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ONSOZz

Glinlimiiz kurum ve kuruluslarinda ¢alisanlarin verimli ¢alismasi ve isini severek
yapmast Oonemli bir hal almaktadir. Calisanlarin daha verimli ¢aligmasini saglamak
kurumun basarisini arttiracagindan g¢alisanlarin motivasyonlarini etkileyen faktorleri ve

bu faktorlerin ¢aligsanlar i¢in ne ifade ettigini incelemek gerekir.
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(KILIC AKSOY, Stikriye, Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Mehmet
Akif Ersoy Universitesinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Burdur, 2016)

OZET

Isletmelerin veya kurumlarin amaglarina ulasabilmelerini saglayan temel faktor
insandir. Dolayisiyla, 6zel sektdrde veya kamu kurumlarinda yoneticiler ¢alisanlardan
yuksek performans gostermelerini isterler. Bunu gergeklestirebilmek igin yoneticilerin

calisanlarini 1yi motive etmesi gerekir.

Calisanlarin islerine motive olmalarini saglamak igin, onlarin isteklerini ve
ihtiyaglarini gidermek ve istedikleri ¢alisma kosullarini saglamak gerekir. Calisanlarin
yiiksek performans gostermeleri, yaptiklari isten memnun olmalarina baglidir. Calistig
isyerinde diislincelerine, yetenegine kisacasi kendine deger verildigini hisseden insan
mutlu olur, bdylece yaraticilig1 ve verimi artar. Bunun i¢in de yoneticilerin, ¢alisanlarin

hangi motivasyon faktorlerini dGnemsediklerini bilmeleri gerekir.

Bu c¢alismanin amaci, Mehmet Akif Ersoy Universitesi ¢alisanlarmin
motivasyonlari tizerinde etkili olan faktorleri belirlemektir. Bu amagla, Mehmet Akif
Ersoy Universitesi’nin Merkez ve Ilgelerde bulunan birimlerinde gérev yapan 207 idari
(kadrolu) personele anket uygulanmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS for
Windows 22.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde
tanimlayic1 istatistiksel yontemler olarak, sayi, ylizde, ortalama, standart sapma

kullanilmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglara gére, Mehmet Akif Ersoy Universitesi
personelinin motivasyonlarii yiiksek diizeyde etkileyen faktorler sirasiyla sunlardir:
“yoneticilerin calisanlar arasinda adil davranmasi”, “calisanlarin igyerinde ¢alisma
arkadaslar1 ile iliskilerinin iyi olmas1”, “aldiklar1 iicret (maas+ikramiye) seviyesi”,
“yoneticilerin 6zel gilinlerde (nikah toreni, dogum giinii vb.) c¢alisanlarinin yaninda

Olmast”’dir.

Anahtar Soézcikler: Motivasyon, Motivasyon Faktorleri, Mehmet Akif Ersoy

Universitesi, Calisanlar.
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ABSTRACT

Human is the main factor for business enterprises or corporations which provide
to reach their aim. Accordingly, managers want their employees to perform high level
performance at private sector or state instution. To perform this, managers need to

motivate their employees well.

Removing employees wishes and needs and providing the working conditions
they want are required to provide the employees to motivate their works. Employees’
high performance is depended upon their satisfying with the work they do. To his\her
thoughts or abilities briefly person who feel being appreciated with other people at work
will be happy. Hence, their creativity and productivity will increase. For this, managers

need to know what kinds of motivation factors employees care about.

Purpose of this work is determining factors that are effective on motivations of
Mehmet AKkif Ersoy University personnels. For this purpose, Questionnaire is
performed on personnel numbered 207 who works in departments of center and county
of Mehmet Akif Ersoy University. Datum obtained from the research is analysed by
using the program SPSS Windows 22.0.In evaluating the datum as illustrative statistical

method; number, percent, average, standart deviation is used.

According to results obtained from the research, factors that affect the
motivation of the personnel of Mehmet AKkif Ersoy University at high level is
respectively that; managers’ fair treatment among the employees; employees’
relationships being good with the other collagues; level of wages they earn (wage +
bonus); managers being with their employees on special days (wedding day,birth day

etc.)

Key Words: Motivation, Motivation Factors, Mehmet Akif Ersoy University,

Personnels.
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GIRIS
Isletmelerin, kurumlarin birincil unsuru insandir. Kurumlarda ¢alisan insanlarin
anlasilmasi, beklentilerinin karsilanmasi, c¢alisanin  verimini ve performansini
etkileyecektir. Bir yoneticinin, orgiitteki asil isi ¢alisanlarin yetenegini ve potansiyelini
oOrgiit lehine ortaya ¢ikarmaktir. Bunun i¢in en gii¢lii arag, motivasyondur. Calisanlarin
gorevinde basarili ve verimli olabilmesi i¢in, maddi, mali, fiziki ve psiko-sosyal yonden

motive edilmeleri gerekmektedir.

Motivasyonu yiiksek olan insan, isini severek ve isteyerek yapmaya caligir.

Isinden zevk alarak ¢alisan personel, maksimum performans sergiler.

Her calisanin motivasyonunu artiran nedenler farkli farkli olabilir. Insanlari
motive eden faktorler, onlarin ihtiyag ve beklentilerine baghdir. Kisinin amaci para
kazanmak ise, onun motivasyonunu artiran en O6nemli etken {icrettir. Kisinin amaci
sirket i¢inde veya disinda iyi bir pozisyonda olmak ise, onun motivasyonunu arttiran en

onemli etken ise, terfi imkaninin verilmesidir.

Ancak, bu ihtiyag ve beklentiler zaman igerisinde degisebilir. Ornegin, 20’li
yaslarda kisinin amaci, sadece bir is sahibi olmak olabilir, 30’lu yaslarda isinde Kariyer
ve licrete onem verilebilir veya 50’li yaglarda bir insanin hedefi emekli olmak olabilir.
Sonu¢ su ki, kisiyi motive eden unsurlar, zamana ve 1is deneyimine gore
degisebilmektedir. Yoneticiler de, calisanlarinin hangi motivasyon faktorlerinden
etkilendiklerini bilip, onlar1 saglamaya caligmalidir. Yonetici, isletmenin amaglarinin
ancak, calisanlarla beraber gergeklestirilebileceginin farkinda olmalidir. Yoneticinin
basarisi, calisanlarinin Orgiit amaclar1 dogrultusunda ¢alismalarina, yetenek ve

bilgilerini bu yonde harcamalarina baglhdir.

Egitim hizmeti veren bir kurum olarak {niversitelerde de, calisanlarin
motivasyonu ¢ok onemli bir yere sahiptir. Bu ¢aligmada, ¢alisanlarin motivasyonlarini

etkileyen faktorlerin belirlenmesi amacglanmustir.

Arastirma {i¢ boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde, motivasyon kavrami,
tanimi, 6nemi, siireci, motivasyon ile iligkili temel kavramlar, motivasyonun yararlari,
motivasyon ¢esitleri, motivasyonun amaglari, motivasyonun temel bilesenleri,
motivasyon boyutlart ve kurumlarda uygulanan motivasyon tekniklerinden s6z

edilmistir.



Calismanin ikinci boliimiinde, motivasyonun kuramsal temelleri, motivasyon
kuramlar1 ve motivasyon araglari iizerinde durulmustur. Calisanlarin motivasyonlarini
etkileyen faktorler yani motivasyon araglari ti¢ baslik altinda incelenmistir. Bunlar;
ekonomik faktorler, psikolojik faktorler ve orgltsel ve yonetsel faktorlerdir. Hangisinin

motivasyonu nasil etkiledigi konusu ayrintili bir sekilde anlatilmistir.

Calismanin iiclinci ve son boliimiinde ise, arastirma ve bulgular iizerinde

durulmustur.



BIiRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

MOTIVASYON

1.1.  Motivasyonun Tanim ve Sireci

Motivayonun tanimi ve siireci asagida detayli bir sekilde agiklanmuistir.
1.1.1. Motivasyonun Tanim

Motivasyon kelimesi hareket etmek anlamina gelen MOT-Movere (hareket)
kokiinden ve sozciigiinden gelmektedir. Cogu zaman motiv Tiirk¢e karsiligr olarak da
“giidii, diirtli veya harekete gecirici” kullanilir (Yilmazer ve Eroglu, 2010:17). Kisaca
Motivasyon, bir insani belirli bir amag¢ igin harekete gegiren gug, enerji demektir
(Yilmazer ve Eroglu, 2010: 17). Motivasyon, insanlarin ve diger organizmalarin

davraniglarin1 yonlendirme ve onlara enerji vermesiyle ilgilidir (Feldman, 1997: 275).
Motivasyonla ilgili bazi tanimlamalara asagida yer verilmistir:

Motivasyon; “kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek lizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalari ve c¢aba gostermeleri” seklinde de tanimlanabilir (Kogel,
2014:730). Motivasyon, kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari, amaglari, davranislari ve
kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi konular ile ilgilidir (Ozalp ve Kirel,

2011: 277).

Bir davranisin yapilmasi istegidir. Hedeflenen sonug, birey i¢in anlam tasidikca
davranig stirdiriilir. Ayrica, bireylerin kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan

cesitli giidiilerle, 6zel bir sekilde davranmalarinin 6zendirilmesidir (Tinaz, 2013: 5).

