanimasi, ne gibi
Ozelliklere sahip oldugunu bilmesi, yaraticilik fikrine sahip olmasi gibi unsurlardan
olusur. Kendini gerceklestirme ihtiyacinin tatmininde Ozerklik ve demokratik
dustince yapisi 6nemli rol oynar. Bunlarin disinda ayrica dunyay! anlama, ictenlik,
sadelik, amaca donukluk, yalniz olma istegi ve acik fikirlilik 6nemlidir. Kendini
gerceklestirme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi icin daha alt diizeyde bulunan; fizyolojik,
guvenlik, sosyal, kendini gosterme gibi tim ihtiyaclarin doyurulmasi gerekir. Bu
ihtiyaclari karstlanmis kisilere Maslow "tatmin edilmis insanlar” demekte ve ancak
bu gibi kisilerin tam anlamiyla yaratici olabileceklerini belirtmektedir (Ozalp,
Koparan, & Berberoglu, 2000, s. 306). Bu Kisiler hayatin tadini alarak yasarlar,
yaraticidirlar, ya ama gulimseyerek bakarlar. Bu Kisiler kendilerini 6zgur
hissederler; ya amin karmasikligina biylk bir saygl duyarlar ve olaylan
yargilamadan oldugu gibi kabul etmeyi basarirlar (Cliceloglu, 1996, s. 237)

Bu siralama Ulkeden Ulkeye farklilik gosterir. S6zgelimi ekonomik, sosyal,
kalturel yonden iyi olan tlkelerde bu siralama soyle olabilir (Akdemir, 2009, s. 335):

Kendini gerceklestirme ihtiyaglari
Benlik ihtiyaci

Sosyal ihtiyaclar

Guvenlik ihtiyaci

Fiziksel ihtiyaclar

3.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Is yerinde isgorenin kétimser olmasina yol acan ve isten ayrilmasina ve

tatminsizlige neden olan hijyenik faktorler ile, is yerinde isgéreni mutlu kilan, isine
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baglayan 6zendirici ya da doyum saglayan faktorlerin ayirt edilmesi gerekmektedir
(Akdemir, 2009, s. 336).

. ) Motive edici
Yiiksck Tatmin Tatmin Alam A faktdrlerin
tatnuine 1liskin

Motive edici : ;
Liketbrler etki diizevi

Bagzar
Tannad
Sonmmluluk
1sin Kendisi

meme/
Ne tatmin ne de
Tatmnsizhk | . . . . o o g
latminsizlik Alani Hijven faktorlerinin
i tatminsizlige iliskin

I[Mijven Faktorleri : :
e etki diizevi

Calisua kogullan
Ueret ve givenlik
sirket politikalan
Nezaretciler
Kisiler arast iliskiler

Yiiksek Tatmunsizlik

Sekil 3: Hezberg’in Cift Faktor Kurami

Kaynak: Richard L. Daft, Management, Fifth Edition, Orlando: Harcourt
College Publishers. s.541.

Herzberg, motivasyonsuzlugu onleyen faktorleri hijyenik faktorler ve
motivasyona sebep olan faktorleri de motivasyon faktorler olarak adlandirmistir
(Akdemir, 2009, s. 336).

Hijyen faktorler; denetim, personel arasindaki iliskiler, fiziksel calisma
artlari, Ucret, is guvenligi gibi faktorlerdir. Bu faktorlerin tumi gérev yapilan yer,
cevre, artlar veya ortamla ilgilidir. Bu faktorler olumsuz oldugu zaman, teoriye gore
is tatminsizligi olusur. Diger taraftan hijyen faktorler pozitif oldugu zaman,
calisanlar tcretlerinin adil oldugunu ve calisma ortamlarinin iyi oldugunu algilar ve

calisanda is tatmini olarak goralir (Furnham, Forde, & Ferrari, 2005).
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I:'de azn doyumsuzhuk ve kitimserlik Mot I5"de biiyik tatmin saglayan dzendirici
Dioguwran bijyemk etmenler (yizde frekanslar)  noktas etmenler(viizde frekanslar)

¥
50 40 30 0 10 0 10 20 3 40 =i
I; verinde elde edilen basanlar
[ | [ |
I5 yerinde Tamma
i |
I5mn Izgdrence Degen
(I5in Bendis1)
[ [
I5°den saglanan
sormmluluk
| |
Tlerleme (terfi)
olanag:
|
Mesleksel
Craligim
|
Isletme Politikas: ve Yénetimi
i 1
Gozetm Tina
|
Gozenimei
| ile iiskiler
|
Isver Kosullan
[
Ucrat
| |
Yaray dlickiler ve
Eoordmasyon
[
Ozel Yasama Sayg
. |
Astlarla ihigkiler
| |
Sosyal Dumam
[
5 givenlifi
| |
=0 40 30 il 10 0 10 20 30 40 =0

Sekil 4: Memnun edici ve memnuniyetsizlik verici faktérlerin mukayesesi.

Kaynak: Erol Eren, Yoénetim ve Organizasyon( Cagda ve Kiresel
Yaklasimlar). 6.b. istanbul: 2003, Beta Yayinevi, s.569.
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Cift Faktor Kuraminin yoneticiler icin verdigi mesaj oldukca agiktir. Bir
Orgutte hijyen faktorlerinin arzulanan dizeyde bulunmasi, calisanlarin
tatminsizligini ortadan kaldiracak, fakat calisanlari yuksek diizeyde performans
ortaya koymalari icin motive etmeye yetmeyecektir. Diger yandan taninma,
inisiyatif kullanma ve kisisel gelisme firsatlari, oldukca guclti motive edici faktorler
olup cali anlarl yuksek tatmin saflamaya ve (st dlizeyde basari gdstermeye
yoneltebilecektir (Daft R. , 2000, s. 541). Buna gore yoneticinin roll; oOrgutte yeterli
duzeyde hijyen kosullarini saglamak suretiyle tatminsizlik yaratan durumlari ortadan
kaldirmak ve yuksek dizeydeki ihtiyaclar tatmin edici, motive edici faktorleri
devreye sokarak, calisanlari en st dizeyde is basarimi saglayabilecekleri sekilde

motive etmek oldugu sdylenebilir (Simsek, 2005, s. 215).

Motive edici faktorler olan; isin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkéanlari,
statli, basarma ve tanima gibi faktorlerin varligi kisiye Kisisel basari hissi verdigi
icin, Kisiyi motive edecektir. Hijyen Faktorler olan, Ucret, maas, ¢calisma kosullari, is
glvenligi vs. faktorlerin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler
mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlar motivasyonda bulunmasi gereken
asgari faktorlerdir. Bunlarin var olma amaci motivasyon icin gerekli ortami

olusturmaktir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir.

Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak,
calisanlari motive etmeye yetmeyecektir. Ornegin, kanalizasyon ve su temizleme
sisteminin bulunmasi insanlarin saghigini gelistirmez ama bu sistemler olmazsa
hastaliklar icin ortam yaratilmis olacaktir. Benzer sekilde, hijyen faktorlerin
mevcudiyeti, yani saglikli bir calisma ortaminin bulunmasi da calisanlari motive
etmeyecek, fakat tatminsizligi ve performans distklugini onleyerek motivasyon
icin gerekli ortami yaratacaktir. Buna karsin bu faktorlerin yoklugu, motivasyonu
ortadan kaldiracaktir (Kogel, 2003, s. 642).

Is goreni kotimser yapan ve isinden bezdiren bu faktorlere Herzberg’in
hijyenik faktorler demesinin nedeni, bunlarin isgoreni calistigi yerden koparan ve
ayiran faktorler olmasindadir. Aynen mikroplu ortamlarda canlilarin yasamasi nasil
tehlikeye girerse, is yerinde de bu faktorlerin yoklugu isgorenin devamli calismasini
tehlikeye distrmektedir (Akdemir, 2009, s. 336).
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Herzberg’in yaptigi arastirma sonuglarina gore hijyenik faktorleri su sekilde
siralayabiliriz (Akdemir, 2009, s. 336):

Sirket politikasi ve yonetimin kotiiye gitmesi,

Teknik bilgi ve gézetimin yetersiz olusu,

Yonetici ile beseri iligkilerin iyi olmamasi,

Is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz olmasi,

Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artisin yetersizligi

Ayni seviyedeki is arkadaslariyla koétii arkadaslik iliskileri,
Isgorenin kisisel yasamina gereken sayginin gosterilmemesi,

Istihdam ve giivenligin yetersizligi

Diger faktor olan motivasyonel faktorler, is yerine daha kok baglayip doyum
saglayan faktorlerdir. Bireyi yoneltici, kamcilayici ve giderildigi 6lctde tatmin
yaratict niteliklerdir. S6z konusu faktorlerin birinin gerceklesmemesi, bireyin
motivasyonel yapisinda bir bosluk yaratir, baska bir deyisle motivasyonunu engeller.
Bu faktorler soyle siralanabilir (Akdemir, 2009, s. 337):

Isi basari ile tamamlamanin verdigi mutluluk,

Is yerinde basari ile taninma, bundan dolayr takdir edilme ve
odullendirilme,

Arzu tutku, yetenek ve bilgisine uygun bir iste ¢calisma,

Terfi edebilme olanaklarina sahip olma,

Isinde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yapti§i arastirmalarla

cevresine olumlu katkilarda bulunma.

Hezberg’in memnun edici ve memnuniyetsizlik verici faktérlerin mukayesesi
sekil 4’te gosterilmistir. Sekilden de izlenecegi gibi Hezberg’in cift faktér kuramina
gore, orgltler oncelikle tcret, calisma kosullari, o6rgut politikasi ve imkanlari gibi
hijyenik faktorleri asgari seviyeye getirmeli, daha sonra calisanlari motive eden isin
kendisi, basari, terfi imkanlari, statli, prestij gibi etkenlere yonelmelidir (Hekim,
2002, s. 81).
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3.2.1.3. Mc.Clelland’in Bagarma ihtiyaci Kurami

McClelland adli dustnlr insan ihtiyaglarini cesitli testler ile dlgmus ve
kendince Ug¢ grup altinda toplamistir. Bunlar; basariya olan ihtiyag, yakin iliskiye
olan ihtiya¢ (baghhk) ve glice olan ihtiyactir. McClelland’a gore bu ihtiyaclar
zaman ve yasam tecrubeleri ile ortaya ¢ikmakta ve daha ¢ok sosyopsikolojik tirden
olmakla birlikte toplumsal agidan da 6nem tasimaktadir. McClelland kisisel olarak
yonetmede ihtiya¢ duyulan ve digerlerinin ihtiyaclarini anlayip yardim etmenin
bireyleri nasil motive ettigini de tartismistir. Kimliklere goére farkli motivasyon

olusumlarinin kullanilmasini belirlemistir (Young 2005).

Bu teoriye gore Kisi 3 grup ihtiyacin etkisi altinda davranis goésterir (Kogel,
2003, s. 643):

Iliski kurma inhtiyaci: Baskalariyla iliski kurma, gruba girme, sosyal
iliskiler gelistirme gibi ihtiyaclardir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan kisi, kisiler
arasl iliskiler kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir.

Gucg kazanma ihtiyacl: Bu ihtiyact kuvvetli olan kisi gl¢ ve otorite
kaynaklarini genisletme, baskalarini etki altinda tutma ve giclinu koruma
davraniglarini gosterecektir.

Basar1 gosterme ihtiyaci: Bu ihtiyacl kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine
ulasiimasi gic amaglar secer, gerekli bilgiyi toplar ve kullanmak igin

davranis gosterir.

EQer calisanlarin sahip oldugu ihtiyaclar belirlenebilirse ¢alisanlari secim ve
yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Buna gore ornegin, basari gosterme ihtiyaci
yuksek olan bir ¢alisan, bunu sadlayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir Kisi
motivasyon icin gerekli ortami bulacagindan, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam

olarak isine yansitacaktir (Kocel, 2003, s. 643).

3.2.1.4. Alderfer’in Varhigi Siirdiirme, iliskilerde Bulunma ve Gelisme
intiyaclart (VIG) Kurami

Maslow’un teorisi Uzerine yapilan ve Umit verici calismalardan bir digeri
Clayton Alderfer’in ERG teorisidir. Bu teori Maslow’un bes ihtiya¢ kategorisini tge
indirgemistir (Akdemir, 2009, s. 337).
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Varolus ihtiyaclari: Psikolojik ve refah arzular.
Diyalog ve iletisi ihtiyaclari: Kisiler arasi iliskilerde tatmin olma arzulari.

Buyume ihtiyaclari: Devam eden psikolojik blytime ve gelisme arzulari.

ERG teorisi diger birka¢ ayrinti nedeni ile de Maslow’un teorisinden farkhdir.
Alderfer “yuksek seviyedeki ihtiyaclarin aktif hale gelmeden 6nce disuk seviyedeki
ihtiyaclarin tatmin edilmesi gerekir.” gorusiine katilmaktadir. ERG teorisinde bu (¢
tip ihtiyacin herhangi biri ve ya hepsi, verilen zamanda bireysel davranislar
etkileyebilir. Alderfer bir kez tatmin edilmis ihtiyacin motivasyonel etkisini
kaybettigini kabul etmez. ERG teorisinde sadece pismanlik prensibi vardir. Bunun
anlami ise, heniiz tatmin edilmis dusik seviye bir ihtiyacin yeterince tatmin
edilmemesi sonucu tekrar aktif olabilecegi ve motivasyonu etkileyebilecegidir.
Alferder’in ERG teorisinde ydritilen yaklasimla, ¢ahsan Kisilerin ihtiyaglarini
anlayan ve cevap veren araclar onerilir. Gelisim ihtiya¢ konsepti 6zellikle faydalidir.
Is zenginligi 6zellikle islerinde gelisim-ihtiyag tatmini arayan giiclii arzular tasiyan

Kisiler icin en uygun gorinir (Akdemir, 2009, s. 338).