Motivasyon, kisilerin, belirli amaclar etrafinda harekete gecirilmesine yonelik
olup, ihtiyaglarin, diirtiilerin ve giidiilerin bir sonucu olarak ortaya g¢ikar. Motivasyon,
calisanlarin isteklendirilmeleri ve bu yolla kisisel ihtiyaglarini en iyi bigimde tatmin
edeceklerine inandirilmalan siirecidir (Ataman, 2009: 521). Ayrica motivasyonu, bir
hedefe ulasma dogrultusunda gayrete iliskin yogunluk, istikamet ve kararlilik olarak da

tanimlayabiliriz (Robbins ve Judge, 2012: 204).

Motivasyon, bir davranigi baglatan ve bu davramisin yon ve siirekliligini

belirleyen ig¢sel bir gilic olarak da tanmimlanmaktadir. Baska bir perspektiften



bakildiginda, motivasyon bir hedefe dogru ilerleme davranisi veya egilimidir (Keser,

2014: 96).

Motivasyon, bir kisinin bir hedefe ulagsmak i¢in gostermis oldugu tutarlilik,

hedef ve azim sirecidir (Erdem, 2012: 205).

Insanlar1 belli davranista bulunmalarna tesvik eden gesitli giidii ve giidiiler
topluluguna motivasyon denir. Motivasyon bir hareketin yonii, siddeti ve devamliligi
lizerine etkide eder. Motivasyon eylemde bulunma istegidir ve yapilan fiilin kisinin
ihtiyaclarin1 tatmin etme yetenegi siirdiikge kisi davranigimi siirdiiriir. Motivasyonun
sagladigr giidiilerin etkisiyle, eyleme ge¢me ve bunu siirdiirme istegi duyulur (Geng,
2007: 257).

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru
devamli bir sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir (Eren, 2012;
498). insan1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri,

umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir (Eren, 2013: 532).

Motivasyon, orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerini doyumla sonuglandiracak bir
is ortami yaratarak, bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci

olarak tanimlanabilir (Budak ve Budak, 2010: 60).

Motivasyon tanimlarina gore, motivasyonun temelini olusturan {ic ana faktor

vardir (S6kmen, 2010: 158):

-Insan davranisin tetikleme,
-bu davranig1 yonlendirme ve

-bu davranisi siirdiirme.

Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi vardir: birincisi motivasyon kisisel bir olaydir.
Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay bagkasin1 motive etmeyebilir.
Ikincisi ise motivasyon ancak insanin davranislarinda gozlemlenebilir (Kogel, 2014:
731).

Motivasyonun iki seviyesi vardir: hayatta kalmak ve basarili olmak. insan
hayatta kalmak i¢in gilivenlige, beslenmeye, barinmaya ihtiya¢ duyar. Bunlar giinliik
hayatimizin temel fizyolojik ihtiyaglaridir. Insan, bu temel ihtiyaclar giderilirse basari,

duygusal tatmin, kisisel gelisim, degerli olmak, kabul edilmek gibi diger ihtiyaglara



bakmaya baslar. Yani insan1 harekete geciren diisiinceleri, inanglari, kisaca ihtiyaglaridir
(Geng; 2007: 255). Bu tanimlardan ortaya ¢ikan is motivasyonunu; isle ilgili
davraniglar1 baslatan ve bu davranisin bi¢imini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini

belirleyen bir grup igsel ve digsal faktor olarak tanimlayabiliriz (Acuner, 2010: 35).
1.1.2.Motivasyon Sureci

Insan gerek psikolojik, gerekse de fizyolojik yapist ile bir biitiindiir. Bu yapimin
temelinde de bir denge yer almaktadir. Organizmanin her hangi bir ihtiyac1 oldugunda
bu denge bozulmaktadir. Bu dengenin yeniden saglanmasi igin ihtiyacin giderilmesi

veya tatmin edilmesi gerekir (Sokmen, 2010: 163).

Insan hayati boyunca ihtiyaclarini giderme pesinde kosar. Ihtiyaclarini
giderebilirse mutlu, gideremezse mutsuz insan olur. Ihtiyaglarinin bir amaca yonelik
davranisa doniisme siirecine, motivasyon sureci denir (Sabuncuoglu ve Tiiz; 2008: 35).
Motivasyon, statik bir durum olmay1p, birbiri ile etkilesim iginde ve birbirlerini izleyen
asamalardan olusan bir siiregtir. Bu siire¢ ihtiyaglarla baglar ve tatmin ile sona erer

(S6kmen, 2010: 163).

Motivasyon surecinin dort asamadan olustugu sdylenebilir (Budak ve Budak,
2010: 60):

l-asama: Gereksinim: Her bireyin tatmin etmeye calistig1 bazi gereksinimleri vardir.
Birey de bu gereksinimlerin ortaya ¢ikmasi ile motivasyon stireci baslar.

2-asama: Uyarilma: Bireyde itici bir giiciin meydana gelmesi i¢in uyarilmanin
gerceklesmesi gerekir. Bu giig, fiziksel ve ruhsal isteklenmedir.

3-asama: Davrams: Ihtiyaglarini gergeklestirmek icin uyarilan birey bir davramsta

bulunur. Davranista bulunmanin amaci doyuma ulagmaktir.

4-asama. Doyum: Ihtiyaglar karsilandiginda doyuma ulasilir ve motivasyon sireci

tamamlanmuis olur.
1.2.  Motivasyonun Onemi

Motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak 6nemi, orgiitte insanin ihtiyaglari
ile orgiitsel ihtiyaglar arasinda bir ¢eliski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmigtir.

Bireyin davraniglarini etkileyen ve davraniglara yon veren arzu ve amaglarin yani sira,



cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi bir takim
cevresel unsurlar da bulunmaktadir. Kisi, arzu ve ihtiyaglarini tatmin edemedikge, bir i¢
dengesizlik durumu ortaya cikabilmektedir. Bireyin arzu ve ihtiyaglarii belirleyen
gidiiler kisiseldir ve bunlar sosyal c¢evre ve kiltliriin etkisiyle zaman iginde yon
degistirebilir, giiclinii kaybedebilir veya arttirabilir. Giidiilerin yani sira 6zendirme
araclar1 da bireyin davraniglarinin yonlenmesine etki etmektedir. Arzu ve ihtiyaglar
yonetimin kendisine sundugu 6zendirme araglar1 sayesinde tatmin edilen bireyin is
yapma arzusu da bu sayede artacaktir. Bireyin amaglarina ulasmasina yardimei olan bu
araglar, onun ayn1 zamanda Orgiit amaglarini da benimsemesini ve bu ugurda
faaliyetlerini yogunlastirmasini saglar. Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve

toplum bilim ilkelerine dayanmalidir (Simsek vd., 2011:178).
1.2.1.0rguitsel Acidan Motivasyonun Onemi

Orgiitlerde personeli kazandirmak ve basarili olmak icin, dncelikle personeli
basarili olmaya giidiilemek sarttir. Zira, basarinin temel aract motivasyondur (Yilmazer
ve Eroglu, 2010: 64,65). Orgiit caliganlarinin, gorevinde basarili ve verimli olabilmesi
icin, maddi, mali, fiziki ve psiko-sosyal yonden motive edilmeleri gerekmektedir.
Motive olan kisi, ama¢ ve hedeflere ulasmak ve basarili olmak icin gerekli olan giicl

saglamis olur (Y1lmazer ve Eroglu, 2010: 64).

Orgiit hedeflerine ve amagclarma uygun bir motivasyon sistemi, orgiitlerde su
yararlar1 saglayabilir (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 64):

-Isletmelerin, ¢alisanlarm verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarinin gelistirilmesine olanak hazirlar.

-Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore isletmeleri “esnek
motivasyon” sistemlerini kabule zorlar.

Motivasyon, c¢alisanlarin amaglari ile Orgiitin amaglarini uyumlastirmak igin
uygulanan yontemleri igerir. Motivasyon, bir yandan isletme verimliliginin
yiikselmesini, Ote yandan calisanlarin Orgiitten bekledikleri doyumun arttirilmasini

amaglar (Geng, 2007: 261).
1.2.2.Cahsanlar A¢isindan Motivasyonun Onemi

Isletmelerin amaglarma ulasabilmelerini saglayan birincil unsur isletme

calisanlaridir. Dolayisiyla, isletme yoneticileri c¢alisanlarindan en yiliksek verimde



calismalarim isterler. Orgiitlerin calisanlarini  motive edebilmesi, calisanlarin
sorumluluk {iistlenebilmesi icin, bazi 6zelliklerinin olmasi gerekir. Bu tiir kurumlarin
actk ve net bir vizyonu vardir. Calisanlarin 6nemli konularda rol almasina firsat
verilmesi, onlarin sorumluluk ve calisma isteklerini artinir. Isle ilgili beceriler

kazandirabilir, baz1 yeteneklerini gelistirilebilir (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 65).

Bireylerin calisirken yiiksek performans gosterebilmeleri, yaptiklari isten ve
bulunduklari is ¢evresinden memnun olmalarina baghdir. Calisanlarin performanslari
arasinda gozlenen farkliliklar, ise gilidiilenme dereceleri arasindaki farkliliklarin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikar. Kendine, Orgiitiin amagclari ile baglastirilabilecek amaclar
koyan ve bu amaglara ulagsmak i¢in 1srarli ve gayretli bir bicimde ¢alisan bireylerin
giidiillenme dereceleri yliksek olmaktadir. Calistig1 isletmede fikirlerine, yetenegine,
deneyimine, kisaca kendisine deger verildigini anlayan insan mutlu olur. Boylelikle,
yaraticiligl ve verimi artar. Bu sebeple bulundugu orgiitten higbir beklentisi kalmamis
insanlarin dahi, zaman ig¢inde Orgiitiin amaglarim1 benimseyerek kendi Kkisisel
amaglartymis gibi algilamalarinin saglanmasi da, amaglarin saptanmasinda alinacak
kararlara bu kisilerin katilmmin gerceklesmesiyle miimkiin olur. Orgiit i¢inde belirli
araliklarla yapilacak toplantilarda kalitenin ve verimliligin artirilmasi konusunda
calisanlarin goriislerinin alinmasi ve bu kararlarin uygulamaya gecirilmesi ile sonuglarin

paylasilmasi, bireyin motivasyonunu biiyiik 6l¢iide artiracaktir (Tinaz, 2013: 16).

Motivasyon kisinin yeteneklerini gdstermesi konusunda ona destek saglarken,
diisiik moral ve motivasyon, ¢alisanlarda bazi saglik sorunlarina yol agabilir. Bunlarin
yaninda diisiik motivasyonun ortaya c¢ikarabilecegi olas1 sakincalar da soyle

Ozetlenebilir (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 65):
-Calisanin diisiinsel emegi ve yetenegi, isin goriilmesinde etkin ise, verim diisiik
Olciide etkilenir; ama c¢alisanlar, diisiinsel emek ve yeteneklerini igin goriilmesinde

kullanmiyorsa, orgilitsel verimlilik 6nemli 6lciide etkilenmez.

-Diistik moral calisan {lizerinde bedensel rahatsizliklara neden olur, genellikle A

tipi kisilik 6zelligindeki insanlar diigiik motivasyon faktorlerinden daha fazla etkilenir.

-Diisiik moral isten ayrilmalara neden olur, bdylece isci devri yiikselir. Is yerinde

devamsizlik ve izinler artar.



1.2.3.Yéonetici Acisindan Motivasyonun Onemi

Yonetici, motivasyon ve insan ihtiyaglarini anlamanin, organizasyonel
hedeflerin ancak calisanlarla beraber gerceklestirilebilecegi gerceginin farkinda
olmalidir. Yoneticinin basarisi, astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalarina,
bilgi, yetenek ve giclerini bu yonde harcamalarina baglidir (Yilmazer ve Eroglu, 2010:
66).

Motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Kendisi motive olmayan bir
yOneticinin ¢alisanlarini motive etmesi ve performans gostermesi beklenmemelidir

(Yilmazer ve Eroglu, 2010: 66).

Yoneticiler, Orgiitin  amaglarin1  gergeklestirebilmesi  ve  galisanlarin
davraniglarini olumlu sekilde kullanabilmek i¢in, motivasyona énem verirler. Yonetici
acisindan 6nemli olan, tiim ¢alisanlarin orgiitiin amaglart dogrultusunda davranmalarini
saglamaktir. Yoneticinin Orgutteki asil isi, calisanlarin yetenegini ve potansiyelini orgiit
lehine agiga ¢ikarmaktir. Bunun en giiglii aract motivasyondur (Yilmazer ve Eroglu,
2010: 66-67). Etkin liderler gevresine esin kaynagi olurlar. Bunun igin yoneticiler,
gorkemli fakat gergekci hedefler olusturmalidirlar, tavirlarina yiiksek bir enerji ve
sinirsiz  cosku hakim olmalidir, insanlarda {stlin bir ama¢ ve yon duygusu
olusturabilmelidirler. Basar1 i¢in plan yapmali ve kestirme yollar1 arastirmalidirlar. Hig

bir sey insanlar1 basari kadar basarili olmaya motive edemez (Geng, 2007: 263).

Calisma yasaminda kalitesi yiliksek olan basarili bir orgiit incelendiginde bir
takim unsurlar belirginlesir. Bunlar iliskilerde karsilikli giiven, kararlara katilim,
iletisim, yiiksek beklenti ve hedeflerdir. Calisanlari, yaptiklari isin 6nemine inandirmak,
onlara yetki devredip sorumluluklarini arttirmak, is ¢esitliligi yaratmak, kendilerini
gelistirmeleri i¢in firsat yaratmak, alinan kararlarda kendilerine s6z hakki vermek, ¢ogu

kez maddi bir 6dilden daha etkili bir motivasyon etmenidir (Tinaz, 2013: 15).
1.2. Motivasyon Ile Iliskisi Olan Temel Kavramlar

Motivasyon ile iliskili olan bazi kavramlar ayrintili bir sekilde asagida

agiklanmustir:



1.3.1. Gudu

Harekete gecirilmis, diger bir ifade ile uyarilmis ihtiyaca giidii denir (Guney;
2001: 225). Istekleri, arzular, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir
kavramdir (Ciiceloglu, 2000: 229). Davranisi harekete gecirici olarak disiiniilebilir
(Morgan;1998:190). Diger bir tanimla, insani bir amacini gergeklestirmeye bilingli
olarak yonelten i¢ guctlir (Basaran, 2008: 81-82). Guduyu, “davranisi amaca dogru
harekete gegiren, yonelten bir i¢ durum” olarak ta tanimlayabiliriz (Baysal ve Tekarslan,
2004: 147).

Motivasyon, insanlarin nasil diisiindiiklerini, hareket ettiklerini ve hissettiklerini
aciklamamiza yardimci olan faktorlerdir. Giidiiler ise, kisiye bir isi yapmasi i¢in enerji
saglayan ve bu istegin davranisa doniistiiriilerek problemin ¢6ziilmesine ya da hedefe

ulagilmasina yardimei olan spesifik giiglerdir (Holanen ve Santrock, 1999: 330).
1.3.2. DUrtu

Fizyolojik ihtiyag¢larin organizmayi harekete gegirmesine durtu denir (Glney,
2008: 349). insani, aglik, susuzluk, solumak, soguktan sicaktan korunmak gibi yasamak
icin gereken davraniglara yonelten ve dogustan getirilen itici giictlir. Diirtiilerin, insan1
davraniga itme giicii yiiksektir (Basaran; 2008: 81-82). Aglik, susuzluk, cinsellik gibi
fizyolojik kokenli gudulere dirtu denir (Ciiceloglu, 2000: 229).

1.3.3.1htiyac (Gereksinim)

Ihtiyag, gereklilik, yokluk, caresiz kalip isteme ve muhtachk anlamina
gelmektedir. Iktisadi faaliyetlerin itici giiciinii meydana getirmekte ve aslinda psikolojik
ve sosyolojik bir kavram olmasina ragmen, Von Herman’a gore de, genelde, “giderilme
istegi ile birlikte yokluk duygusu” seklinde tanimlanabilir (Ertlrk, 2011:6). Fizyolojik
ve psikolojik dengenin bozulmasindan kaynaklanan eksikliklerdir. Bu eksiklikler agiga
¢ikana kadar kisi motive olmaz (Giiney; 2001: 225). Basari, sevgi, sosyal onay, statii

gibi daha karmasik giidiiler i¢in kullanilir (Morgan; 1998: 190).
1.3.4. Moral

Bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfere “moral”

denilebilir. Orgiitlerde, bir takim ruhunun gelistirilmesi isbirliginin saglanmasi
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gerekmektedir. Diisiik ve yiiksek moral duygularinin ortaya ¢ikmasinda en onemli
etken; belli bir grup veya kisi ile olan beseri iliskilerin gelistirilmesi bi¢imidir (Eren,
2012: 197).

1.3.5. is Tatmini

Calisanlarin yaptiklar1 ise, karsi duyduklar1 olumlu veya olumsuz diislinceler
seklinde tanimlanabilecegi gibi c¢alisanin isini ya da is yasaminit degerlendirmesi
sonucunda duydugu haz ya da ulastifi olumlu duygusal durum olarak tanimlanir

(Akkirman, 2004: 174).

Is tatmini, biitiin olarak ise iliskin bir tutum seklinde ele alinabilecegi gibi, isin
cesitli yonlerine ve ozelliklerine iliskin bir tutum olarak da tammlanabilir. Ucret,
ilerleme, is giivencesi, iyi sosyal iligkiler gibi beklentilerin her birinden duyulan
memnuniyet bir biitiin olarak is tatminini olusturur. Is tatmininin diisiik olmas1 bu
beklentilerin karsilanma diizeyinin diisiikk olmasini ifade etmektedir. Kisaca, is tatmini,
calisanin isine yonelik genel tutumu seklinde ifade edilmektedir. Is tatmini, calisma
kosullari, iste yiikselme olasiligi, basarilarin taninmasi, basar hissinin hissedilmesi gibi

etmenlerden olusmaktadir (Akkirman, 2004: 175).