Maslow’un kurami Amerikan yoneticilerince Alderfer’in kuramina goére daha
iyi bilinmekle birlikte Alderfer’in kuraminin bilimsel gecerliligi daha fazladir. Hangi
kurami sectiklerine bagli olmaksizin yoneticiler, kendini gergeklestirme ve blyime
ihtiyaclarinin tatmini icin firsatlar sunarak dnemli bir motivasyon saglayabilirler
(Simsek, Akgemci, & Celik, 2003, s. 143).

3.2.2. Sireg Teorileri

Sureg teorileri kisilerin hangi amaclar tarafindan ve nasil motive edildikleri
ile ilgilidir. Yani belirli bir davranigi gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi
veya tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusu, slre¢ teorilerinin cevaplamaya

calistigl temel sorudur.

3.2.2.1.Sonugsal Sartlandirma Yaklasimi

Psikoloji kokenli bir terim olarak sartlandirma, klasik sartlandirma ve
sonucgsal sartlandirma olmak Uzere iki tirden olusmaktadir. Klasik sartlandirma,
Pavlov’un kdpekler (zerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir sartlanma tirGdr.
Sonugsal sartlandirma (Davranis  sartlandirmasi) ise Skinler  tarafindan
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gelistirilmistir. Burada kisi, su ya da bu sekilde bir davranis gosterir, bu gosterilen
davranisin karsilasacagl sonug¢ Onemlidir. Sonucun cesidine goére kisi ya ayni
davranigi tekrar gésterecek veya gostermeyecektir. Ornegin, Kisi ise ge¢ geldiginde
amiri ona kizar ve cezalandirirsa farkl davranacaktir, amiri onu hos gorirse farkl
davranacaktir. Karsilasacagl sonu¢ onemlidir. Eger Kisinin davranislari kendisince
haz verici, memnun edici sonuglarla karsilasirsa kisi o davranisi tekrar gosterecektir.
Odullendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki temel elemanidir (Kogel,

2003, s. 645). Sonugsal sartlandirma yaklasimi sekil 5°te gosterilmistir.

Odiil

/"’

" f PR ’ T
Organizma |, | Davranis Karsilasilan sonug \

Ceza

Sekil 5: Sonugsal Sartlandirma Yaklasimi

Kaynak: Tamer Kocel, isletme Yéneticiligi, 9.b.istanbul: 2003, Beta
Yayinevi, s.646.

Bu vyaklasimda oduller, guclendiriciler durumundadir. Clnkiu amag
odullendirilen davranisin strekliligini saglamaktir. Bu odilleri yonetici deneme-
gorme ve tecriibe yontemleriyle bulur. ihtiyaclar farkli olacagindan Kisilerin almak
isteyecekleri dduller de farkli olacaktir. Aferin 6dulli bunlardan en ¢ok kullanilanidir.
Ancak sik kullanilirsa degeri kalmaz, para, silt, Ucretli izin ve sayginlik saglayan
yukselmeler diger glclendirici 6dillerdendir (Can, 1997, s. 177).

3.2.2.2. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda énemi gittikce artan teorilerin basinda, bekleyis

(beklenti) teorileri gelmektedir. Bekleyis Teorileri iki ayri teoriden olusmaktadir.

Bunlardan birisi V.Vroom tarafindan gelistirilen bekleyis teorisi, digeri de bu
teorinin E.Lawler ve L.Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuglanan
bekleyis teorisidir (Kogel, 2003, s. 649).
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3.2.2.2.1. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bu kuramda temel degiskenler cekim, beklenti ve sonuclardir. Cekim,
bireylerin belirli bir sonucu tercih etme guclni goésterir. Bu da bireylerin elde
edecegi sonuca verdigi degerle ifade edilir. Cekim kelimesini aciklama icin
kullanabilecek diger kelimeler; deger, tesvik tutum ve beklenen fayda olabilir. Bir
bireyin belirli bir sonucu tercih etmesi i¢in o sonucun cekiciliginin olumlu olmasi
gerekir. EQer birey ilgisizce gekicilik sifir olur. Eger birey o sonucu elde etmemeyi

yegliyorsa ¢ekim olumsuzdur (Akdemir, 2009, s. 338).

Sonuglar ise iki dizeyde ele alinmaktadir. Birinci dizey ve ikinci diizey
sonuglar. Birinci diizey sonuglar orgutte gosterilen performansla ilgilidir. ikinci
dizey sonuclar ise bireyin hedefledigi bireysel sonuclardir. Birinci diizey sonuclar
ikinci duizey sonuclari elde etmek icin araci olurlar (Akdemir, 2009, s. 338).

Beklenti ise ¢abalari birinci dizey ve ikinci duzey sonuglarla iliskilendirir.
Diger bir tanimla, belirli bir davranisin, birinci ve ikinci diizey sonuclara gétiirme
olasiliginin ne olduguna dair bireyin algilamasidir. Beklenti varsayim olarak 0-1
arasi bir olasilik degerine sahiptir. Bu durumda beklenti iki asamada ele
alinmaktadir. Birinci asamada bireyin cabasinin istedigi dizeyde performansi
basarmasi basarmasi ile sonuclanacagl beklentisi vardir. Birey caba gosterdigi
taktirde istenen performansi gosterecegine ne kadar inaniyorsa o kadar ¢abasi vardir.
Eger birinci dlzey sonug ile ilgili beklenti dlzeyi sifira yakinsa, bu bireyin
beklenilen duzeyde performans godsterme beklentisinin zayif oldugunu gosterir
(Akdemir, 2009, s. 338).

Bu olasilik degeri 1’e yakinsa birey ¢aba gosterdiginde istenen performansi
gosterebileceginden emindir. Ayni sekilde ikinci asamadaki beklenti de bireyin
basarili performansinin istedigi kisisel sonuca ulasmasini saglayacagi ile ilgilidir.
Birey performans sonug iliskisinin kesinligine ne kadar inanmissa o kadar c¢aba
gostermektedir. Eger ikinci dizey sonugla ilgili beklentisi sifira yakinsa, o zaman
bireyin performansinin basarili da olsa kendi amacina ulasmada etkili olmayacagina
inaniimaktadir. Bu olasilik degeri 1’e yakinsa o zaman birey performansinin amacina

ulasmada etkili olacagina inanmaktadir. (Akdemir, 2009, s. 339)

[Glduleyici Glg= Cekim x Beklenti]
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Bu bireyin belli bir davranisi se¢me guduleyici gicudir. Bu gi¢ hangi
davranis icgin yiiksekse onu secer. Ornegin, is yerinde yiiksek iretim veya egitim
programinda basarili olmak gibi. Diger boyut aragsalliktir. Beklentiyle birlikte
saglanacak odulin sonraki slreclere ne gibi katki yapacagl da 6nemlidir. Kisi
yonetici olarak hedefine ulastiktan sonra, bu diizenin esas olarak ne gibi yeni
gelismelere aracilik edecegiyle ilgilidir. (Akdemir, 2009, s. 339)

3.2.2.2.2. Porter ve Lawler Modeli

Bu motivasyon modeli, genelde Vroom’un beklenti kurami Uzerine
kurulmakla birlikte, onu daha ileriye goétirip ilavelerle detaylandirmistir.  Bu
modelde 6dilliin degerine ve olasiligina gore, motivasyonun ve gayretin derecesi
dikkate alinmistir. Bu degerler incelenecek olursa, bir isi basarmak icin bireyin sarf
edecegi enerjinin yani sira, becerisi ve bilgisi, o 6devi algilamis olmasini da
icermektedir. Odl ise parasal bir kazang ve terfi olabilecegi gibi, tatmin olma ve
basarma hissi gibi tamamen ice donlik durum da olabilecektir (Simsek, Yonetim ve
Organizasyon. Yenilenmis 5.b., 1999, s. 2006). Porter ve Lawler’in kuramsal modeli
sekil 6’da gosterilmistir.

Porter ve Lawler icsel ve digsal 6diilii birbirinden ayirirlar. igsel odiiller bir
kimseye yaptigi performans dolayisiyla kisinin kendisi tarafindan verilir. Bu oddller
basari duygularint  ve Maslow tarafindan tanimlanmis olan Gst dlzey
gereksinimlerinin karsilanmasini kapsar. Digsal ddiller ise organizasyon tarafindan
verilir ve esas itibariyle asagi kademe gereksinimleri karsilarlar. Bu gruptaki édiller
Ucret, terfi, stati ve i¢ glvenligi gibi konulari icerir. Digsal 6ddller, kurum tarafindan
kontrol edilen oédullerdir ve bu 6ddllerin basarimla iliskisi daha azdir (Tarlan ve
TUtuncu 2001: 149).

Porter ve Lawler Modeli hem calisan bireyin ve hem de organizasyonun
motivasyondan  sorumlu oldugu gorusini ortaya koymaktadir.  Ancak
organizasyonun etkisine ragmen kendisinin motivasyonu ile ilgili sorumlulugun
biylik bir bolimi calisan bireye baghdir. Bu nedenle, calisan bireyin motivasyonu
veya tatmin duymasi, o kimsenin performansina baghdir. Clnkd performans o
kimsenin odullere verdigi deger; cabanin 6dul ile sonuglanmasi olasihgi; kisinin

sarf ettigi gayret; sahip bulundugu yetenek ve nitelikler ve kendisine disen
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islerle ilgili dustnceler yoluyla biyuk capta etkilenir (Hicks & Gullett, 1981, s.
230-231).

DBeldenen

. Uvgun

Jgsel | Oduller

Odiiller S~

e l
Perfimmans [ | | Tatmin
(Ragarn) /
o Dissal | -

Odiiller

Sekil 6: Porter ve Lawler’in Kuramsal Modeli

Kaynak: Herbert G. Hicks ve C.Ray Gullett, Organizasyonlar. Teori ve
Davranis Ceviren: Besim Baykal. istanbul: 1981, LI.T.I.A. Isletme Bilimleri
Enstitiisti Yayinlari No: 1, Genel isletmesi Dizisi No:1.s. 231.

Porter ve Lawler Modeli hem calisan bireyin ve hem de organizasyonun
motivasyondan  sorumlu oldugu gorusini  ortaya koymaktadir.  Ancak
organizasyonun etkisine ragmen kendisinin motivasyonu ile ilgili sorumlulugun
biylik bir bolimi calisan bireye baghdir. Bu nedenle, calisan bireyin motivasyonu
veya tatmin duymasi, o kimsenin performansina baghdir. Clnkl performans o
kimsenin odullere verdigi deger; cabanin 6dul ile sonuglanmasi olasihgi; kisinin
sarf ettigi gayret; sahip bulundugu yetenek ve nitelikler ve kendisine disen
islerle ilgili dustnceler yoluyla biyuk capta etkilenir (Hicks & Gullett, 1981, s.
230-231).

Bu kuramda vyiksek basarinin yiksek doyumluluk verebilmesi igin
calisanlarin bekleyisleri ile 6dul arasinda bir dengenin kurulmasi ve orgit iginde
dagitilan 6dallerin adil olmasi gerekmektedir. Kuram oOrgitte dusiik basarili fakat
aradigini bulmus kimselerin olabilecegini, ayni zamanda yiksek basarili fakat
bekleyislerine uygun bicimde 6dullendirilmemi  calisanlarin  olabilecegini  de
vurgulamaktadir. Yani herkesi Umit ettigi oranda tatmin etmenin imkansiz
oldugu bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir (Eren, 2003, s. 600).
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3.2.2.3. Esitlik Teorisi

Bu motivasyon teorisi, diger teorilerde ortak olan, Kkisinin motivasyonunu
belirlemesindeki kavrayis surecinin vurgusudur. Esitlik Teorisine gore 6nemli
kavrayis sireci insanlarin islerine sarf ettikleri efor ve arkasindan verilen 6dlleri
gozlemleyen insanlarla ilgilidir. Bu sosyal karsilastirma tarafsizlik ve esitlik
Uzerinedir. Adams ve digerleri tarafindan yapilan arastirma Esitlik Teorisini is

motivasyonunu anlamada en faydali teori olarak onaylar.

Esitlik Teorisi, bireylerin yalniz kendi kisisel durumlarini degil ayni zamanda
digerlerinin durumlarini da degerlendirdiklerini savunur. insanlar yalniz kendi
aldiklari ile ilgili degil baskalarinin ne aldiklarina dair olan inanclari ve gorusleriyle
de gudulenirler (Hodgetts, 1997, s. 311).

Personelin is iliskilerinde esit bir sekilde davranilma arzusunda olduklari ve
bu arzunun motivasyonu etkiledigi tezi Uzerine kurulmustur. Kisacasi bireyin
davranisi, calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik dizeyine baghdir (Akdemir,
2009, s. 338). Adams’a gore, Kisi, kendisinin sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde
ettigi sonucu, ayni is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug
ile karsilastirir. Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu igeren bir gesit

oran olusturmast ile olur. Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi ifade eder:

Kisimin Elde et sonug Bagkalsrinm Elde Etig Sonug
Kisinin Sarf ettigi Gayret Baskalarinin Sarf ettigi Gavret
Kisinin Elde ettigi sonug Bagkalarmin Elde Ettigi Sonug
Kisinin Sarl ettigr Gayrel Bagkalarinin Sarl etigr Gavret

Yukaridaki oranlarin pay ve paydasi Kisinin algilarina gére deger almaktadir
(Kogel, 2003, s. 653). Yas, cinsiyet, egitim, sosyal durumlar, orgitsel pozisyon,
Ozellikleri ve ne kadar c¢ok cahstigr degiskenleri kisinin kendi girdisinin
degiskenlerini ortaya koymaktadir. Cikti degerleri ise temelde éduller, Ucret, statd,
terfi ve ise ilgisini icermektedir (Hill, 1998, s. 181).