Motivasyonla is tatmini i¢i¢edir. Ancak, her motive olan insan is tatmini aliyor
denilemez. Ornegin, diisiik sosyo-ekonomik diizeyli iilkelerde issizlik yayginsa, iicret,
kisi i¢cin motive edici bir faktor olabilir. Fakat ¢alisan kisi i¢in is tatmini saglayamaz.
Isini hakkiyla yapan, isinin geregine ve nitelifine uygun iiretim yapan kisinin de

mutlaka is tatmini aldig1 sdylenemez (Silah, 2005: 109).
1.3.6. Davrams

Insanlarin ve hayvanlarin gozlenebilen ve olgiilebilen hareketlerine “davranis”
denir. Bagka bir deyisle, organizmaya gelen etkiye karsi gosterilen bilingli tepki ve
canlilarin gozlemlenebilen faaliyetlerine verilen addir. Davraniglarin bazilari, objektif
yani Olgiilebilir 6zelliktedir. Jest ve mimikler, viicudumuzdaki degisimler gibi. Bazilar1
ise, dogrudan oOl¢iilemez yani, siibjektiftir. Agri, sanci, 1stirap, ask, kin, nefret gibi.
Davraniglar dogru, yanlis, normal, anormal, iyi ve kotlii olarak ayrilip toplumdan

topluma gruptan gruba farklilik gostermektedirler (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 10).
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1.3.7. Kisilik

Genellikle bireyleri birbirinden ayiran davraniglar toplamina verilen addir. Bir
anlamda kisilik, evrende yasam siirdiirmenin temelidir. Tutumlar, beceriler, hoslanilan
ve hoslanilmayan seyler ve bireyin kendisini nasil gordiigii, belirli bir bicimde tek bir
kisiye ait olan davranisin kokleridir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 45). Toplumbilim
Terimleri Sozligiinde ise, kisilik, “bireyin toplumsal yasami i¢inde edindigi
aliskanliklarin ve davramislarin  timii” seklinde tanimlanir. Ruhbilim Terimleri
Sozliigiinde de “Kisinin isler durumdaki ruhsal, bedensel ve fizyolojik 6zelliklerinin
kendine 6zgii olan az ¢ok duragan biitiinliigli” olarak tanimlanmaktadir (Yilmazer ve
Eroglu; 2010: 69). Psikologlara gore, kisilik, bireyin 6zel ve ayirt edici davraniglaridir.
Ozeldir, ¢uinkil bireyin siklikla yaptig1 ya da kendine 6zgii tipik davranislarini temsil
eder. Ayirt edicidir. Ciinkii, bu davranislar kisiyi bagkalarindan ayirir (Yilmazer ve
Eroglu, 2010: 69). Bir bagka tanima gore kisilik, bir insanin biitiin ilgilerinin,
tutumlarinin, yeteneklerinin, konusma tarzinin, dis goriiniisiiniin ve c¢evresine uyum

biciminin niteliklerini kapsayan bir kavramdir (Glney, 2006: 185).
1.3.8. Adalet ve Esitlik

Adalet, belli bir toplumda, belli bir tarihsel donemde bir toplumsal olgunun adil
sayllmasi yoluyla, korunmasi tutumudur. Daha genis bir tanimla adalet, temelinde esit
toplumsal sartlar ve imkanlar i¢inde biitiin insanlarin 6zgiirce ve ¢ok yonlii gelismesini,
esit hak ve sorumlulugun paylasildigi bir toplumda insanlarin yaratici olarak is
gorebilmesini, herkese esit hak ve Odevler taninmis olmasini, kisinin erdemlerinin
toplumca ve toplumun biitiin fertleri tarafindan glivence altina alinmis bulunmasini
ongoren ve dile getiren ahlak ve hukuk ilkesidir (Glney, 2004: 2). Esitlik de; bedensel,
ruhsal 6zelikleri ne olursa olsun, insanlar arasinda toplumsal ve siyasal haklar yoninden
ayrim bulunmamasi durumudur. Bagka bir ifade ile, digerlerine benzer alinan ddiiller ve
calismak i¢in kisisel katilimlar arasindaki farklilik ve benzerlik derecesini odaklayan bir
yonlendirme goriisiidiir (Guney, 2004: 80). Orgiitsel adalet kavrami ise, Adams’m
Esitlik Teorisine dayanmaktadir. Esitlik teorisi, calisanlarin 6rgiite sagladiklar yararlar

ile, onlarin Orgiitten sagladiklar1 kazanimlari igerir. Esitlik teorisinde, kisilerin is
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basarist ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik ya da

esitsizlikle ilgilidir (Ozler, 2010: 42).
1.3.9. iletisim

Birbirinin varligindan haberdar olan ve belirli amaglar i¢in kisiler arasinda bir
takim diisiinsel ve i¢sel mesajin aligverisi ile olusan iki yonlii karsilikli bir sonug ve
olusumdur (Dogani ve Aysal, 2009: 115). Baska bir tanim ile, Iletisim, bir bireyin veya
grubun, diger birey veya grubun davranislarini etkilemek amaciyla uyarici bir 6genin
kars1 tarafa ulastirilmasini saglayan bir siirectir (Budak ve Budak, 2010: 184-185).
fletisim, bir insandan digerine, bilgilerin, fikirlerin, duygularin, tutumlarm ve
kanaatlerin sdzlii veya sdzsiiz olarak aktarilmasi siirecidir (Giiney, 2006: 248). Orgiitsel
iletisim ise, isletmenin isleyisini saglamak ve isletmeyi hedeflerine ulagtirmak amaciyla,
gerek isletmeyi olusturan gesitli boliim ve bireyler, gerekse isletme ile ¢evresi arasinda
girigilen devamli bir bilgi ve diisiince aligverisine veya boliimler arasinda gereken

iligkilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir siiregtir.
Orgutsel iletisimin 6zellikleri soyledir:

-Orgiitsel amaglarm gergeklestirilmesiyle ilgilidir.

-Orgiitii olusturan unsurlar arasinda gerekli iliskilerin kurulmasin1 saglar.

-Toplumsal ve teknolojik agidan gelismelere uyum saglamaya calisan bir
sistemdir.

-Orgitiin verimli ve etkin olarak yonetilmesine olanak saglayan bir aragtir.

-Tek yonlii degildir.

Bir Orgutte iletisim olmayinca, amaglar ne derece iyi saptanirsa saptansin,
gorevler ne derece iyi diizenlenirse diizenlensin, esgiidiim ve amaglara yonelik etkilesim

olmayacaktir. Bu nedenle iletisim, bir orgiitin varhiginin temelini olusturur denilebilir
(Budak ve Budak, 2010: 184-185).

Is hayati ile ilgili degisik kademelerde yapilan bir arastirma, yoneticilerin
zamanlarinin %75 ile %95’ini iletisim faaliyetlerine ayirmak zorunda oldugunu ortaya
cikarmistir. Telefon goriismeleri, toplantilar, raporlarin incelenmesi, emir ve direktif
verme, mektup yazma, tele faks mesajlarini inceleme vb. faaliyetler iletigsim siirecinin
belli bagli 6rnekleridir (Erturk, 2011: 160).
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Orgiite ait strateji ve kararlar1 hem &rgiit icindeki birimlere ve ¢alisanlara hem de
cevreye iletme de arag olan iletisim siirecinin etkinliginin bir igletme agisindan ne kadar
onemli oldugu aciktir. Bilgilerin yanlis ya da eksik iletilmesi, Orgiitii amaclarindan
saptiracagi i¢in ve alinan kararlarin etkinligini de bozacagi i¢in toplam performansi da
olumsuz etkileyecektir. Bu sebeple yoneticilerin iletisime bakis agist ve tepkileri,
isletmenin toplam verimliligini arttirmak i¢in analiz edilmeli ve bir iletisim stratejileri

yol haritas1 olusturulmalidir (Akdemir, 2009: 341).
1.3.10. Performans

Amaglanmis ve planlanmig bir etkinlik i¢in harcanan ¢abanin nicel ya da nitel
olarak sonuclarinin saptanmasidir. Buna gore performans 6l¢iimii, orgiitiin amaglarina

ulasabilmesi i¢in gosterdigi tiim ¢abanin bir biitiin olarak degerlendirilmesidir (Tutar,

2007: 215).

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin, o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi baska bir deyisle, neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak gosterimidir. Bir sistemin
performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 veya c¢alisma sonucudur. Bu sonug,

isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesini gosterir (Tutar, 2007: 215).

Performans genel anlamda, amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edilen sonucu, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Tutar, 2007: 216).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin &nemli islevlerinden biri olan performans
degerleme ise, onceden belirlenmis standartlar ile, karsilastirma ve 6lgme yoluyla
calisanlarin isteki verimliliginin degerlendirilmesi siirecidir. Bu sayede kisi, kendi
caligmalarinin  sonuglarin1 goriir ve bireysel basarisinin sonuglarin1  degerlendirir

(Akdemir, 2009: 487).
1.4. Motivasyonun Yararlari

Motivasyonun sistem, isgorenler ve Orgiit agisindan saglayacagi faydalar

asagidaki sekilde siralanabilir (S6kmen, 2010: 167-168):

-Isgdrenlerin temel ekonomik ihtiyaglarinin karsilanmasina olanak saglayacaktir.
-Isgdrenlerin toplumsal ihtiyaglarii (kiiltiirel, sosyal, giivenlik, destek vb.)

karsilamalarina olanak saglayacaktir.
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-Isler, belirlenmis zaman siireci ig¢inde ve dogru standartlarda yerine
getirilecektir.

-Isgoérenler, is sirasinda yaptiklari isten zevk alacaklar ve kendilerine deger
verildigini distineceklerdir.

-Isgorenlerin performanslari, istek icinde calistiklar i¢in hem nitelik hem de
nicelik olarak artacaktir.

-Isgérenlerin  yeteneklerini gelistirebilecek Onlemlerin alinmasina imkan
saglanacaktir.

-Isgdrenlerin egolarini tatmin etmelerine (toplantilara davet, danisilma, kararlara
katilma vb.) yardime1 olacaktir.

-Isgdrenlerin moral seviyeleri yiikselecek, bu durum ise miikemmel bir is ortami
saglayacaktir.

-Basar1 durumlari, ilgili kisiler tarafindan izlenecek ve fazla denetim
gerekmeyecektir.

-Isgorenlerin yaraticihik ve onderlik niteliklerinin ortaya c¢ikmasina yardimci
olacaktir.

-Isgbrenleri, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya

yonelterek, aralarindaki pozitif rekabeti artiracaktir.

-Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullar paralelinde, isletmeleri

esnek motivasyon sistemleri kullanmaya tesvik edecektir.

-Yiiksek motivasyona ve dolayisiyla da performansa sahip isgdrenler, gerek
yoneticileri, gerekse de diger isletme calisanlar1 tarafindan takdir edilecek, karsiliginda
maddi ve manevi tatmin saglanacaktir. Bu durum ise, onlarin orgiitsel baglilik ve

orgiitsel vatandaslik davraniglarini artiracaktir.

1.3. Motivasyon Cesitleri

Motivasyon cesitleri asagida kisaca agiklanmistir. Bunlar; I¢ motivler, fizyolojik

motivler, sosyal motivler ve psiokolojik motivlerdir.
1.5.1. ic Motivler

[cgiidii, bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinimlere yonelten bilingsiz ve

ogrenilmemis davraniglardir (S6kmen, 2010: 159). Bir bakima ussal olmayan gudi
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smifi icinde degerlendirilebilirler. I¢ giidiiler, insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli
davraniglara yonelten olgular ya da tepkiler diye de tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001: 123). Bir davranisin i¢giidii olmasi igin, kesin fizyolojik nedeni olmali, bu
davranigin hayvanlar aleminde evrensel bir niteligi olmali ve davranis 6grenme sonucu
degismemelidir (S6kmen, 2010: 159). I¢c motivler, insanlarin hayvanlarla paylastiklar:
ortak giidiilerdir. Bu tiir motivler 6grenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmazlar.
Cogu zaman soyagekime iliskin karmasik hareket dizileri seklinde gorlndrler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 42). Oriimcegin ag, tirtilin koza yapmas1 gibi (S6kmen,
2010: 159).

I¢ motivler, bilingsiz olmakla birlikte, belirli refleksler ve dogal davranislarin
sonucu olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak, insanlarin bilingli davraniglarini

aciklamada i¢ guddlerin yeri yoktur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 42).
1.5.2. Fizyolojik Motivler

Insanin yasamini siirdiirebilmesi icin gerekli olan temel ya da birincil
gereksinimlerin elde edilmesine yonelmis giidiilerdir. Yar1 bilingli yar1 bilingsiz olan bu
glduler, tim insanlarda var olmakla birlikte kisiye gore degisiklik gosterir (Sokmen,
2010: 159). Bu tiir motivler Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kavraminda da ilk sirada
yer almaktadir. Fizyolojik motivlere 6rnek olarak Maslow’un temel gosterdikleri
siralanabilir. Bunlar: beslenme, barinma, giyinme, 1sinma, seks gibi ihtiyaclardir. Bu
ihtiyaglar, bireylerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli ve zorunlu olan
ihtiyaglardir (Geng, 2007: 258).

Bu giidiiler yasamin temel fizyolojisinden dogduklar1 gibi insan irkinin devami
ve korunmasi i¢in de biiylik onem tasirlar. Bu nedenle fizyolojik gereksinmelere
dayanan guduler, bltin insanlarda var olmakla birlikte, siddeti kisiden kisiye degisir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 124).

Fizyolojik giidiilerin bir béliimii biyolojiktir. Ornegin, yasamin siirdiiriilebilmesi
icin hava alma vazgegilmez bir gereksinmedir. Havasiz kalan bir insanin temiz ve bol
oksijenli hava almak amaciyla davranisa ge¢cmesi biyolojik bir giidiilenmedir. Belli bir
stire ¢alisan insanin dinlenme istegi de fizyolojik motivasyona ornektir (Sabuncuoglu ve

Tiz, 2008: 43).
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1.5.3. Sosyal Motivler

Insanlar1 hayvanlardan ayiran en énemli 6zellik, bilingli iligkilerin olusturdugu
toplumsal yasant1 6zlemidir. Toplumun begendigi davranislar, bireyin ulagsmak istedigi
davranig bigimleri icin birer giidi rolli oynar (S6kmen, 2010: 159). Toplumlarin degerli
olarak gordiigii olgulardir. Birey bunlara ulagsmak i¢in tiim c¢abasini harcar. Bunlar;
gruba liye olmak, taninmak, baskalarina yardim etmek, sevmek, sevilmek, begenilmek
gibi bireyi harekete geciren sosyal icerikli duygu ve disiincelerdir. Sosyal motivler
bireylerin kisilik yapisina gore farkli zamanlarda ve degisik 6nem ve bigimde olusurlar.
Diger taraftan bu motivlerin olusmasi dogrudan dogruya toplum kosullarina da bagh
olabilir. Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivlere
sahip olmasi dogaldir (Geng, 2007: 258).

Toplum duzenini saglayan kurallar, fizyolojik ozellikteki giidiilerin dahi
olusumlarint etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglarlar. Bazi
zamanlarda sosyal giidiiler fizyolojik giidiileri asabilir. Ornegin, savas sirasinda dinsel
inanglarin etkisiyle “6liirse sehit, kalirsa gazi” olmak giidiisii bireyin fizyolojik
gucunden daha etkili olabilmektedir. Bu ideal diisiince sosyal motivlerin eseridir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 43).

1.5.4. Psikolojik Motivler

Bu giidiiler, diisiinsel ve ruhsal gereksinimlerden kaynaklanabilir. Ornegin, bir
i1 basarma diisiincesi, bir seye ilgi ve bir kisiye sevgi duyma, duygusal bir
gereksinimdir. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degisken nitelik tasirken, digerleri
sinirlenip tepki gosterirler (Sokmen, 2010:159, 160). Psikolojik motivler, bireylerin ig
yapistyla ilgili oldugu i¢in ancak olustuktan sonra Ogrenilebilir. Ama bu motivlerin
nedenini anlamak c¢ok giictiir. Motivasyon c¢esitlerinin i¢inde en karmagsik olan
psikolojik motivlerdir. Ciinkii bireyler bir olay1 her zaman aym sekilde algilamadiklar
gibi her bireyin farkli farkli algilamalar1 ¢ok yiiksek bir olasiliktir (Geng, 2007: 258).
Ornegin, baz1 olaylar karsisinda son derece sogukkanli goriinen kisilere karsilik, benzer
olaylar karsisinda ¢abuk sinirlenen kisiler vardir. Diger taraftan, baskalarina karsi
saygili ve hosgoriilii davranan kisilerden farkli olarak bazi kisilerin saldirgan, bozguncu

ve kiric1 davrandiklart goriiliir. Buna benzer bazi seylere karsi asir1 diiskiinliik ya da
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ilgisizlik, sikinti, kuruntu, korku ya da mutluluk duygusu kisilere gére son derece

degisken nitelik tagir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 45).
1.4. Motivasyonun Amaglari

Motivasyonun amaglari; etkinlik, verimlilik, kalite, karlillk ve maliyet-fiyat

uygunlugudur. Bunlar, asagida kisaca agiklanmustir.
1.6.1. Etkinlik

Bir oOrgiitiin amaglarina ulasma derecesi olarak tanimlanan etkinlik, Orgiitsel
kaynaklarin, orglitsel amaglar1 gerceklestirmek i¢in en rasyonel bicimde kullanilmasi
olarak tanimlanabilir. Etkinlik, dogru islerin nasil yapilacag: ile ilgilidir. Etkinlikte esas
olan isi dogru yapmak degil, dogru isler yapmaktir ve bu da sadece rasyonel bir
planlama sayesinde olabilir. Etkinlik, orgiitsel kaynaklarin sinerji yaratacak sekilde

esglidimlemesini saglar (Tutar, 2007: 209).

Isletmenin etkin calisabilmesi icin, insan giicli, iyi arag-gere¢ kullanimi,
teknolojik ve yonetim ile ilgili yenilikler, hammadde kullanimi vb. gibi bazi
kaynaklardan yararlanmasi gerekir. Calisanin birey ya da grup olarak etkinligini
artirmanin yolu 6zendirici ya da giidiileyici araglarin kullanilmasidir (Dicle ve Dicle,

Akt. Kaplan, 2007: 8).

Etkinlik, ¢iktilarin amaca uygunluk derecesini gdsterir. Ornegin miisterilere daha
iyl hizmet verilmesi, daha iyi yonetim raporlari, daha etkili teslimat vb. gibi isler

etkinligi artirir (Tutar, 2007: 209).

Ornegin, bir isletmenin iiretim hedeflerine ve standartlarna maksimum diizeyde
ulagmas1 miimkiin olabilir. Ancak, ayni isletme etkin olmayabilir. Clinkii dis ¢evredeki
standartlar daha yiiksek olabilir ve bu standartlarin altindaki hedeflerin
gerceklestirilmesi sonug olarak etkinlik getirmeyebilir. Dis ¢evre normlariin altinda
calismak da etkin olmayan sonuglar yaratabilir. Sonu¢ olarak etkinlik i¢in, dogru
normlar1 belirleyip, bunlar realize etmek gereklidir. Amagclara ulagsmak etkililik olarak
ifade edilebilirken, amaglara en az g¢abayla ulasmak etkinlik olarak ifade edilebilir
(Akdemir, 2009: 138).
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1.6.2. Verimlilik

En az kaynak (maliyet) ile en ¢ok ciktiy1 (kazanci) elde etme biciminde ifade
edilebilen bir durumdur (Aydin, 2010: 190). Verimlilik, ¢iktilarla girdiler arasindaki
orandir. Bu oran, ne kadar ¢iktilar lehine gerceklesirse verimlilik o oranda yiiksek
sayilir. Verimlilik ¢iktilarla girdiler arasindaki iligkinin fiziksel ya da parasal olarak
tanimlanmasidir (Tutar, 2007: 194).