Bir karsilastirma sonucu bir esitsizlik algilayan Kisi bu esitsizligi giderici bir
sekilde davranacaktir. Bu davranisin yoni algilanan esitsizligin derecesine, Kisinin

olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir. Esitsizligi
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gidermek icin kisinin gosterebilecegi olasi davranislar sunlardir (Kogel, 2003, s.
654):

Sarf edilen gayretin degistirilmesi,

Sonucun degistirilmesi (daha ylksek ticret veya 6dl talebi),
Isi terk etme,

Bagskalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

Karsilastirmanin dayandi§i temel faktorleri degistirmedir.

3.2.2.4. Amag Teorisi

Bu motivasyon teorisine gore bireylerin belirledigi amaglar onlarin
motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek amag belirleyen
bir Kisi, elde edilmesi gayet kolay amaglar belirleyen bir bireye oranla daha yuksek
bir performans ve daha ylksek bir diizeyde motivasyonu gerceklesecektir. Kisacasl
bu teorinin temeli, bireylerin kendileri icin belirledikleri amacin ulasabilirdik
derecesidir. (Akdemir, 2009, s. 340)

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu teoride kisilerin belirledigi amaglar,
onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek amag
belirlemek, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirlemekten, daha yuksek
performans gostermeyi gerektirir ve daha fazla motivasyon saglar. Teorinin ana fikri
N ilerin kendileri icin belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir. Y0netici
acisindan 6nemli olan, yonetimin Ongordigi amaclar ile kisinin belirleyeceQi
amaclar arasindaki uygunluktur. Bu ise ama¢ belirlemede astlarin da katkisini
gerektirmektedir (Kogel, 2003, s. 655).

3.2.3. Motivasyon Teorilerinin Yo6netime Katkilari

insanin birey olarak farkli olmasi farkli ihtiyaclarinin ve beklentilerinin
olmasi nedeniyle motivasyon teorilerin higbiri tam ve evrensel anlamda
benimsenebilecek diizeyde degildir. Ancak 6rgltte calisanlari motive etmekte gorevli
yoneticilere 1sIk tutma bakimindan yararlidir (Can, 1997, s. 172). Motivasyon
teorilerini, yonetime yaptiklar katkilar itibariyle butlnlik icinde asagidaki gibi
Ozetlemek mimkiindir (Kogel, 2003, s. 655).
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Teori
Intiyaclar Hiyerarsisi

Cift Faktor Teorisi

Basarma ihtiyaci Teorisi

ERG(VIG) Teorisi

Sonugsal Sartlandirma
Teorisi

Bekleyis Teorisi

Agirhk Noktasi ve Katkisi

Kisiler belirli bir siralama gosteren ihtiyacglara sahiptir
ve onlari tatmin edecek sekilde davranir. Bir ihtiyacin
tatmini, bir diger ihtiyaci ortaya c¢ikarmaktadir.
Yonetici; fizyolojik, guvenlik, sosyal vb. temel
ihtiyaclarin giderilmesi sonucu ortaya c¢ikan tatmin
edilmis insanlar ile 6rgutsel basarilara ulasilabilecegini
bilmelidir.

intiyaclar temel motivasyon faktoridiir. Ancak bazi.
faktorler motive etmez fakat motivasyonun varhgi igin
gereklidir. Bu nedenle yonetici, yiksek dizeydeki
ihtiyaclari tatmin edici, motive edici faktorleri devreye
sokmak icin Orgltte tatminsizlik yaratan durumlar
ortadan kaldirilmalidir.

Bir kisinin performansi buyik 6lciide sahip oldugu
basari gosterme ihtiyaci ile aciklanabilir. Yonetici
kisilerin farkli basari beklentilerine gore farkl
motivasyon  yontemleri  kullaniimasi  gerektigini
bilmelidir.

Kisiler kademe kademe ihtiyaclarini tatmin etmek
uzere calisirlar. Burada ihtiya¢ siralamasi, ihtiyaclar
hiyerarsisi yaklasimindakine gore daha basittir.
Yoneticiler, calisanlara kendini gerceklestirme ve
blylme ihtiyaclarinin tatmini icin firsatlar sunarak
daha iyi motivasyon saglayabilirler

Belirli odul ve ceza uygulamasi ile arzu edilen
davranislar kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davraniglar
zayiflatilabilir.

Yonetici adil bir sistem cercevesinde 6dil ve cezayi
kullanarak motivasyonu artirabilir.

Kisiler is ile ilgili odullere belirli bir deger biger.
Ayrica sarf edecekleri gayret ile is basarma ve 6duli

elde etme arasindaki iliskiler konusunda belirli
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Esitlik Teorisi

Amag Teorisi

bekleyislere sahiptir. Yoneticiler, galisanlarin davranis
secimleri ve buna etki eden faktorlere gore
motivasyonu artirabilirler.

Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde ettikleri
sonuglart baskalarininki ile karsilastirir.  Esitsizlik
algilanan durumda kisi bu esitsizligi giderici davranisa
yonelecektir. Yoneticiler olabildigince esitsizlikten
kacinarak motivasyonu artirabilirler.

Sahip olunan amagclarin ulasilabilirlik derecesi ile
kisilerin gosterecekleri performans ve motivasyon
arasinda iliski vardir. Motivasyonu artirmada
ybnetimin 6ngdrdigi amaclar ile kisinin belirleyecegi

amaclar arasinda uygunluk énemlidir.
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iIKINCI BOLUM

4 VERIMLILIGI YUKSELTME FAALIYETLERI

4.1. VERIMLILIGIN ONEMI

Verimlilik konusu, 6lgme ve karsilastirma calismalarinda statik bir durumun
tespiti gibi gorlinmekteyse de, temelde insanin ekonomik faaliyetlerinin isleyis
bicimini ifade eder. Bu cercevede verimlilik statik bir durum degil, dinamik bir olgu
olarak ele ainmalidir (Ozdemir M. , 1991/2, s. 169).

Verimlilik kavrami, 1980’lerden beri 6rgutlerin blytk bir sikhikla ulasmaya
calistiklari bir fenomen olarak degerlendirilmektedir. Guniimuzde verimlilik halen
orgutlerde is basariminin birincil 6lglsu olarak gorilmeye devam etmekte ve
ontmuzdeki yillarda da yonetsel ve orgutsel basarinin bir kistasi olarak isletme
yonetimindeki yerini korumaya devam edecek gibi gorinmektedir (Schermerhorn,
Hunt, & Osborn, 1994, s. 16).

Esasen, isletmelerde verimliligi artirmanin sorumlulugu dogrudan dogruya
yOneticilere aittir ve verimliligin, isletme fonksiyonlarini sevk ve idare eden
yoneticilerin basarilarinin bir gostergesi sayilmasi bu sebeptendir. Gercekten de
isletmede tim calisanlarin, zamanin ve maddi kaynaklarin Gretim amaclari yéninde
kullaniimasinda ve verimlilik duyarliliginin canh tutulmasinda yoneticilere biyuk is
dusmektedir (Ozdemir M. , 1991/2, s. 172).

Verimlilik her ne kadar sonuglari itibariyle toplumsal kalkinma, sanayide ve
hizmetler sektoriinde sahip olunan kaynaklarin optimal kullanimi gibi kavramlarla
iliskili olsa da, wverimlilik artisi fiilen isletme ya da sirket binyesinde

gerceklesmektedir (Prokopenko, 1995, s. 54).

Butln cesitliligi ile mevcut kaynaklar mal ve hizmet retmek lzere burada bir
araya gelmekte ve bunlarin birlesik isleyisinin etkinligi verimlilige yansimaktadir.
Bu yizden, verimliligi sadece 6lcmek degil, ayni zamanda yonetmek ¢ok énemlidir.
Ozellikle verimlilik isletme yonetimi tarafindan bir hedef olarak belirlenmisse, bu
kavram daha da énem kazanmaktadir. isletme yoneticileri verimlilik merkezli hedef

ve stratejiler belirlediklerinde, pazarlama, karlar, tretim maliyetleri, yatirim gelirleri,
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satislar ve cikti gibi alanlar buitunlestirilebilmekte ve dengelenebilmektedir. Bir
isletmede verimlilik artisi pek cok kademede elde edilebilir. Uretimde oldugu kadar,
Orgut hiyerarsisinin neresinde olursa olsun dretim haricindeki performans
zeminlerinde calisan her birey verimlilige katkida bulunabilmekte ve vasifsiz bir
iscinin Kkatkisi, tepe yonetiminin en Ust basamaginda bulunan bir mudirin katkisi
kadar degerli olmaktadir (Pekin, 1991/4, s. 69).

4.2. VERIMLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Verimlilik artisi ayni zamanda gelisigtizel bir takim faaliyetlerle ulasilan bir
sonu¢ degildir.  Her isin bir metodolojisi olduguna gore verimlilik artisinin
saglanmasinda da bdyle bir durumun varligi dikkate alinmalidir. Bu konuda eger bir
takim calismalara baslanmak isteniyorsa ne gibi metotlardan faydalanildiginin da
bilinmesi gereklidir (Prokopenko, 1995, s. 8).

Verimlilik artisi yalnizca isleri daha iyi yapmak degil, daha 6nemlisi, dogru
isleri daha iyi yapmaktir.

Verimlilik faktorleri iki temel gruba ayrilmistir (Prokopenko, 1995, s. 11):
Dis ( denetlenemeyen) faktorler

ic (denetlenebilen) faktorler

Sekil 7’de verimlilik artisinin temel kaynagi olan faktorlerin tumind

kapsayan bir sema verilmistir.

Verimliligi etkileyen faktorler alti ana grup altinda siralayabiliriz (Tiftik &
Erkanli, 1997, s. 2):

1- Arastirma ve gelistirme ile imalat proseslerinin gelistirilmesi ve

uygulanmasi ( yeni teknoloji uygulamasi ),
2- Yeni makine, techizat, alet vs. ile Gretim yollarinin gelistirilmesi,

3- Mamul basitlestirme ve mamul gelistirme ( gesit azaltilmasi, deger analizi

vb. tekniklerin uygulanmasi ),
4- Calisma metotlarinin gelistirilmesi,

5- Her kademede insan gliciinden yaralanma oraninin yikseltilmesi,
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6- Organizasyon, planlama ve kontrol fonksiyonlarinin gelistirilmesi,

Isletme
Verimlilik
Faktérlen

| I; Faktérer | | Diz Faktérler |

7 -

Yapisal Dogal Hitkiimet ve
Kat: Esnek Diizenlemeler Eaynaklar Alt yap
Faktérler Falktdrler i s
— Uriin ~Insan Ekonomik —Insan giicii ~ Kurumsal mekaniz.
— Fab.vetec. | Org. vesis. Niif. ve sosval — Arazi — Politika ve stratejiler
I~ Teknoloji |- Calis. met. _ Enerji I Alt vapt
— Mal veen. = Yién big —Hammaddeler — Kamu isletmeleri

Sekil 7: isletme Verimlilik Faktorlerinin Biitiinlesmis Modeli

Kaynak: Joseph Prokopenko ( Cev.: O.Baykal, N.Atalay ), Verimlilik Yonetimi
Uygulamal Elkitabi , MPM Yayinlari, Ankara 1995, s.11

Verimliligi etkileyen faktorler Sekil 8’de sematik olarak gosterilmistir.
Bahsedilen bu yollardan ilk 3 faktor uzun donemli ¢ozlmlerdir. Ylksek yatirimlar ve
biylk capta masraf gerekmektedir. Fakat diger faktorler ise kisa strede etkisini

gosterebilmektedir.

4.2.1. Kolayca Degistirilebilen Faktorler

Bazi icsel faktorler digerlerine gore daha kolay degistirilip kisa siire sonug
elde edilebilirken bazilarini ise degistirmek zordur. Bu sebepten dolay! iki grupta
siniflandirmak konunun anlagiimasi agisindan bizlere yarar saglayacaktir. is giici,
prosedirler, organizasyon semasl, calisma yontemleri gibi faktorler kolayca
degistirilebilirken donanim, teknoloji gibi faktorlerin

degistirilmesi  kolay

olmamaktadir.
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MMamul basitlegtinme ve
Gelistinme; cesit azaltima;
Deger analizi vs. gibi
Tekniklerin uygulammas:.

Araztinma ve gelistinme
Ile 1malatusullerinin Yeri makine, techizat
Gelistinlmesi ve verlestinlmesi Alet vs. alinmass

( Yeni teknoloji uygulammas: ).

VERIMLILIK ARTISI

COrganizasyon planlama
Islem metotlarmn Ve kontrel fonksivonlarmmn
Gelistiribmesi ve yerlestinlmesi Geligtinlmesi.

Her kademede insan
Giiciinden vararlamma
COranim yiikseltibmesi.

Sekil 8: Verimliligi Etkileyen Faktorler

Kaynak: TIFTIK, M.Y., ERKANLI, T, isletmelerde Verimliligi Artirmak igin
Calisma Metodunun Gelistirilmesi, ROTA Yonetim Gelistirme Hizmetleri ve Tic.
A.S. Yayinlari, Nisan 1977, s.3

4.2.1. Kolayca Degistirilebilen Faktorler

Bazi icsel faktorler digerlerine gére daha kolay degistirilip kisa sure sonug
elde edilebilirken bazilarini ise degistirmek zordur. Bu sebepten dolay! iki grupta

siniflandirmak konunun anlagiimasi agisindan bizlere yarar saglayacaktir. is giici,
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prosedirler, organizasyon semasi, calisma yontemleri gibi faktorler kolayca
degistirilebilirken donanim, teknoloji gibi faktorlerin  degistirilmesi  kolay

olmamaktadir.