Genel anlamda verimlilik, bir isletmenin veya bir Orgiitin mal ve hizmet
iiretirken kaynaklarini ne kadar iyi kullandigin1 géstermek i¢in kullanilan bir kavramdir
(Tutar, 2007: 194). Verimlilik, orgiitiin iiretme giiciiniin bir dlgegidir. Orgiitiin iiretme
gucunun yikselmesi alt sistemlerinin basarili oldugunu da gosterir (Basaran, 1982: 30-
31). Verimlilik, orgiitiin girdilerinin degerinden daha yiiksek degerde ¢iktilar iireterek
bunlarin orgiite déniisiinii en iist diizeye ¢ikarabilmektir. Orgiitiin verimliligi, 6rgiitiin
iki amacimnin biitiinlesmesinden kaynaklanir. Orgiitiin birinci amaci, orgiitiin iirettigi
{iriiniin niteligini en ist diizeye ulastirmaktir. Orgiitiin ikinci amaci ise, calisanlarin
doyumunu saglamaktir. Bu iki amacin gergeklestirilme diizeyleri birlesik olarak Orgutin

verimliligini gosterir (Basaran, 1982: 31).

Bireyin yetenekleri kadar, giidiilenme diizeyi de is veriminin yiikseltilmesinde
etkili olmaktadir. Kisilerin yeteneklerini, orgilit amaclari dogrultusunda, tam olarak
kullanmalarini saglamak i¢in ¢alisanlari giidiileyici uygun bir ¢alisma ortami hazirlamak
gerekmektedir. Gilidiileyici bir ortam, c¢alisanlarin i3 doyumunu artirir; Orgiitii
benimsemelerini ve baglanma duygularini giiclendirir; yeteneklerini en uygun diizeyde
orglit amaclar1 dogrultusunda kullanmalarin1 saglar, is basarilarmi ve orgutin

verimliligini de artirir (Ozgliven, 2003: 141-142).

Personelin verimli ve etkin ¢aligabilmesi biiyiik 6l¢iide maddi ve manevi agidan
tatmin edilmesi veya motive edilmesine baglidir. Bunun iginde Oncelikle yonetimin
insan unsuru olan ¢alisana diger unsurlardan daha fazla 6nem verilmelidir. Bunun icinde
yonetici personelini her yoniiyle ve her fonksiyonu ile iyi tanimal1 ve verimli bir sekilde

calistirmalidir (Aydin, 2010: 223).

Verimlilik diizeylerini siirekli gelistiren isgorenler, direkt olarak isletmenin
gelismesine katki saglamis olacaklar, sonrasinda ise, ¢alisanlarin isletmeden baska

beklentileri de dogabilecektir. Calisanlarin kademelerinin yiikseltilmesi konusu,
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calisanlarin temel beklentilerinden bir tanesidir. Verimlilik diizeyi Yyikseldikge,
isgorenler yonetim kademelerinde yer almak isteyeceklerdir. Calisanlarin verimini
yukselttikten sonra, ylkseltmeyi g6z 6niunde bulundurmayan bir motivasyon konusu
eksik kalacaktir (Akdemir, 2009: 137).

1.6.3. Kalite

Bir iiriinliin miisterinin o irlinden beklentilerini ne derece karsiladigina olan
inancinin olgtistidir. Kalite, verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen, en az yatirrm
gerektiren bir yoldur (Glney, 2004: 134). Kalite, misteri isteklerini bigimsel ve
bigimsel olmayan bicimde en diisiik giderle ilk defa ve her zaman karsilamaktir (Ozalp,
2010: 400). Bagka bir tanimla, kalite, bir iiriin veya hizmetin amaca ve isteklere uygun
olmasidir. Uriin veya hizmetin miisteriyi tatmin etmesi, miisteri isteklerini

karsilamasidir (Efil, 2006: 145).

Genel anlamda ise kalite, bir {iriniin 6ngoriilen kullanma sartlarina ve bildirilen
ihtiyaglara ne derece elverisli oldugunu gosteren bir kavramdir. Buna gore kalite, higbir
zaman arzuya gore ayarlanabilecek bir 6l¢ek degil, iiriiniin 6ngodriilen gorevi yerine
getirebilmesi icin gereklidir (Efil, 2010: 155).

Kalite, tiretimde, tiiketici ya da belirli bir alic1 kitlesinin belirli gereksinimlerini,
belirli bir siire, en iyi bi¢gimde karsilayan yeterli ve doyurucu kullanim olanagi saglayan
bir Grandn 6zelliklerini ifade eden bir kavram olarak bilinir. Kalite, bir Grin ya da
hizmetin, belirlenen, olas1 gereksinimlerini, karsilama potansiyeline iliskin 6zelliklerin

tumuini kapsar (Ozgiiven, 2003: 247).

Klasik yonetim anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi kavramlara sadece
verimliligi artirmak, daha ¢ok iiretmek ve daha ¢ok satmak amaciyla ilgi duyulmustur.
1970’li yillarda General Motors, Japonlara karsi rekabet baslatarak her diizeydeki
calisanin yaratici giicti, aktif katilimi1 olmaksizin gercek bir gelisimin saglanamayacag,
bu nedenle insana her zamankinden daha ¢ok deger verilmesi gerektigini vurgulayarak
“Toplam Kalite Yonetimi (TKY)” anlayisin1 baglatmistir (Yenersoy, 1997: Akt.Kaplan,
2007:9).
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1.6.4. Karhhk

Kar, belirli bir donemdeki gelirlerle giderler arasindaki pozitif fark olarak
tanimlanabilir. Gelirlerle giderler arasindaki negatif fark ise zarari ifade eder (Demirci,
2009: 47). Kar, isletme sahiplerinin isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen yoneticilerin
ve calisanlarin temel motivasyon aracini olusturmaktadir (H.l. Ansoff, 1997: Akt.
Kaplan, 2007: 10)

Her isletmenin temel amaci kar elde etmektir. Kar, “bir isletmenin belirli bir
donem icerisinde elde ettigi gelirlerle ayni donem igerisinde katlandigr giderler
arasindaki olumlu farktir.” Kar, “bir ticari isletme i¢in basar1 kriteridir. Baska bir
deyisle, ticari isletmelerin basarili olup olmadigi, donem sonunda ortaya ¢ikan karlilikla
belirlenir. Bu nedenle isletme faaliyetlerini kar sayesinde denetlemek olasidir. Ayrica,
isletmenin diger amaglari, isletmenin faaliyetlerinden kar elde etmesini zorunlu kilar.
Bu aciklamalar gozoniine alinarak, her ticari isletme ig¢in en Onem tasiyan ve

vazgecilmez amaglarin basinda karliligin geldigi s6ylenebilir (Demirci, 2009:65).
1.6.5. Maliyet-Fiyat Uygunlugu

Isletmenin malzeme tedarikinde en diisiik fiyat en uygun fiyat degildir. Isletme
icin malzeme tedarikinde miktar, kalite, zaman, kaynak ve maliyet bakimindan da

uygunluk saglayan en diisiik fiyat en uygun fiyat olarak kabul edilir (Ertlrk, 2011: 229).

Calisanlarin islerinde daha iyi motive edilerek isi sahiplenmesi saglanabilir.
Yapilan c¢aligmalarda en az maliyetle en fazla {irlin ve hizmetin elde edilebilmesi
maksadiyla calisanlarin daha yiiksek performans gostermeleri i¢in gerekli kosullar

saglanmalidir (Charles, 1997: Akt. Aydin, 2013: 80).

Bir kdr—zarar bilangosundaki en biiyiik maliyet hedefi emektir, isgiiciidiir. Emek
maliyetini azaltmanin ¢esitli yontemleri vardir (Charles, 1997: Akt. Kaplan, 2007: 11).
Calisanlara verilen iicret artislarin1 geri almak, saglik ve emeklilik harcamalarindan
kurtulmak i¢in tam zamanl ¢alisan yerine part— time personel ¢alistirmak, asgari iicretle
calisanlari istihdam etmeye Oncelik tanimak, c¢alisanlarin yerine makine ve robotlardan
yararlanmak, emekli olanlarin yerine yeni eleman almayip geri kalan ¢alisanlardan daha

fazla yararlanmaya ¢aligmak gibi (Herbert, 1995: Akt. Kaplan, 2007: 12).
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1.7. Motivasyonun Temel Bilesenleri

Motivasyonun temel bilesenleri hakkinda asagida bilgi verilmistir.
1.7.1. Orguitsel Hedefler

Hedefler, bireyin yapmaya istekli oldugu istenilen davranislardir. Ancak,
hedefler, orgiit ya da baskalar1 tarafindan kisilerin yapmalar1 gerekli davraniglar olarak
da belirlenebilir. Genel olarak bilinen bir gergek, baskalarinin kisi i¢in belirledikleri
hedefler, Kisinin kendisinin belirledigi veya yapmaya istekli oldugu hedeflerle ayni
olmayabilir. Bu sebeple, c¢alisanin belirlenen oOrgiitsel amaca ulasabilmesi gerekli

kosullarin neler oldugunu bilmesinde yarar vardir (Ozgiiven, 2003: 150).

Amaci gergeklestirecek kisinin, amacin bilincinde olmasi ve bu amaca ulagsmak
i¢in nelerin yapilmasi veya bagarilmasi gerektigini bilmesi gerekir. Giidiileyici diger bir
kosul bireyin hedefleri, kendisi i¢in kabul edilebilir olarak degerlendirmesi ve kabul
etmesidir. Hedefleri kabul etmek, hedeflere ulasmak ig¢in, bireyin gerekli davraniglari

gOsterecegi anlamina gelmektedir (Ozgiiven, 2003: 150).