4.2.1.1. Orgit ve Sistemler

Talimat birligi, denetim aktarimi ve kapsami gibi iyi bir 6rgutin bilinen
ilkeleri, isletme icinde uzmanlasma, isb6limi ve koordinasyonun saglanmasini
amaclamaktadir. Pek cok orgutte disuk verimliligin bir nedeni bu 6rgltlerin esnek
olmamasidir. Bu orgltler piyasadaki degisiklikleri 6nceden gorip buna gore
davranmada basarisiz kalirlar; isguciinin yeni kapasitelerine, teknolojideki yeni
gelismelere ve diger dissal (cevresel) faktorlere 6nem vermezler. Esnek olmayan
orgutlerde iyi bir yatay iletisim yoktur. Bu durum karar verme sirecini yavaslatir ve
yetkinin hareket noktasinin yakinina aktarimini engeller, birokrasiyi ve randiman

dustkligind tesvik eder (Delaney, 1995, s. 34).

4.2.1.2. Calisma Sekilleri

Gelistirilmis calisma yontemleri verimliligin gelistirilmesinde en fazla umut
vadeden alani olusturmaktadir. Calisma yontemi teknikleri, isin yapilma yollarini,
insanin yaptigi hareketleri, kullanilan aletleri, isyeri yerlesim planini, islenen
malzemeleri ve kullanilan makineleri gelistirerek bedensel ¢alismayi daha verimli
kilmay! amaclamaktadir. Calisma yontemleri, mevcut yontemlerin sistematik
bicimde incelenmesi, gereksiz hareketlerin ortadan kaldirilmasi ve gerekli ¢alismanin
daha az caba ile daha kisa surede ve daha disuk maliyetle daha etkili olarak
gerceklestirilmesi yoluyla gelistirilir. Calisma yontemlerini gelistirmenin temel
araclari, calisma incelemesi, endustri mihendisligi ve egitimidir (Peker, 1995, s.
150).

4.2.1.3. YOnetim Bicimleri

Ulke bazinda oldugu kadar, isletme bazinda da yonetim ve yonetim tarzlari
verimlilik artisinda baslica sorumludur. Ydnetimlerin uygulamalari, 6rgit yapilari,
personel politikalari, is tasarimlari, planlama, kontrol ve koordinasyon yontemleri,

sermaye kaynaklarinin kullanimi, bitceleme sistemleri, maliyet denetimi gibi
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konulardaki yaklasimlari verimlilikte 6nemli tesirleri olan unsurlar olarak ortaya
ctkmaktadir (Prokopenko, 1995, s. 70).

4.2.2. Kolayca Degistirilemeyen Faktorler

4.2.2.1. Uriin

Uriinin ¢ikti ihtiyaclarini ne kadar karsiladigini go6steren Griin  faktord
verimliligine iliskin bir takim degerlerden s6z etmek mumkindir. Tiketicinin belirli
bir kalitedeki Grtin icin ddemeye hazir oldugu bedeli belirten “Kullanim Degeri”,
uriinun dogru yerde, dogru zamanda ve uygun bir fiyatla satisa sunulmasini belirten
“Yer Degeri”, “Zaman Degeri”, ve “Fiyat Degeri” bunlar arasinda sayilabilir. Uriin
faktoranin verimlilige etkisi “Hacim Faktori” ve “Maliyet-Fayda Faktord” gibi
Uretim hacmini artirma veya maliyet sabit kalirken faydayr artirma seklinde
gerceklesmektedir (Prokopenko, 1995, s. 57-58).

4.2.2.2. Teknoloji ve Malzeme

Teknolojik yenilikler daha yuksek verimliligin 6nemli kaynaklarindan birini
olusturur. Daha fazla otomasyon ve enformasyon teknolojisi yoluyla mal ve hizmet
hacminin artirilmasi, verimliligin gelistirilmesi, yeni pazarlama yontemleri, vb.
saglanabilir. Otomasyon ayni zamanda malzeme tedariki, depolama, iletisim

sistemleri ve kalite kontrolu faaliyetlerini de gelistirebilir (Daft R. , 2000, s. 729).

Malzeme ve enerji tlketimini azaltmaya yonelik ¢ok kiclk cabalar bile
dikkate de@er sonuclara yol acabilir. Verimliligin bu hayati kaynaklari arasinda
hammaddeler ve dolayli materyaller (stire¢ kimyasallari, yaglayici maddeler,
yakitlar, yedek parcalar, makine malzemesi, ambalaj malzemesi) bulunmaktadir
(Koroglu, 1993, s. 61)

4.2.2.3. EKipman

Isletmenin ve ekipmanin optimum islem kosullarinda isletilmesi, iyi bir
bakim, darbogazlarin giderilmesi ve dizeltici énlemler yoluyla isletme kapasitesinin
artirilmasi, bos zamanin azaltilmasi ve mevcut makinelerin ve isletme kapasitelerinin

daha etkili kullanimi, verimlilik gelistirme programlarinda 6nemli bir yer tutan

49



noktalardir. isletme ve ekipman verimliligi, kullanima, yasa, modernizasyona,
maliyete, yatirima, iceride dretilen ekipmana, kapasitenin korunmasina ve
genisletilmesine, envanter denetimine, Uretim planlamasina ve kontroliine ve benzeri
hususlara daha fazla dikkat edilerek artirilabilir (Schermerhorn, Hunt, & Osborn,
1994, s. 16).

4.3. MOTIVASYON VERIMLILIK iLISKISI

Bir isi yapmaya zorlanabilecek birey, o isi isteyerek yapmaya zorlanamaz. Bir
isi severek yapmak icten gelen arzuyla olur ve is gorende bu arzuyu uyandirmak igin
onu cesitli yontemlerle motive etmek gerekir. Verimliligin bireysel olarak, calisanlar
acisindan tasidigr deger iki yonli olarak incelenebilir. Birincisi, verimlilik artisi
sonucu calisanlarin elde edecekleri ekstra Gcret, ikincisi, ¢alisanlarda meydana gelen
verimlilik artisinin onlarda isten zevk alma duygusuna yol agmasi ve onlarin
motivasyonunu artirmasi. Motive olmayan personelin, etkili performans gdéstermesi
ve verimli calismasi beklenmemelidir. is goren, yeteneklerine uygun bir is
yapmiyorsa bu durum onda hosnutsuzluk ve tedirginlik olusturur. Yeteneklerine
uymayan, anlamsiz islerle ugrasan ustiin yetenekli personelde, bikkinlik, yasamla
olan baglarda gevseme, bedensel diisiinsel gerilme gibi belirtiler goruliir. is yerleri bu
ihtiyaclari doyuracak sekilde dizenlendiginde, is goren de uyumlu, givenli ve
huzurlu olacaktir. Bu durum is g6renin motivasyonunu ve performansini
yukseltecektir. (Filiz, 2004, s. 23)

Her bireyin kendisine gére sahip oldugu bir potansiyeli vardir. Onemli olan
bu potansiyelin yoneticiler tarafindan agiga c¢ikarllmasi ve Orgit amaclarini
gerceklestirmeye yonlendirilmesidir. is gorenlere sadece calismasi gereken
makineler ve Ucretlerinin arttirilimasiyla istekleri yerine getirilen bireyler gozuyle
bakmamak gerekir (Guler, 1996, s. 197).

Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirmaya gore, ¢alisanlarin
%97’si motivasyonun verimliliklerine etkisinin ¢ok blylk oldugunu belirtirken,
%92’si ise motivasyonun firmalarina bagliliklarini saglayan anahtar bir faktor
oldugunu ifade etmislerdir. Calisanlarin is tatmininin ylksek oldugu sirketlerde, daha
yuksek musteri memnuniyeti (%38) , daha yiksek verimlilik (%22) ve daha yuksek
kar (%27) elde edildigi belirlenmistir (Hageman, 1997, s. 201-202).
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Orgutlerde verimliligin artmasi icin, yoneticiler gerekli diizeyde rekabeti
desteklemelidir. Culnkl rekabet islerin yapilma hizini arttiracak, calisanlari
heveslendirecek, onlari daha ¢ok calismaya itecek bir aractir. Calisanlar icin rekabet,
verimliligi arttirici ve motivasyonu yukseltici bir argiman durumundadir. Bunun
nedeni de rekabetin oldugu bir sirkette bireylerin daha basarili olmalari ve sonrasinda
saygl gorme, prestij sahibi olma ve kendini gerceklestirme gudulerini tatmin
etmeleridir. Hangi is dalinda olursa olsun, tim organizasyonlarda yoneticilerin temel
politikalarindan biri, calisanlarin islerini yiiksek motivasyonla yapmalarini, beceri ve
bilgilerini en Ust duzeyde kullanmalarini ve ortak amaci gerceklestirebilecek cabalara
tam bir istekle katilmalarini saglamaktir. Calisanlarin  morallerinin  ytksek
tutulabilmesi icin, iletisim kanallarinin daima agik tutulmasi gerekmektedir. Kalite
calismalari sonucunda duyulan tatmin, personelin motivasyonunu ve moralini
artirict bir etki yaratmaktadir. Bunun sonucu olarak da isyerine olan bagliligin
derecesinde ve verimlilikte 6nemli artislar kaydedilmektedir (Filiz, 2004, s. 34).

Kuruluslari basarili kilan en dnemli faktorlerden biri basarili insan iliskileridir
ve bu nedenle de oncelik siralamasinda insan basta gelmektedir. Calisanlarin yetki ve
sorumluluklarini arttirmak, 6zgir bir is atmosferinde daha Uretken ve verimli isler
yapiimasini  saglayacaktir.  Calisanlarin  (zerinde baskici  bir  denetleme
mekanizmasinin olmasi, her fikrin strekli yoneticilere sorularak yapildigi bir is
ortami, ¢ahisanlari oldukca zorlayici ve verimliliklerini azaltici bir nitelige sahiptir.
Personele 6nem vermek, cagdas yonetimde verimliligin temelidir. CUnkd isi yapacak
olanlar calisanlardir ve dncelikle onlarin ikna edilmesi, inandiriimasi ve hedeflerin

onlarla paylasilmasi gerekmektedir (Onaran, 1971, s. 16-17).

Oncelikle calisanlarin verimliligin gelistirilmesi konusunda hemfikir olmalari
gereklidir. isletme amaglariyla calisanlarin amaclarini entegre etmek igin de bu
gereklidir. Isletmelerde verimliligin siirekli gelistirilmesi konusu isletmeler icin en
belirgin amagtir. Bu amacin is gorenlerce de benimsenmesi i¢in motivasyon
gereklidir. Isletmelerde verimliligin sirekli gelistirilmesi sonrasinda kuskusuz
isletmeler amaclarina, verimliligi gelistirme amaglarina ulasabileceklerdir. Ancak, bu
amaca ulasabilmek gercekte is gorenler icin yeterli olmayabilir. Verimliligin
arttiriimasi sonrasinda, is gorenlerin ne denli yararhiliklar elde edeceginin de ¢ok
sarih bir sekilde dnceden belirlenmesi, motivasyon konusunda oldukga biylik 6neme
sahiptir. Verimlilik artisinin ekonomik olarak is gorenlere ne sekilde yansiyacagi
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aciklikla belirtilmedikge, cok calismanin, verimliligi yukseltmenin sonrasindaki
belirsizlik, is gorenlerin yeterli performans gostermemelerine neden olabilecektir. Bu
nedenle verimliligi yikseltmenin ekonomik katkisinin is gorenlerce performans
oncesi belirlenmesi gereklidir. (Akdemir, 2009, s. 136).

Bu aciklamalar konunun ekonomik penceresini olustururken, birde psikolojik,
sosyolojik pencere vardir. Verimlilik diizeyi amaclarinin yonetim ile is gorenlerce
birlikte belirlenmesi, ekonomik olmayan, psikolojik bir konudur. Bu konu ayni
zamanda yonetim kaltirinun  katilimeih@iyla ilgilidir.  Oyleyse, verimliligi
gelistirmeyi hedefleyen isletmelerin yonetim yaklasimlarini katilimci  olarak
tasarlamalari gereklidir. Yonetim yaklasimlarini katihmci olarak tasarladiktan sonra,
isletmelerin bu katilimciligi aksiyona gecirerek, eyleme donustirecek mikro
katihmci programlari belirlemeleri gereklidir. Kalite kontrol gruplari, katilimci
yonetim yaklasiminin uygulanmasini saglayan katilmal yonetim teknikleridir
(Akdemir, 2009, s. 137).

Verimlilik duzeylerini surekli gelistiren is gorenler, direk olarak isletmenin
gelismesine katki saglamis olacaklardir. Sonrasinda ise is gorenlerin isletmelerden
baska beklentileri de dogabilecektir. Is gdrenlerin kademelerinin yikseltilmesi
konusu, is gorenlerin temel beklentilerinden bir tanesidir. Verimlilik dizeyi
yukseldikce is gorenler yonetim kademelerinde yer almak isteyeceklerdir.
Calisanlarin  verimliligini  ylkselttikten sonra, ylkseltmeyi 6ngérmeyen bir
motivasyon konusu eksik kalacaktir (Akdemir, 2009, s. 137).

4.3.1. Ekonomik Faktorler

4.3.1.1. Ucret Artisl

Ekonomik 6zendirme araclari igerisinde en eski ve en yaygin kullanilani tcret
artisidir. Ucretle verimlilik arasindaki iliski oteden beri arastirihr (Sabuncuoglu &
Tiz, 1998, s. 120).

Ucret artisinin diger 6zendirici araclara gore etkinligini saptamak uzere
Fransa’da 1969 yilinda yapilan bir arastirmada ilging sonuglar elde edilmistir. Bu
arastirmada bir grup isgorene yoneltilen soru su idi: “Sayet isveren, Ucretlerin artisi,

haftalik calisma siresinin azaltilmasi ve senelik izin stresinin uzatiimasi seklinde
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size ¢ Oneri getirilseydi hangisini tercih ederdiniz?”. Bu anket sorusuna verilen
yanitlar de@erlendirildiginde isgdrenlerin Ggte ikisine yakini Gcret artisini segmistir
(Sabuncuoglu & Tuz, 1998, s. 120).

4.3.1.2. Primli Ucret

Is gorenlerin almis olduklari sabit ticretlerin disinda daha ¢ok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek dcrete prim denir. Bazi isletmeler is
gorenlerin daha verimli calismasini tesvik amaci ile bu sistemi uygulamaktadirlar. Bu
pirimler zaman esasina veya parca basina gore olmaktadir (Sabuncuoglu & Tz,
1998, s. 121).

Ote yandan primli Gcret is gorenleri daha cok calismaya 6zendirirken,
kalitenin dismesine, is kazalarinin artmasina, is gorenlerin daha ¢ok yipranmasina
yol agar (Sabuncuoglu & Tiiz, 1998, s. 121).

4.3.1.3 Ekonomik Odull

Is gorenleri ise 6zendirmek ve isletmeye daha cok baglamak amaci ile basari
gosterenlere ekonomik deder tasityan odiiller wverilebilir. Ornegin, bulundugu
bolimde 6nemli bir yenilik ya da bulus éneren is gorenlere parasal 6dil verilmesi
gibi. Bu sekilde davranan isletme, is gorenlerini daha verimli ¢alistirmayi hedefler.
Hem isletme adina hem de is goren adina kazang saglamis olur (Sabuncuoglu & Tz,
1998, s. 125).

4.3.2. Fiziki Faktorler

Is gorenin calisma ortamini ilgilendiren faktorlerdir. Calisanlara saglik ve is
guvenligi acisindan uygun ve rahat bir calisma ortami saglandigi 6lglide is gucinin
verimi olumlu yonde etkilenecek, aksi durumda azalacaktir. Is yerinin aydinlatma,
havalandirma, sicaklik, sogukluk ve nem yoniinden yeterli olmasi, kullanilan Gretim
sisteminin ergonomik agidan uygunlugu fiziki agidan ele alinmasi gereken en 6nemli
unsurlardir (Ugur, 1996, s. 80).
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4.3.3. Psiko-sosyal Faktorler

Bireyler uygulanan ekonomik sistemin hizmetinde degil, ekonomik sistem
bireylerin hizmetinde olmalidir. Bu nedenle isyerinde is gorenleri ilgilendiren iKki
temel soruna gereken 6nem verilmelidir. Birincisi is gorenleri harcadiklari ¢abaya
uygun diizeyde ekonomik araclardan yararlandirarak doyuma ulastirmak, ikincisi
calismalarini psikolojik anlamda ddullendirmektir. Bu gune kadar daha ¢ok birinci
sorunun ¢oziminde Onemli gelismeler kaydederken, yavas yavas ikincisinin de
o6nemi anlasilmaya baslanmistir. Bu ikinci soruna karsi etkili énlemler alinmadikca
yani is gorenlerin mutluluk icinde yasama ve calismalarini saglayacak ortam

yaratilmadikga kesin basariya ulasilamaz (Sabuncuoglu & Tiiz, 1998, s. 126).

Psiko-sosyal faktorlerin is hayatina girmesi ile birlikte artik isletmede calisan
is gorenleri is makinesi gibi goren bakis agisi kalkmis yerine is gorenleri daha saygin
temellere oturtan goris acisi gelmistir. Bu sekilde olunca is goren daha verimli
olmakta ve isletmeye daha ¢ok baglanmaktadir. Oyleyse insan bir amag, isletmeler

ise birer aractir (Sapancali, 1993, s. 88).
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UCUNCU BOLUM

5.EKIP URETKENLIGINI ve VERIMLILIGINI ARTTIRMA CABALARININ
MOTIVASYONEL ETKILERININ ARASTIRILMASI

5.1. ARASTIRMANIN ICERIGi VE YONTEMI

5.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yonetim kuramlari  kendisinden 0Onceki kuramlari yeterli gbérmeyip,
motivasyonla ilgili olarak degisik faktorler ileri sirmuslerdir. Calismanin amaci da
kuramlarla birlikte bu faktorlerin degisip degismedigini, ekiplerin tretkenligini ve
verimliligi arttirma cabalarinin motivasyonel etkilerini ekip calisanlari dizeyinde

uygulamali bir ¢alisma ile ortaya koymaktir.

Motivasyon konusu her kurumda ¢ok énemli olmakla birlikte, 6zellikle ekip
calismalarinin yapildigi alanlarda ekibin tamamini etkileyen faktorler gz oninde
bulundurularak motivasyon yukseltilebilir, calisma temposu ve istegi arttirilabilir.
Ekip calismalarinda ekipteki her yeye ve yoneticilerine karsi guler yuzli olmak,
isini severek yapmak, mesleki 6zen ve titizlik gostermek vb. niteliklere uygun
olabilmesi gibi bir kisim 6zellikler dusiinuldiigunde, iyi motive edilmis ¢alisanlara
gereksinim oldugu anlasiimaktadir. Cahsanlarin bu niteliklere uygun olarak, isini
yapmasi, hizmet etmesi ayni zamanda kendisi i¢in de olumlu bir pozitif geri bildirim
saglar. Bu durum, ekip Gyelerinin giglerini birlestirerek daha verimli calismalarini ve
birbirlerine karsi daha anlayisli davranmalarina olanak saglarken yonetici bazinda ise
islerin daha kolay yuratulmesini saglayacaktir. Bu etkilesim, iki grup arasindaki
iletisimin kalitesini olumlu yonde etkileyerek, calisanlarin sunduklari hizmetlerin

kalitesinin daha da yikselmesinde etkili olabilecektir.

5.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu arastirmada evren network, GSM, haberlesme, tretim sektériinde yer alan

182 ekip calisanindan olusmaktadir.
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5.1.3. Veri Edinme ve Analiz Teknikleri

Veriler anket yontemiyle toplanmistir. Anket formu G¢ bolimden
olusmaktadir; birinci bélimiinde 6 adet kisisel bilgilerle ilgili soru, ikinci boliminde
motivasyon faktorlerini belirlemeye yonelik 23 adet soru, Gginct bdlimde ise
belirtilen durumlara gore ekip calisanlarinin kendilerini daha motive edici durumlarin
se¢cmesini istedigimiz sorulardan olusmaktadir. Arastirmada elde edilen veriler 5°li
Likert 6lgegine gore (1= ¢ok az/disik, 2= az/dusik, 3= kismen az/dusik, 4= fazla/
yuksek, 5= ¢ok fazla/ylksek ) degerlendirilmistir.

Sorularin hazirlanmasinda literatir taramasi ve pilot anket uygulamalari
belirleyici olmustur. Literatlir arastirmalarindan arastirmamizin amacina daha yakin

oldugu dustndlen sorular segilmistir.

Arastirmanin amaci agisindan herhangi bir projede ekip calismasi igerisinde
olan 182 kisi Uzerinde anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Anketin uygulanmasi
internet Gzerinde yapilmistir ve firmalarin Ust diizey yoneticileri ile sorular hakkinda
tartistlarak son sekli verilmistir. Anketlerin yasal olarak uygulanabilmesi igin

firmalarin ilgili birim madurlerinden gerekli izin alinmustir.

5.1.4. Verilerin Degerlendirme Teknigi

Veriler anket yontemiyle “Google Documents” (izerinden toplanmistir. Anket
formu iki bolimden olusmaktadir; birinci bélimunde kisisel bilgilere yer verilirken
ikinci  bolumunde ise motivasyon faktorlerini  belirlemeye yoénelik sorular

bulunmaktadir.

Son sekli verilen anket formlari, arastirmanin amaci acisindan yeterli bulunan
182 calisan Uzerinde, internet ortaminda ve yuz yiize gorisme yontemi ile anket

uygulamasi gergeklestirilmistir.

Sorulara verilen cevaplarin analizi yizde ve aritmetik ortalama ile

degerlendirilmis ve yorumlanmistir.

5.1.5. Arastirmanin Varsayimlari

1. Ekip cahisanlarini motive etmek icin tcret tek basina yeterli degildir. Klasik

kuramcilar tcreti tek motive edici bir faktor olarak gérmektedirler.
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2. Odiillendirilen bir davranisin tekrarlanma olasiligi yiksektir. Klasikler

insanlari motive etmek icin disiplin ve cezayi 6ngérmektedirler.

3. insanlari fiziki, teknik ve ekonomik faktdrlerden daha ok, sosyal ve

psikolojik faktoler (sevgi, saygl, takdir edilme vb.) motive eder.

5.2. ARASTIRMA BULGULARI

Bu bélimde ileri sirilen motive edici faktorlerin gecerliligi ile ilgili olarak
elde edilen bulgulara ve arastirmaya katilan denekler hakkinda demografik bilgilere

yer verilmektedir.

5.2.1. Arastirmaya Katilanlarla ilgili Demografik Bilgileri

Arastirmaya katilan 182 kisinin %73,08’1 erkek, %26,92’si ise bayandir.
%51,10’u evli, %70,88’i ise Universite mezunudur. Yaslarina bakildiginda %61,54’{
25-34 yas arahigindadir. 9%70,33’0nln aylik kazandigi maas 2000TL’sinin
Uzerindedir. Tecrube konusunda ise %43,21 ile buyik bir cogunlugu 5 ve daha az yili

olusturmaktadir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilanlarin Yas Durumu

Yas Durumu Frekans Yiizde Kimdulatif Yuzde
18-25 34 18,68 18,68
26-35 112 61,54 80,22
36-45 22 12,09 92,31

45+ 14 7,69 100,00
Toplam 182 100,00

Tablo 2: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet ve Medeni Durumu

Cins/Med. Durumu Frekans Yizde Kimulatif Yiizde
Erkek 133 73,08 73,08
Bayan 49 26,92 100,00
Bekar 93 51,10 51,10

Evli 89 48,90 100,00
Toplam 182 100,00
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Tablo 3: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumu

Egitim Durumu Frekans Yizde Kimdlatif Yizde
Lise ve daha disuk 32 17,58 17,58
Onlisans 21 11,54 29,12
Lisans ve Yiksek Lisans 129 70,88 100,00
Toplam 182 100,00
Tablo 4: Arastirmaya Katilanlarin Tecribe Durumu

Tecriibe Durumu Frekans Yizde Kimdlatif Yizde
0-5 yil arasi 79 43,41 43,41
6-10 yil arasi 47 25,82 69,23
11 yil ve daha fazla 56 30,77 100,00
Toplam 182 100,00

Tablo 5: Arastirmaya Katilanlarin Aylik Maas Durumu
Maas Durumu - TL Frekans Yiizde Kimdulatif Yuzde
1000 ve Alti 12 6,59 6,59
1001-2000 42 23,08 29,67
2001-3000 55 30,22 59,89
3000 ve Ustii 73 40,11 100,00
Toplam 182 100,00

Tablo 6: Arastirmaya Katilanlarin Pozisyon Durumu

Ekip icerisindeki Kimdlatif
Konumu Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Yiizde
1.Durum 124 68,13 68,13 68,13
2.Durum 58 31,87 31,87 100,00
Toplam 182 100,00

1.Durum: Ekip icerisinde yer alan Teknik Miihendis (is yaptiran veya is veren konumunda) ,
Teknisyen, Takim Lideri, Ekip Sefi, Ekip Calisanlari

2.Durum: Ust-Orta-Alt Diizey Yonetici, Proje Muduirdi, Birim Mudiiri

5.2.2. Motivasyona Yonelik Bulgular

Tablo 7: Ekip Calisanlari icin Gudiilerin Onem Sirasi

Ekip Calisanlari Igin Gudilerin Onem Aritmetik Standar Sapma Siralama
Sirasi Ortalama
isinizde gbstereceginiz basaridan dolayi
odullendirme motivasyonunuzu etkiler 4,51 0,705840658 1
mi?
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is yerinizdeki saglanan sosyal imkanlar

ve hizmetler motivasyonunuzu etkiler 4,45 0,677397298 2
mi?
YaptIgIn.IZ isin takdir edler.1e durumu 4,42 0,780516798 3
motivasyonunuzu etkiler mi?
I§|n|z.de terfi edeb|lme. |mka.n| 4,42 0,788801491 4
motivasyonunuzu etkiler mi?
is yerinizdeki ydnetim kademesinden
duydugunuz sayginlik motivasyonunuzu 4,41 0,771072901 5
etkiler mi?
Maa§|n|2|n tatmlnkfarllgl . 4,41 0,833825158 6
motivasyonunuzu etkiler mi?
I§|n|zd‘ek| tatil ve izin du‘rumu.nuz 4,35 0,728317875 7
motivasyonunuzu etkiler mi?
Yapilan isin beI|r5|‘zI|g| mptwasyonunuzu 4,22 0,822302685 8
etkiler mi?
Ekipten bir kisiye bile haksiz yere
yon‘et'|C|5| tarafindan tepk| verilmesi 412 0,886083664 9
ekibin tamaminin motivasyonunu
etkiler mi?
Ekip Uyelerinin is konusunda
birbirleriyle temas halinde olmasi 4,09 0,952783393 10
motivasyonunuzu etkiler mi?
Is Yermlzm fiziksel §e‘\rtlar|. 4,01 0,909671113 11
motivasyonunuzu etkiler mi?
Ekip tyelerinin tamaminin ve
yoneticilerinin etkilesim icinde olmasi 4,00 1 12
motivasyonunuzu etkiler mi?
Baska firmalardaki ayni pozisyondaki
isin Ucretinin dislk veya ylksek olmasi 3,92 1,088438765 13
motivasyonunuzu etkiler mi?
ise baslamadan 6nce ekip olarak
yOneticinizle beraber is planinin 3,85 1,03605103 14
yapilmasi motivasyonunuzu etkiler mi?
Is yerlndg surekli gozetim ?Itlndz? olma 3,82 1160322133 15
motivasyonunuzu etkiler mi?
Ekip Uyeleri arasindaki bilginin
paylasilmasi motivasyonunuzu etkiler 3,80 1,138701853 16
mi?
Is yerl‘nde birimler aras! gan.grna 3,80 0,988198519 17
motivasyonunuzu etkiler mi?
is bitirildikten sonra ekip olarak
yoOneticinizle beraber performans 3,74 1,096229377 18
analiz motivasyonunuzu etkiler mi?
is yerinizde performansa gore degil,
pozisyona gore esit Ucret politikasi 3,68 1,15448549 19
motivasyonunuzu etkiler mi?
Isten cikarilma korkusu 361 1275687564 20

motivasyonunuzu etkiler mi?
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isinizle ilgili yeni bir konu
ogrendiginizde ekip lyelerinin
tamamina aktarmaniz
motivasyonunuzu etkiler mi?