~ 199

Ulasilmasi istenen hedeflerin “6zelligi” ya da “niteligi”nin orgiitlerce agiklanmis
olmasi, hedefi gergeklestirecek olan kisiye bilgi vermesi bakimindan biiyiikk 6nem tasir.
Hedeflerin detayli bir sekilde ifade edilmis olmasi durumunda, kisi ne yapacagini ve
kendisinden neler beklendigini agik olarak goriir ve anlar. Boylece, hedefler bireyin

davranisina yol gosteren, ydnlendiren bir nitelik kazanmis olur (Ozgiiven, 2003: 151).
1.7.2. Bireysel Ihtiyaclar

Tatmin edildigi zaman insana zevk, edilmedigi zaman ac1 ve elem veren ve
organizmada c¢esitli gerilimlere neden olan itici gii¢ olarak tanimlayabilecegimiz
ithtiyaglarimiz, davramislarimizin temelini olusturmaktadir. Bu yonden incelendigi
zaman ihtiyaclarin, motivasyon, i doyumu ve moral gibi temel degiskenlerin agir
bastig1 yalniz is diinyas:1 degil, fakat tiim insan yasaminda 6nemli roller oynadiklar

gorulmektedir (Simsek, 2009: 10).

Bazi ihtiyaclar tatmin edilmekle kaybolmazlar ve hatta daha da kuvvetlenirler.
Tatmin bu giidiilere etki etmeyebilir. Bir kasifin yeni bir makineyi kesfetmesi, basarili
bir sonug verecek bir istir veya kisisel bir deger saglayacak hareketle ilgili ihtiyactir.

Tatmin edildigi halde yeni hirslar ve arzular yaratabilir (Eren, 2013: 535).
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1.7.3. Efor

Insanlarin yaptiklarmin karsihiginda olusan beklentiler eforla baglantilidir. Bu
beklentide isletmelerde oldukca Onemli bir etki olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tatmin
olmay1 bekleyen birey, yaptig1 is karsiliginda ihtiyaglarimi karsilayacak is tatminine
ulasamiyorsa, sarf ettigi efor da bir eksilme olacaktir ve bu durum da motivasyonunun
etkilenmesi kaginilmazdir. (Baysal ve Tekarslan, 1996: Akt. Selen, 2009: 11)

Tatmin edilmemis gereksinimleri bulunan ve bunlar1 karsilamayi arzu eden
bireyin iginde bulundugu fizyolojik veya psikolojik gerilim durumu bireyin belirli
davraniglar sergilemesine neden olabilir (Baysal ve Tekarslan, 1996: Akt. Selen, 2009:
11)

1.8. Motivasyonun Boyutlari
1.8.1. Psikolojik Boyutu

Motivasyon siirecinde bireyin amagli bir harekete (efor) yonelmesini saglayan
itici guclin mahiyeti ve bu eylemle iligkili olarak olusan tatminin ortaya ¢ikis zamani,
motivasyonun psikolojik boyutunu olusturmaktadir (Oztabag, 1970: Akt. Selen, 2009:
32).

Davraniglarimizin kisisel olan yonlerini cogu zaman kendimiz de aciklayamayiz.
Ciinkii bunlarin kokleri ¢ocuklugumuzdan hatta genlerimizden baglayip bugiinkii
cevresel etkilenmelere kadar gelmektedir. Bu bakimdan, bireyin davranisina, davranis
yoniine ve davranis ozelliklerine bakmakla, o davranisi etkileyen gilidiiyli anlayabilirsek
de nedenini anlayamayiz. Ciinkii bir davranis1 etkileyen gu¢ ile davranist doguran

olaylar birbirinden farklidirlar (Oztabag, 1970: Akt. Selen, 2009: 32).

Bireyi harekete gecirip onu davranisa sevk eden bu diirtii, bazen i¢ kaynakli,
bazen de dis kaynakli olabilir. Buna bagl olarak tatmin, sarf edilen efor sirasinda
saglanabilecegi gibi, bazen de efordan sonra ortaya ¢ikabilir. Iste bu noktada karsimiza
icsel gidulenme ve dissal giidiilenme ayrimi ¢ikmaktadir (Basaran, 1998: Akt. Selen,
2009: 32).

1.8.1.1. i¢sel Motivasyon

Igsel motivasyon, insan1 etkin olmaya ydnelten, istedigini elde edinceye kadar

etkin kilan ve doyum sagladiginda duruluma geciren bir dogal itici i¢ giictiir. Her insan
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gundn buyuk bir kesiminde etkindir. Her insan kimi zaman belli bir amaca ulagmak igin
olaganin iistiinde ¢aba harcar. Insanlar isteseler de etkin olmadan edilgen olamazlar.
Insanlar1 bdyle etkin olmaya iten gii¢ nedir? Ruhbilimcilere gore insan1 bu denli ¢aba
harcamaya iten gii¢, insanin giidiileri ve ihtiyaglaridir. Insanin bir giidiisiinii ya da bir
ihtiyacin1 doyurmak igin ¢aba harcamaya yonelmesi, igten giidiilendigini gosterir

(Basaran, 2004: 264).

Orgiitte icsel giidillenmeyle isine sarilip basarisindan doyum saglayan
isgorenlere rastlamak miimkiindiir. ister kendiliginden ister cevreden gelen etkilerle
olsun, kendini isine sarip yiikksek edim saglayan ¢alisanlarin olmasi, ayni ortam
hazirlandiginda 6teki calisanlarinda yiliksek edim saglayabilecegini gosterir (Basaran,

2004: 264).

Ayrica “basarili olma” ve “benlik tasariminin doyurulmasi” gibi duygusal

motivler motivasyonun i¢sel boyutunu kapsar (Ozguiven, 2003: 148).

Bireyler kimi zaman belli bir sonu¢ almak igin olaganiistii ¢aba harcarlar.
Insanin bir guidistinii veya gereksinimini karsilamak icin boylesi bir ¢aba sarf etmesi,
giidiilendiginin gostergesidir. I¢sel gudillenmede bireyi faaliyete geciren ve tatmin
saglandiginda durulan dogal bir itici gli¢ vardir. Bu gii¢ insanin i¢inden gelmekte ve

birey kendi kendini giidilemektedir (Eren, 1997: Akt. Selen, 2009: 32).

Igsel giidiilenen bir birey sirf kendisi istedigi icin efor sarf etmekte ve oduli
kendi kendisine vermektedir. Yapilan is ile 6diil arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur

ve calisan bu 6diilii isi yaparken almaktadir. Yapilan isten zevk alinmakta ve tatmin isin

yapilma siirecinde elde edilmektedir (Eren, 1997: Akt. Selen, 2009:32).
1.8.1.2. Dissal Motivasyon

Digsal giidiilenme, ¢alisanin yonetmenince, liyesi oldugu kiimece ya da baska dis
etkenlerce degisik yontemler kullanilarak gorev hedeflerini  gergeklestirmeye
etkilenmesidir. I¢sel giidiilenme gibi dissal giidiilenmede de isgdrenin denetim odag:
etkilidir. Isten denetimli isgoren igsel giidiilenmeyi yeglerken distan denetimli isgdren
digsal giidiilenmeyi arar. Digsal gilidiilenmeyi arayan ¢alisanlar icin yOnetmen,
motivasyon yontemlerini uygulamali ve motivasyon kosullarmni olusturmalidir

(Ozgiiven, 2003: 148).
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Digsal giidiillenmeyle, yoOneticinin c¢alisanlart ulastirmaya galistigi ii¢ hedef

vardir;

-Calisanlarin gorevinde olgiimlenmis diizeyde edim elde etmesini saglamak,
-Calisanlarin isten doyumunu arttirmak,
-Uretim siiresince Orgiitiin gi¢ yitimini (asinma ve fire) en aza indirmesine

yardim ederek, orgiitiin yagsamini siirdiirmesine katkida bulunmasini saglamak.

Yonetici, ¢alisanlart bu amaglara ulastirmak icin ¢alisanin bireysel ve cevre

etkenlerini inceleyip uygun giidiileme yollarin1 uygulamalidir.

Ayrica “ele gecen para” ve “sosyo-ekonomik olanaklar” gibi nitelikler de

motivasyonun dissal boyutunu olusturur (Ozgiiven, 2003: 148).

Bireyin distan denetimli oldugu durumlarda, onu harekete gegiren sebepler de
digsal faktorlerdir. Bireylerin yagamlarini devam ettirebilmeleri igin gerekli olan temel
gereksinmelerini gidermeye yonelik olan giidiiler fizyolojik giidiiler olarak adlandirilir.
Bu tiir giidiiler yar1 bilingli, yar1 bilingsiz giidiilerdir. Bu tiir giidiilere 6rnek olarak;

beslenmek, giyinmek verilebilir (Benton ve Halloran, 1991: Akt. Selen, 2009: 33).

Digsal giidiilenmede bireyin motive edilmesi igin oOrgiit, ¢evre veya {stler
tarafindan konulan odiiller s6z konusudur. Bu dissal odiiller yapilan isin dogasiyla
dogrudan iligkili olmayan odiillerdir ve tatmin isin yapilisi sirasinda degil, is
yapildiktan, eylem sona erdikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Emeklilik planlari, saglik
sigortasi ve tatiller digsal ddiillere 6rnek verilebilirler (Benton ve Halloran, 1991: Akt.
Selen, 2009: 33).