3,60 1,277090123 21

is yikiiniin agirhg motivasyonunuzu

otkiler mi? 3,50 1,217753623 22

Cezalandirma korkusu

motivasyonunuzu etkiler mi? 3,21 1,305978518 23

Arastirma sonucunda elde edilen aritmetik ortalamalar gore ekip calisanlari

icin en Onemsiz olarak go6rulen guduler sirayla “otorite, gug, cezalandirilma

korkusu”, “is yukdnin agirlig1”, “ekip ici paylasim”, “isten cikarilma korkusu” ve
“emsallerine gore Ucret durumu” dur. Diger taraftan ekip ¢alisanlari igin en 6nemli
gorilen gudilerden bazilari da 6nem derecesine gore su sekilde siralamaktadir:

“basari ve ddullendirme”, “sosyal imkanlar ve hizmetler”, “yonetici tarafindan takdir

edilme”, “ylkselme olanaklar1”, “konum ve bireysel sayginlik” ve “maasin tatmini”.

Tablo 8: Hedeflerin Tutmasi Sonucu Odullendirme

Kimaulatif
Secenekler Frekans| Ylzde Yizde
Performans ve diger analizlerin
yorumlamasini yéneticiye birakarak
verecegi karara uyma 42 23,08 23,08
Performansa bakilmaksizin ekibin
tamamina esit miktarda pay edilmesi 68 37,36 60,44
Performansi en yiiksek ekip calisanina
tamaminin verilmesi 15 8,24 68,68
Performansi en yuksek olan ilk 3 kisiye esit
miktarda paylastirilarak verilmesi 57 31,32 100,00
Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen “Hedeflerin tutmasi sonucu &dullendirme bicimlerden
hangisi motivasyonunuzu arttirir?” sorusuna, tablodan goruldigi gibi, arastirmaya
katilan ekip calisanlarinin %37.36°s1 “performansa bakilmaksizin ekibin tamamina
esit miktarda pay edilmesi”, %31,32’si ise “performansi en yiksek olan ilk 3 kisiye

esit miktarda paylastiriimasi” demektedir.

Tablo 9: isin Gidisatina Yonelik Alinacak Kararlar

Kimdlatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Ekibin tamaminin ortak bir karar almasi ve
yoneticilerini bu karara uymasini zorlamalari 29 15,93 15,93
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Ekip icerisinden bir kisinin (ekip sefi, site
manager, admin vs.) yonetici ile alacagi
karara tum ekibin uymasi 17 9,34 25,27
Sorumlulugu ekip calisanlarinda olmak
Uzere yoneticileriyle beraber ortak karar

alinmasi 129 70,88 96,15
Yoneticinin verecegi karara saygi duyup

sorgulamaksizin yapmak 7 3,85 100,00
Toplam 182 | 100,00

Yukarida belirtilen “isin gidisatina yonelik alinacak kararlardan hangisi
motivasyonunuzu artirir?” sorusuna, tablodan goruldigu gibi, arastirmaya katilan
ekip calisanlarinin %70.88’s1 “sorumlulugu ekip calisanlarinda olmak (zere

yoneticileriyle beraber ortak karar alinmasi” demektedir.

Tablo 10: Terfi ve Firma Degistirme Karari

Kimdlatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Firmamda devam ederim ¢iinki bildigim
insanlarla calismaya devam edecegim. 67 36,81 36,81
Firmamda devam ederim c¢linki daha iyi bir
konumum olucak. 46 25,27 62,09
Rakip firmaya gecerim ¢inki daha iyi tcret
daha iyi yasam standarti 57 31,32 93,41
Rakip firmaya gecerim ¢inki yeni bir ekip
yeni insanlar tanimak demek. 12 6,59 100,00
Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen “Firmaniz ekibin icerisinden sizi secmistir ve maas
artirnmi yapmadan terfi ettirmek istemektedir. Fakat rakip firmanin size teklifi ise
daha iyi bir Ucret ile yillardir yapmakta oldugunuz pozisyonda transfer olmanizdir.
Belirtilen durumlardan hangisi sizi mutlu kilar ve motivasyonunuzu artirir?”
sorusuna, tablodan goéruldigi gibi, arastirmaya katilan ekip calisanlarinin %36.81’i
“Firmamda devam ederim c¢inki bildigim insanlarla calismaya devam edecegim”
derken, %31,32’si ise “Rakip firmaya gegerim ¢unkl daha iyi Ucret daha iyi yasam
standart1” demistir.
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Tablo 11: Odiillendirme ve Cezanin Oldugu Calisma Ortami

Kimdlatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Performans ve diger analizlerin
yorumlanmasini yoneticiye birakarak
verecegi karara uyulmasi 81 44,51 44,51
Performansa bakilmaksizin ekip
calisanlarinin tamamina ceza verilmesi 26 14,29 58,79
Performansi diger aylara gére diismis olan
ekip ¢alisanlarina ceza verilmesi 47 25,82 84,62
Performansi en dustik ekip ¢calisanina ceza
verilmesi 28 15,38 100,00
Toplam 182 | 100,00

Yukarida belirtilen “Odiillendirmenin oldugu gibi cezalandirmanin da yer
aldigi calisma ortaminda hangisi motivasyonunuzu artirir?” sorusuna, tablodan
goraldugu gibi, arastirmaya katilan ekip calisanlarinin %44.51°i “Performans ve

diger analizlerin yorumlanmasini yoneticiye birakarak verecegi karara uyulmasi”

demistir.
Tablo 12: Nébet Sistemi ve Is Yogunlugu Durumu
Kumulatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Dénlsumli olarak galisildigr icin is nobetgi
sayisina gore ayarlanmalidir. (Is azaltiimal) 15 8,24 8,24
Firma bu gibi durumlari daha énceden
bildirmesi gerekmekte ve isin yogun olacagi
dénemde noébetci sayisini arttirmall. 110 60,44 68,68
Firma, isveren veya musterisine calisma
prensiplerinin bu sekilde oldugunu bildirip
ayni nobetci sayisi ile devam etmeli. 13 7,14 75,82
Firmanin kazanci ve akibeti icin ndbetci
sayisi ise gore hemen arttiriimali. (Nobetgi
arttirnmi) a4 24,18 100,00
Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen “Donusumli olarak is yapilan ekip calismalarinda
(NGbetci sistemi), is yogunlugu artmasi sebebiyle ndbetci olmayan bir Kisinin daha
cagrilmasi  durumu motivasyonunuzu azaltacaktir. Bu durum Karsisinda
asagidakilerden hangisinin gerceklesmesi motivasyonunuzu arttiracaktir?” sorusuna,

tablodan goraldigu gibi, arastirmaya katilan ekip calisanlarinin %60.44’( “Firma bu
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gibi durumlari daha énceden bildirmesi gerekmekte ve isin yogun olacagi dénemde

ndbetci sayisini arttirmalil.” secenegini se¢mistir.

Tablo 13: Ekip Calisanlar igerisindeki Ucret Politikas!

Kimdlatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde

Ekip icerisinde herkes ayni gorevde
almasina karsin bilgi ve tecriibe diizeyine
bakilarak maas politikasi uygulanmalidir. 90 49,45 49,45

Ekip icerisinde herkes ayni gorevde ise bilgi
ve tecribeye bakilmaksizin ayni maas
politikasi uygulanmalidir. 10 5,49 54,95

Ekip icerisinde herkes ayni gorevde ise bilgi
ve tecribeye gore degil yilhik performansa
gore maas politikasi uygulanmalidir. 77 42,31 97,25

Ekip icerisinde herkes ayi gorevde ise
sosyal durumuna (Evlilik, cocuk sayisi vs.)
bakilarak maas politikasi uygulanmalidir. 5 2,75 100,00

Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen  “Ekip calisanlari igerisindeki lcret politikasi
asagidakilerden hangisinin olmasi motivasyonunuzu artirir?” sorusuna, tablodan
goraldagu gibi, arastirmaya katilan ekip calisanlarinin %49.45%i “EKip icerisinde
herkes ayni gorevde olmasina karsin bilgi ve tecribe diizeyine bakilarak maas
politikasi uygulanmalidir” derken, %42,31’i ise “EKip icerisinde herkes ayni gérevde
ise bilgi ve tecrubeye gore degil yilhk performansa gore maas politikasi
uygulanmahidir” demistir.

Tablo 14: Ekip Olarak Tutturulan Hedeflerin Takdiri

Kimdlatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Ekibin basarisi oldugundan bireysel
performanslara bakilmaksizin tim ekip
takdir edilmelidir. 129 70,88 70,88
Hedefleri tutturmak calisanin gorevi
oldugundan takdire gerek yoktur. 6 3,30 74,18
Performansi en yuksek olan kisi takdiri hak
etmistir. 15 8,24 82,42
Performansi giderek artan kisi takdiri hak
etmistir. 32 17,58 100,00
Toplam 182 | 100,00
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Yukarida belirtilen “Ekip olarak tutturulan hedeflerin sonucunda ne gesit
takdir edilmek motivasyonunuzu artirir?” sorusuna, tablodan gorildugi gibi,
arastirmaya katilan ekip calisanlarinin %70.88’i “EKibin basarisi oldugundan bireysel

performanslara bakilmaksizin tum ekip takdir edilmelidir” demistir.

Tablo 15: Mikemmel Bir Ekip Olmayi Basarabilmek

Kimaulatif
Secenekler Frekans| Ylzde Yizde
Ekip calisanlarinin elindedir. 81 44,51 44,51
isin gelecek agisindan giiven vermesine
baglidir. 29 15,93 60,44
Yoneticinin elindedir. 61 33,52 93,96
Calisanlara verilen maas sayesindedir.
Maas arttikca ¢alisma artacaktir. 11 6,04 100,00
Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen “Mukemmel bir ekip olmay! basarabilmek asil olarak
kimin veya neyin elindedir?” sorusuna, tablodan goéraldigu gibi, arastirmaya katilan
ekip calisanlarinin %44.51°1 “Ekip ¢alisanlarinin elindedir” demistir.

Tablo 16: Ekip calisanlarindan birisine yapilan zorunlu yaptirimlar

Kumulatif
Secenekler Frekans| Yiizde Yiizde
Ekibin tamamini etkileyeceginden dolayi
olumsuz etkiler. 93 51,10 51,10
Ekip calisanlarindan birine yapilan bir
durum yarin aynisi bana yapilabilir endigesi
ile olumsuz etkiler. 82 45,05 96,15
Ekip calisanlarindan birine yapildiysa geriye
kalanlar etkilenmeyecektir. 7 3,85 100,00
Toplam 182 |100,00

Yukarida belirtilen “Ekip ¢alisanlarindan birine yapilan zorunlu yaptirimlar
sizin motivasyonunuzu nasil etkiler?” sorusuna, tablodan géraldugi gibi, arastirmaya
katilan ekip calisanlarinin %51.10°u “Ekibin tamamini etkileyeceginden dolayi
olumsuz etkiler” derken, %45,05’i ise “EKkip ¢alisanlarindan birine yapilan bir durum

yarin aynisi bana yapilabilir endisesi ile olumsuz etkiler” demistir.
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5.2.3. Sonugclarin Analizi ve Bulgular

Arastirmaya katilan ekip ici ¢alismada yer alan 182 kisiden 34 kisi 18-25, 112
Kisi 26-35, 22 kisi 36-45, 14 kisi 45 yas uzerindedir. Bu sonugcla ekip calisanlarinin
yas ortalamasi oldukca gen¢ oldugu ortaya cikmistir. Ekip calismalari icin daha
ziyade farkh birimlerde uzmanlasmis insanlarin bir araya gelmesi nedeniyle yeni
konulara 6grenmenin daha yiiksek olacagl dusiincesi genc ve arastirmaya yonelik
calisanlar tercih edilmesine sebep olmustur.

Ankete katilanlarin 133 kisi erkek, 49 kisi ise bayandir. Bu sonug¢ Turkiye’de
kadin is gicunden kurumlarin  cesitli  nedenlerden dolayr yeterince
yararlanmadiklarini géstermesi bakimindan 6nemlidir. Ayriyeten 93 Kisi bekar, 89

kisi evlidir.

Ankete katilan 182 kisiden 32 kisi lise ve daha dusuk, 21 kisi Onlisans, 129
kisi lisans ve yuksek lisans mezunudur. Bu sonug ekip calisanlarin egitim
duzeylerinin ylksek oldugunu ve uzman olmadigi konulari da 6grenebilecegini

gOstermektedir.

Arastirmaya katilan 182 ekip calisanindan 79 kisi 5 yil ve daha az deneyime
sahip iken, 47 kisi 6-10 yil, 56 kisi ise 11 ve daha fazla is tecriibesine sahiptir. Bu
sonugtan da goruldugi gibi ekip calisanlari daha ziyade geng ve tecriibesi daha diistik
kisilerden olusmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin maas dagilimlarina baktigimizda ise 182 kisiden 12
kisi 1000TL veya alti, 42 kisi 1001-2000TL, 55 kisi 2001-3000TL, 73 kisi ise 3000
ve daha yuksek maas almaktadir. Bu sonucgtan da anlasildigr Gzere ekip

calismalarinda 3000TL veya tizeri maas alimi yuksek orandadir.

Ankete Katilanlara sordugumuz sorulara go6re, gudilerin énem sirasini
belirledigimizde ilk alti sirada; basaridan dolayr 6dillendirilme (ort:4,5195/5),
sosyal imkanlar ve hizmetler (ort:4,4505/5), takdir edilme (ort:4,4237/5), terfi
edebilme imkani (ort:4,4204/5), Ust yonetimin calisanlara duydugu saygl
(ort:4,4157/5), Ucret tatmin karligi (ort:4,4101/5) bulunmaktadir. Bu sonuclardan
anlasilacagi uzere ekip calisanlarinin verimliliginin ve Gretkenliginin arttirmaya
yonelik cabalarin icerisinde en Onemlisi yapilan isin veya basarilan hedeflerin

ardindan cahisanlarin éduallendirilmesi, sosyal imkanlar ve firmanin sagladig
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hizmetler, yOnetici tarafindan takdir edilmektir. Duslndlenin aksine ucretin tatmin

karhgi altinci sirada yer almaktadir.

Ankete takilanlara sordugumuz sorulara gore gudilerin 6nem sirasini
belirledigimizde ekip calisanlarina gére motivasyon olarak disiik gorilen bes gudu
ise sirasiyla; cezalandirilma korkusu (ort:3,2134/5), is yukindn agirhigi
(ort:3,5112/5), yeni 0Ogrenilen konunun ekip ici aktarimi (ort:3,6011/5), isten
cikarilma korkusu (ort:3,6132/5), pozisyona gore esit Ucret politikasi (ort:3,6888/5)
bulunmaktadir. Bu sonuclardan da anlasilacagr Uzere ekip calisanlari igin
cezalandirilma korkusu, is yikinun agirligi, isten ¢ikariima korkusu motivasyonel
etki yaratmamaktadir. Ekip olusumundan kaynaklanan birliktelik ve ortak hedefler
Uzerine calisma dusundldigunde cahsanlar arasinda kurulan is badinin yansimasi
olarak bu sonucu gérmekteyiz. Ayni zamanda pozisyona gore esit tcret politikasi

calisanlarin motivasyonlarini arttirmamaktadir.

Ortaya cikan bulgular degerlendirildiginde 6rneklem kapsamina alinan ekip
calisanlari, sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin motive edecegi ya da ettigi sonucuna
varilabilir. Elde edilen istatistiki bulgular incelendiginde cezalandiriima korkusu, is
yukindin agirligi, yeni bilginin ekip ici paylasilmasi, isten cikartilma korkusu, is
bitimi sonunda analiz ve firma ici birimler arasi catisma gibi giduiler harig, diger
bitiin gudulerin 3,75 Gzerinde bir deger aldigi gérilmektedir. Bu degerler baska bir
sekilde ifade edilecek olursa, yukarida bahsi gecgen alti gudu disindaki gudulerin ekip
calisanlari tarafindan fazla ya da yiksek diizeyde karsilanmasi arzu edilmektedir.
Konu sistem yaklasimi baglaminda degerlendirildiginde ise, ekip calisanlarin
dinamik dengede yasamlarini strdirmeleri icin yiksek duzeyde tatmin edilmesini

istedikleri gdulerin sayisinin birden ¢ok oldugu goértilmektedir.

Tablo 8’de gorulebilecegi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Hedeflerin
tutmasi sonucu Odillendirme bigimlerinden hangisi motivasyonunuzu arttirir?”
sorusunda 68 kisi (%37,36) “Performansa bakilmaksizin ekibin tamamina esit
miktarda pay edilmesi.” demistir. Bu sonuctan da goruldigi tzere ekip ¢alisanlar
yonetim tarafindan verilebilecek 6diliin bireysel performansa bakilmaksizin tiim
calisanlara pay edilmesinin motivasyonlarini arttiracagini  séylemektedirler. Bu
durum ekibin bir butin oldugunu ve ortak hedeflere ulasmak icin ¢ahstiklarini

gOstermektedir.
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Tablo 9’da goriilebilecedi gibi ankete katilanlara sordugumuz “isin gidisatina
yonelik alinacak kararlar icin durumlardan hangisi motivasyonunuzu artirir?”
sorusuna 129 kisi (%70,88) “sorumlulugu ekip cahisanlarinda olmak (zere
yoneticileriyle beraber ortak karar alinmasi.” demistir. Bu sonugtan da goraldigu
uzere ekip calisanlari, isin gidisatina yonelik alinabilecek kararlar icin yoneticileri ile
ortak karar almalariyla beraber sorumlulugun Kkendilerinde  olmasinin
motivasyonlarini arttiracagini  sdylemektedirler. Ekip c¢alisanlari sorumlulugun

kendilerinde olmasini istemeleriyle isi sahiplendiklerini gostermektedir.

Tablo 10’da gorilebilecegi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Firmaniz
ekibin icerisinden sizi se¢mistir ve maas artirimi yapmadan terfi etmek istemektedir.
Fakat rakip firmanin size teklifi ise daha iyi bir Gcret ile yillardir yapmakta
oldugunuz pozisyon i¢in transfer olmanizdir. Bu durumlardan hangisi sizi mutlu kilar
ve motivasyonunuzu artirir?” sorusuna 67 kisi (%36,81) “Firmamda devam ederim
cunkd bildigim insanlarla calismaya devam edecegim.” demistir. Bu sonugtan da
goraldugu tzere motive edici faktorler arasinda tcret daha geri siralarda yer alirken
ekip ruhu ve birliktelik gibi kavramlar motivasyonu arttirici 6zelligi gérilmektedir.

Tablo 11’de gorulebilecegi gibi ankete Kkatilanlara  sordugumuz
“Odiillendirmenin oldugu gibi cezalandirmanin da yer aldiji ¢alisma ortaminda
asagidakilerden hangisi motivasyonunuzu artirir?” sorusunda 81 Kisi (%44,51)
“Performans ve diger analizlerin yorumlanmasini yoneticiye birakarak verecegi

karara uyulmasi.” demistir.

Tablo 12’de gorilebilecegi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Dénustimli
olarak is yapilan ekip calismalarinda (NObetci sistemi), is yogunlugu artmasi
sebebiyle ndbetci olmayan bir Kisinin daha cagrilmasi durumu motivasyonunuzu
azaltacaktir. Bu durum Kkarsisinda asagidakilerden hangisinin gerceklesmesi
motivasyonunuzu arttiracaktir?” sorusuna 110 kisi (%60,44) “Firma bu gibi
durumlari daha onceden bildirmesi gerekmekte ve isin yogun olacagi dénemde
ndbetci sayisini arttirmali.” demistir. Bu sonuctan da goraldigu tzere ekip calisanlari

firmanin ortak amaclari icin fazla is yapmaktan kaginmamaktadir.

Tablo 13’de gorilebilecegi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Ekip
cahisanlari icerisindeki Ucret politikasi asagidakilerden hangisinin  olmasi
motivasyonunuzu artirir?” sorusunda 90 kisi (%49,45) “EKkip icerisinde herkes ayni
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gorevde almasina karsin bilgi ve tecribe dizeyine bakilarak maas politikasi
uygulanmalidir.” demistir. Bu sonugtan da goruldigu tzere ekip ¢alisanlari, gorev ve
konuma gore maas politikasindan ziyade firmanin bilgi ve tecrlibeye goére maas

politikasini uygulamasinin motive edici bir 6zellik oldugunu bildirmektedirler.

Tablo 14°de gorulebilecedi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Ekip olarak
tutturulan hedeflerin hangisi gesit takdir edilmesi motivasyonunuzu artirir?” sorusuna
129 kisi (%70,88) “Ekibin basarisi oldugundan bireysel performanslara

bakilmaksizin tiim ekip takdir edilmelidir.” demistir.

Tablo 15’de goriilebilecegi gibi ankete katilanlara sordugumuz “Miikemmel
bir ekip olmayi basarabilmek asil olarak kimin veya neyin elindedir” sorusuna 81

Kisi (%44,51) “Ekip calisanlarinin elindedir.” demistir.

Tablo 16’da gorilebilecegi gibi ankete Kkatilanlara sordugumuz “Ekip
calisanlarindan birine yapilan zorunlu yaptirimlar sizin motivasyonunuzu nasil
etkiler?” sorusunda 93 Kisi (%51,10) “Ekibin tamamini etkileyeceginden dolayi
olumsuz etkiler.” secenegini segcmistir. Bu sonugtan da goraldigi tzere Tablo.8 ve
Tablo 14’te oldugu gibi ekip calisanlarinin bir bitin oldugunu ve ortak amagclara

ulasmak icin galistiklarini géstermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Motivasyon calisanlari, isverenleri, yoneticileri ve liderleri ilgilendiren bir
konudur. Cunku insan iliskilerine yén veren en 6nemli olgulardan biri olarak kabul
edilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak insanlarin 6rgitli olarak yasamaya
baslamalarindan itibaren daha etkin ve daha verimli orgtler olusturabilmenin yollari
aranmis ve cahisanlarin bu sirecte daha fazla nasil motive olabilecedi konular

uzerinde durulmustur.

Dinamik bir psikolojik sure¢ olan motivasyon sireci birey ihtiyaclari ile
baslamakta, ihtiyaci karsilamaya yonelik caba ile devam etmekte ve tatmin ile sona
erdikten sonra baska bir ihtiyac ile tekrar devreye girmektedir. Motivasyon gibi
psikolojik bir olgunun yonetim bilimine dahil olmasinda ve motivasyon agilimlarinin
isletmelerde kullaniimasinda basta birey ihtiyaclarinin karsilanmasi olmak Uzere, is
goren performansinin  yikseltilmesi, is goren Kkapasitesinin yiiksek oranda
kullanilmasi ve firma imajina olumlu katki saglanmasi gibi bir dizi amag

gOzetilmekte olup, nihai hedef yonetsel basari demek olan yuksek verimliliktir.

Ekip calismasi bilindigi gibi ortak bir amaci gerceklestirmeye yonelmis,
yuksek nitelikli sonuglar uretebilen, birlikte calismaktan haz duyan aktif bir gruptur.
Yonetim tarafindan dnceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin birbirine bagimli ve

birlikte hareket eden ekip Uyeleri karsilastiklari sorunlari da beraber ¢6zmektedirler.

Ekip icerisinde yer alacak personelin sadece yonetici tarafindan kabul
edilmesi buyik bir hatadir. Boyle bir durumda ekibin yapisi, durumu, yas ortalamasi

ve hayat gorusleri dustinilmesi gerekmektedir.

Ekip calismalarinda cok yiksek bir oranda gen¢ ve tecrubesi distk
calisanlarin yer almasi, degisen ve gelisen guniimiz is dinyasi icin daima
o6grenmeye, yeniliklere acik olmaya ve teknolojiyi yakinda takip etmeye yardimci
olmaktadir. isletmelerin yeni bilgi ve degisimlere daha cabuk, daha dogru, hizl ve
etkili olarak uyarlanabilmesi ancak bu c¢alismalari yapanlarin gen¢ ve arastirmaci

olmasindan ge¢mektedir.

Yoneticinin veya isletmenin kisa vadede (is yapisina gore sire degisiklik
gosterebilir) belirlemis oldugu hedeflere ulasiimasi sonucunda ekip c¢alisanlarinin

odullendirilme kendilerini degerli ve dnemli hissetmelerine yol acacaktir. Bu hissin
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yaratacagl motivasyonun siddeti kendi cabalarinin sonucunda hedefe ulastiklarini
distindukleri icin diger unsurlara gore ylksek olacaktir. Unutulmamasi gereken konu
ise odullendirme bireysel olarak degil ekip Uyelerine adil ve esit olarak yapilmasi
birbirlerine olan bagi kuvvetlendirip ileride yasanabilecek problemleri beraber
cozmelerine yardimci olacaktir. Odillendirme maddi olabilecegi gibi fiziki
ihtiyaclarin karsilanmasi veya manevide olabilir. Takdir edilme duygusu da isletme
icin calisanin bireysel olarak ve ekip olarak OGnemsendigini, onlarin sayesinde
hedeflere ulasildigini ve kendisinden vazgecilemeyecegi duygusu yaratacagindan bir

sonraki hedefler icin ekibi motive etmis olacaktir.

Adil bir sekilde yapilmayan 6dullendirmelerde insaninda dogasinda olan
rekabet duygusu ortaya c¢ikacak ve ekip igerisinde yardimlagmalar gin ve gin
azalarak sonunda dagilmaya yol acabilecektir. Bu adaleti saglayacak olan kisi ekip

calisanlari degil yoneticin kendisidir.

isletmenin  saglayacagi sosyal imkanlar ve hizmetlerin calisanlarin
verimliligini ve hedeflere odaklanmasinda biyik yarari bulunmaktadir. insanlar
calisirken kendilerine ve ailelerine sunulan ayricaliklar ise daha ¢cok odaklanmaya ve
calismalarini verimli bir sekilde gergeklestirmeye yardimci olacaktir.

Ekip canli bir organizma gibidir. Her yapilan davranisin ve hareketin bir
nedeni bulunmaktadir. Birlikteligin getirdigi guc ve sinerji ile problemleri daha hizh
¢cozime ulastirabileceklerine acikca gorilmektedir. Bireysel olarak yapilan
arastirmalarda bireylerde cezalandirilma ve isten ¢ikarilma korkusu olmasina karsin
ekip calismalarinda bu durum farkhidir. Ekip cezalandiriimaktan korkmaz, tam
tersine birey sayisi fazla oldugundan dolay: kendisini daha giiclii hisseder. isletmenin
veya yoneticinin belirlemis oldugu hedeflere ulasilamamasi sonucu alinacak olan
tedbir veya ekibin cezalandirilma icin performanslarin ve diger bulgularin
yorumlanmasi tamamiyla yoneticiye birakilarak ¢ikacak sonuclar ekip tarafindan
kabul edilecektir. Buradan anlasilacagi tUzere ekip yoneticisine baghdir ve verecegi

kararlar herkes tarafindan kabul edilecektir.

Ekip, kendi kararlari olan ve bunlari uygulamak isteyen bir ¢ok bireyden
olusmustur. isin gidisatina yonelik alinacak kararlarda da séz sahibi olmak ister.

Sorumluluklari kendilerinde olmak Uzere yoneticileriyle alacaklari ortak karar tim
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ekibi motive edecektir. Buradan da anlasildigi gibi ekip dayatmalari ve zorlamalari
sevmemektedir. Bunun yerine ortak karar birbirlerine olan bagi gostermektedir.

Ekip calisanlar dizeyinde motivasyon-verimlilik iliskisini birey-6rgt
etkilesimi, is goren-is etkilesimi, verimlilik ortami ve performans boyutlarinin
tamami ile bir batinlik icerisinde analiz edildiginde, isletmelerde uygulanacak
motivasyon programlarinin verimlilik hedeflerine ulasiimasi ile sonuglanabilmesi
icin bir dizi ©ncelikli kosul (zerinde Onemle durulmasi gerekliligi ortaya

citkmaktadir.

Is yogunlugunun fazla olmasi motivasyonu yiiksek olan ekiplerde demoralize
olmaya neden olmayacaktir. Bunun sebepleri arasinda insan dogasinda var olan
basarma duygusu yatmaktadir. Hedeflere beraber ulasmayi ve basariya odaklanmayi
basarmis ekipler islerin yogun olacagi donemlerde kendilerine énceden bildirilmesi

halinde istekli bir sekilde ¢calismalarina devam edeceklerdir

Ekip calismasi igerisinde yer alan bireyleri motive eden unsur
dustnaldigindn aksine maas zammi veya tatmin karhgi degildir. Kisa sireli motive
edici unsur olmasina karsi uzun sirede maas artisi bireyde aliskanlik yapacagindan
ve yasam standartlarinda degisiklige yol acacagindan dolayi hizla baska ihtiyaglarin
ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir.

Mevcut arastirmanin evreni GSM sektorinde Tirkiye’de faaliyet gosteren
oncu firmalar basta olmak (zere, haberlesme ve lretim sektdrlerinde aktif olarak

devam eden proje veya departmanda ekip calismasi icerisinde olan calisanlardir.

Arastirmanin amaci agisindan ekip calismasi icerisinde bulunan 182 Kisi
Uzerinde anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Anketin uygulanmasi internet
Uzerinden yapilmis olup sadece ust diizey yoneticilerle yiz ylize gorismeler

yaptmistir.

intiyaclar bireyler arasinda farklilik gosterdiginden her motive edebilecek
unsurun motive edebilme derecesi de farkh farkli olmaktadir. Cahisanlarin
beklentilerinin ve bu beklentileri en iyi karsilayacak motivasyonel unsur veya
unsurlarin tespit edilmesi en oOncelikli kosuldur. Dogru motive ediciler ile
motivasyon potansiyelleri agiga cikarilan ¢alisanlarin yanhs hedefe kanalize edilmesi
isletmeye verimlilik agisindan bir sey kazandirmayacagi icin, motivasyonun dogru
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hedefe yonlendirilmesi gereklidir. Ozellikle bahsi gecen birey degil ekip bireyleri ise

bu unsurlarin ortak olmasi gerektigi unutulmamalidir.

Ekibin verimliligini sadece fiziki, teknik ve ekonomik faktorlerle
yukseltemeyiz. Sosyal ve psikolojik faktorleri (sevgi, saygi, takdir edilme vb.) daha
on planda tutarak motivasyon saglayabilir, saglamakla beraber surekliligini de

korunabilir.
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EKLER

EKIP URETKENLIGINI VE  VERIMLILIGINI  YUKSELTME
CABALARININ MOTIVASYONEL ETKILERININ ARASTIRILMASI KONULU
ANKET FORMU

A KISISEL BILGILER

1.Yasiniz
a-) 18-25 b-) 26-35
c-) 36-45 d-) 46 ve Uzeri

2.Cinsiyetiniz

a-) Erkek b-) Bayan

3.Medeni Durumunuz

a-) Evli b-) Bekar

4.Calisma Yasamanizdaki Deneyiminiz
a-) 0-5Yil  Db-)5-10 Yil

c-) 10 ve Uzeri

5.Egitim Seviyeniz
a-) Lise veya daha diisiik  b-) Onlisans

c-) Lisans, Lisaniisti ve Ustii
6.Aylik geliriniz (TL)

a-) 0-1000 b-) 1000-2000
c-) 2000-3000 d-) 3000 ve Uzeri
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7. Ekip Calismasi icerisindeki Konumunuz
a-) Ust-Orta-Alt Diizey Yoénetici, Proje Miidiirii, Birim Midiirii

b-) Ekip icerisinde yer alan Teknik Miihendis (is yaptiran veya is veren
konumunda) Teknisyen, Takim Lideri, EKip Sefi, Ekip Calisanlari

B.MOTIVASYON FAKTORLERI iLE iLGILI BILGILER
1-Etkilemez 2-Az Etkiler 3-Nadiren Etkiler 4-Etkiler 5-Kesinlikle Cok Fazla Etkiler

8.Is yerinizdeki saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler motivasyonunuzu etkiler mi?

1 loJ2 [ofs [ols [os o]

9.isinizdeki tatil ve izin durumunuz motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [o[3s Jofa [0 s [o]

10.Bagka firmalardaki ayni pozisyondaki isin Gcretinin disuk veya yuksek olmasi
motivasyonunuzu etkiler mi?

1 loJ2 [ofs [ols [0 s o]

11.isinizdeki tatil ve izin durumunuz motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]

12.Baska firmalardaki ayni pozisyondaki isin Gcretinin disuk veya yuksek olmasi
motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [o[3s Jofa [0 s [o]

13.isinizde gostereceginiz basaridan dolayr (Hedeflerin tutmasi, performans
yuksekligi vs.) édullendirme motivasyonunuzu etkiler mi?

1 loJ2 [ofs [ols [os o]

14.is yerinizde performansa gore degil, pozisyona gore esit Ucret politikasi
motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]
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15.Maaslinizin tatmin karhgr motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [ofs Jofa [0 s [0 ]

16.1sinizde terfi edebilme imkani motivasyonunuzu etkiler mi?

1 loJ2 [ofs [ols [0 s o]

17.1s yerinizin fiziksel sartlari motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]

18.1s yerinizdeki yonetim kademesinden duydugunuz sayginlik motivasyonunuzu
etkiler mi?

1 Jo |2 [o[3s Jofa [0 s [o]

19.Yaptiginiz isin takdir edilme durumu motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [of3s Jofa [0 s [0 ]

20.Yapilan isin belirsizligi motivasyonunuzu etkiler mi?

1 o f2 [ofs [ols [0 s o]

21.1s yukiiniin agirhgr motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]

22.1s yerinde birimler arasi catisma motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [o[3s Jofa [0 s [o]

23.Cezalandirma korkusu motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [of3s Jofa [0 s [0 ]

24.1s yerinde siirekli gozetim altinda olma motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]
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25.1sten cikariima korkusu motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [ofs Jofa [0 s [0 ]

26.Ekip uyeleri arasindaki bilginin paylasilmasi motivasyonunuzu etkiler mi?

1 loJ2 [ofs [ols [0 s o]

27.Ekip Qyelerinin  tamaminin ve yoneticilerinin etkilesim icinde olmasi
motivasyonunuzu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]

28.Ekip Uyelerinin is konusunda birbirleriyle temas halinde olmasi motivasyonunuzu
etkiler mi?

1 Jo |2 [of3s Jofa [0 s [0 ]

29.isinizle ilgili yeni bir konu 6grendiginizde ekip tyelerinin tamamina aktarmaniz
motivasyonunuzu etkiler mi?

1 o f2 [ofs [ols [0 s o]

30.ise baslamadan 6nce ekip olarak yoneticinizle beraber is planinin yapilmasi
motivasyonunuzu etkiler mi?

2 lof2 [ofs [ols [0 s o]

31.is bitirildikten sonra ekip olarak yoneticinizle beraber performans-analiz
degerlendirmesi yapilmasi motivasyonunuzu etkiler mi?

1 Jo |2 [of3s Jofa [0 s [0 ]

32.Ekipten bir kisiye bile haksiz yere yoneticisi tarafindan tepki verilmesi ekibin
tamaminin motivasyonunu etkiler mi?

1 lof2 [ofs [ols [0 s o]
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33.Hedeflerin tutmasi sonucu odillendirme bicimlerinden hangisi motivasyonunuzu
artirir?

a-)Performansi en yiksek ekip ¢alisanina tamaminin verilmesi
b-)Performansi en yiiksek olan ilk 3 kisiye esit miktarda paylastirilarak verilmesi

c-)Performans ve diger analizlerin yorumlamasini yoneticiye birakarak verecegi
karara uyma

d-) Performansa bakilmaksizin ekibin tamamina esit miktarda pay edilmesi

34.isin gidisatina yonelik alinacak kararlar icin asagidaki durumlardan hangisi
motivasyonunuzu artirir?

a-)Yoneticinin verecegi karara saygl duyup sorgulamaksizin yapmak

b-)EKip icerisinden bir Kisinin (ekip sefi, site manager, admin vs.) yonetici ile alacagi
karara tim ekibin uymasi

c-)Sorumlulugu ekip ¢ahisanlarinda olmak Uzere yoneticileriyle beraber ortak karar
alinmasi

d-)Ekibin tamaminin ortak bir karar almasi ve yoneticilerini bu karara uymasini
zorlamalari

35.Firmaniz ekibin icerisinden sizi se¢cmistir ve maas artirimi yapmadan terfi etmek
istemektedir. Fakat rakip firmanin size teklifi ise daha iyi bir Gcret ile yillardir
yapmakta oldugunuz pozisyon igin transfer olmanizdir. Bu durumlardan hangisi sizi
mutlu kilar ve motivasyonunuzu artirir?

a-)Firmamda devam ederim ¢iinki daha iyi bir konumum olucak.
b-)Firmamda devam ederim ¢unki bildigim insanlarla calismaya devam edecegim.
c-)Rakip firmaya gecerim ¢linku daha iyi Uicret daha iyi yasam standarti

d-)Rakip firmaya gegerim ¢iinki yeni bir ekip yeni insanlar tanimak demek.

36.0dullendirmenin oldugu gibi cezalandirmanin da yer aldi§i calisma ortaminda
asagidakilerden hangisi motivasyonunuzu artirir?

a-)Performansi en dusuk ekip calisanina ceza verilmesi
b-)Performansi diger aylara gore dismus olan ekip calisanlarina ceza verilmesi

c-)Performans ve dider analizlerin yorumlanmasini yoneticiye birakarak verecegi
karara uyulmasi

d-)Performansa bakilmaksizin ekip calisanlarinin tamamina ceza verilmesi
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37.Donustimli olarak is yapilan ekip calismalarinda (N6betci sistemi), is yogunlugu
artmasi  sebebiyle nobetci olmayan bir Kkisinin daha c¢agrilmasi  durumu
motivasyonunuzu azaltacaktir. Bu durum Kkarsisinda asagidakilerden hangisinin
gerceklesmesi motivasyonunuzu arttiracaktir?

a-)Donistimli olarak cahsildigi icin is nobetci sayisina goére ayarlanmahdir. (is
azaltilmalr)

b-)Firmanin kazanci ve akibeti icin ndbetci sayisi ise gore hemen arttiriimall.
(NGbetci arttirimi)

c-)Firma bu gibi durumlari daha 6nceden bildirmesi gerekmekte ve isin yogun
olacagi dénemde nobetci sayisini arttirmali.

d-)Firma, isveren veya misterisine c¢alisma prensiplerinin bu sekilde oldugunu
bildirip ayni nébetci sayisi ile devam etmeli.

38.Ekip calisanlari icerisindeki Ucret politikasi asagidakilerden hangisinin olmasi
motivasyonunuzu artirir.

a-)Ekip icerisinde herkes ayni gorevde ise bilgi ve tecriibeye bakilmaksizin ayni
maas politikasi uygulanmalidir.

b-)Ekip icerisinde herkes ayni gorevde almasina karsin bilgi ve tecriibe diizeyine
bakilarak maas politikasi uygulanmahdir.

c-)Ekip icerisinde herkes ayni gorevde ise bilgi ve tecriibeye gore degil yillik
performansa gore maas politikasi uygulanmahdir.

d-)EKip icerisinde herkes ayi gorevde ise sosyal durumuna (Evlilik, cocuk sayisi vs.)
bakilarak maas politikasi uygulanmahdir.

39.EKkip olarak tutturulan hedeflerin hangisi cesit takdir edilmesi motivasyonunuzu
artirir?

a-)Performansi en yuksek olan kisi takdiri hak etmistir.
b-)Performansi giderek artan Kisi takdiri hak etmistir.

c-)Ekibin basarisi oldugundan bireysel performanslara bakilmaksizin tim ekip takdir
edilmelidir.

d-)Hedefleri tutturmak calisanin gérevi oldugundan takdire gerek yoktur.

40.Mukemmel bir ekip olmayi basarabilmek asil olarak kimin veya neyin elindedir?
a-)Yoneticinin elindedir.

b-)Ekip calisanlarinin elindedir.
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c-)Calisanlara verilen maas sayesindedir. Maas arttikca ¢alisma artacaktir.

d-)isin gelecek agisindan giiven vermesine baghdir.

41.Ekip calisanlarindan birine yapilan zorunlu yaptirimlar sizin motivasyonunuzu
nasil etkiler?

a-)Ekibin tamamini etkileyeceginden dolayi olumsuz etkiler.
b-)Ekip calisanlarindan birine yapildiysa geriye kalanlar etkilenmeyecektir.

c-)Ekip calisanlarindan birine yapilan bir durum yarin aynisi bana yapilabilir endisesi
ile olumsuz etkiler.
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