Genel bir ifadeyle toplum hayatinin devamini ve diizenini saglayan kurallar,
insan hayatinda davranis aliskanliklar1 saglar. Bunlara gorenekler, gelenekler, idealler
denir. Birey de toplumun begendigi, takdir ettigi bu ideallere, gorenek ve geleneklere
gore davraniglara sahip olmaya calisir. Yani, toplumun begendigi, takdir ettigi
davraniglar, bireyin ulasmak istedigi davranis sekilleri i¢in birer digsal giidii rolii

oynayabilmektedir (McGregor, 1971: Akt: Selen, 2009: 33).
1.8.2. Yonetsel Boyutu

Alt seviye ihtiyaglar1 (fizyolojik ihtiyaglar ve gilivenlik ihtiyact) tatmin olmus

bireyler bir daha o ihtiyaclarin tatmini i¢cin motive edilemediklerinden, sonucta bu
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ihtiyaglar yonetim igin motivasyona konu olmaktan ¢ikmaktadirlar (McGregor, 1971:
Akt: Selen, 2009: 33).

Yonetsel bakis ise bu noktada gayet makul lcretler, iyi ¢alisma kosullari,
miikemmel sosyal sigorta ve emeklilik imkanlar1 ve saglam bir istthdam sunulmasina
ragmen, c¢alisanlarin nig¢in daha verimli ¢aligmadiklart ve islerinde minimum
eforlarindan daha fazlasini ortaya koymaya istekli olmadiklar1 sorusunu sormaktadir.
Calisanlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin bir sekilde yonetim tarafindan zaten
karsilantyor olmasi motivasyon vurgusunu {ist seviyedeki ihtiyaglara (sosyal ihtiyaglar

Ve Saygi-statii ihtiyaglari) kaydirmaktadir (McGregor, 1971: Akt: Selen, 2009: 33).

Islerinde iist seviye ihtiyaglarmi karsilayacak imkanlar olmadifi siirece
calisanlar tatmin olmayacaklar ve bu tatminsizlik onlarin tutum ve davranislarina
yanstyacaktir. Bu sartlar altinda eger yonetim dikkatini temel fizyolojik ihtiyaclar
tizerinde odaklamaya devam ederse ¢abalar etkisiz kalacaktir. (McGregor, 1971: Akt:
Selen, 2009: 33). Planlama, drgiitleme ve kontroliin yan1 sira motivasyon da yoneticinin

gorevleri arasindadir (Dalton, 1971: Akt. Selen, 2009: 34).

Ust seviyedeki ihtiyaclar1 kullanarak c¢alisanlari motive etmeye calisan
yoneticiler diizenli isleyen tutarli bir motivasyon sistemi ortaya ¢ikardiklarinda daha
yiiksek performansa zemin teskil edecek bir c¢alisma ortami1 ve Orgiit iklimi
olusabilecektir. Calisanlar da yiikselen performanslar1 ve artan verimlilikleri ile hem
kendi ihtiyaglarini tatmin edecekler hem de isletmenin amaglarina daha iyi hizmet etmis

olacaklardir (Bennet, 1997: Akt: Selen, 2009: 34).
1.10. Kurumlarda Uygulanan Motivasyon Teknikleri

Kurumlarda uygulanabilecek bazi motivasyon tekniklerine ayrintili bir sekilde
asagida yer verilmistir.

1.10.1. Meslek veya Kurumu Ile Biitiinlesme

Organizasyonlarda yoneticilerin, calisanlara belli bir sahsiyet kazandiracak veya
onlara mesleklerini sevdirecek davraniglar sergileyerek, onlarin kurumlarmi veya

mesleklerini sevmelerine yardimci olmalar1 gerekir. Ayrica, yoneticiler, g¢alisma

ortamini ve yapilan isi c¢alisanlar i¢in Ozendirici hale getirmek durumundadir.
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Kurumunu ve meslegini seven insanlar daha kolay kurumu ve meslekleri ile

Ozdeslesirler (Guney, 2008: 355).

Kurumlar aras1 yarigmalara ekipler olusturularak katilimlarin saglanmasi
kisilerin kurumlarma olan baghliklarini arttirir. Ciinkii bu tlir yarigmalara katilan kisiler
biiyiik sorumluluklar aldiklarinin bilincindedirler ve olusan takim ruhuyla kurumlarini
en iyi sekilde temsil etme diisiincesi icerisinde hareket ederler. Sonugta kurumlari ile

biitiinlesirler (Gliney, 2008: 355).
1.10.2. Motivasyon I¢in Is Tasarmm

Organizasyon agisindan is, yapilmasindan bir isgérenin sorumlu tutuldugu
calismanin bir birimi seklinde ifade edilebilir. isin 5nemi onu yapan kisiye ihtiyaclarin
karsilayacak ddiiller veya satin alma giicii saglamasindan ileri gelir. Ydneticiler, hangi
islerin motive edici ve hangilerinin sikict oldugunu 6nceden bilmek ve onlar1 yeniden
tasarimlamak veya yeniden yapilandirmak durumundadir. Is tasarimi ve islerin yeniden
yapilandirilmasi, Orgiitte verimlilik ve doyumu saglamak amaciyla, motivasyon
modellerinin ¢alisma yapisina uygulanmas: seklinde ifade edilebilir. Isletmenin
ithtiyaclarinin karsilanmasi kadar, isgorenin de kisisel ve toplumsal ihtiyaglarinin tatmini
amaciyla islerin, igerik, yontem ve iligkilerin belirlenmesi anlamina da gelir (Guney,

2001: 237).

Is tasarimma ydnelik yaklasimlar; isin basitlestirilmesi, is rotasyonu, isin

genisletilmesi ve zenginlestirilmesi seklinde siniflandirilabilir (Simsek, 2007: 231).
1.10.2.1. isin Basitlestirilmesi

Bir iggdrenin yapmasi gereken isin kapsami i¢inde yer alan gorevlerden gereksiz
olanlar1 elimine etmek suretiyle gorev etkinligini yiikseltmeyi hedefleyen motivasyonel

bir is tasarim bi¢imidir (Simsek, 2007: 231).
1.10.2.2. Is Rotasyonu

Isgorenler acisindan monotonluk ve sikicilifin olumsuz yanlarmi ortadan
kaldirmak ve ¢alisanlar1 motive etmek amaciyla isgorenlerin degisik islerde sira ile

caligmalarini saglamay1 hedef alan bir is tasarim teknigidir (Simsek, 2007: 232).

Isin tekdiizeligini &nlemede kullanilan ilk ve basit yontem is degistirmedir.

Western Elektrik, Ford ve Bethelem Steel gibi 6rgltlerde kdkenlerini bulan bu yéntem,
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o0 isi gergeklestiren igin bir anlam tagimadig1 zaman, isi yapanin ayni diizeyde ve benzer
becerileri gerektiren bir ise verilmesidir. En basit bigimiyle iki kisinin yer
degistirmesiyle olabilecegi gibi ¢ok daha fazla c¢alisan1 ilgilendiren karmasik

degistirmelere giden orgiitlere de rastlanir (Can vd. 2006: 127).

Is degistirmenin yarari, ¢alisanin faaliyetlerine ¢esitlilik katarak isteki can
sikkinliklarint 6nlemeyi amaglamasidir. Bununla beraber, ¢alisanlar daha fazla beceri
sahibi olabileceklerinden yonetime isi planlama, degisikliklere uyabilme ve devamsizlik
durumlarinda bosluklar1 doldurabilme gibi konularda esneklik saglar. Buna karsilik
egitim masraflarini arttirmast ve degisimin ilk gilinlerinde verimi diigiirmesi gibi bazi
sakincalar1 da vardir. Ayrica, yeni gelen bir personelin gruba aligmasi gibi sorunlar

dogurabilir (Can vd. 2006: 127).
1.10.2.3. isin Genisletilmesi

Is genisletme, ¢alisana bir isin biitiinii degil, ama icinde degisik eylem ve
islemler bulunduran bir kesimini gorev olarak vermektir. Gorevi diizenlerken,
calisanlarin yapabilecegi ya da yapilisint 6grenebilecegi degisik tiirdeki eylem ve
islemler bir araya getirilir; bunlar 6rgutiin yetke sira dizini i¢cinde hem dikeyine hem de
yatayina degisik islerden derlenmis eylem ve islemler olabilir. Is genisletmenin altinda
yatan diisiince insanin tekdiize eylem ve islemlerden bikacagi, degisik eylem ve islem
yapmaktan hoslanacagi; bir islemden bir isleme gectiginde yorgunlugunu atarak ¢alisma

gliciine yeniden kavusacagidir (Basaran, 2004: 275).

Bir takim gorevleri eskisinden daha kapsamli ve yepyeni bir gorev etrafinda
birlestirip Dbiitliinlestirme teknigi seklinde de ifade edilebilir. Bu teknigin amaci,
isgorenler igin iste yaraticiik ve gekiciligi tesvik etmektir (Simsek, 2007: 232). Is
genisligi, kisinin dogrudan sorumlu oldugu gorevlerin sayis1 ile belirlenir. Bu sayi,
stirekli tekrarlanan bir igin adedinden, ayni nitelikte bir kac degisik isi i¢ine alan bir dizi
gorevin adedine kadar ¢esitlilik gosterebilir. Cogunlukla, dar bir is genisligine sahip
calisanlara, islerinde duyduklart monotonlugu azaltmak amaciyla bir dizi gérev daha
verilir. Bu ise is genisletme olarak algilanir. Gorevi sadece kendi boliimiiniin gelen
postalarin1 diizenlemek olan bir calisana, diger boliimlerin postalarini da diizenleme

gbrevinin verilmesi, is genisletmesine drnek olarak verilebilir (Guiney, 2001: 241). Isin
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genisletilmesi calisanin birden c¢ok is yapmasina yol agtigindan isten sikilma azalir,

motivasyon artar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 171).
1.10.2.4. isin Zenginlestirilmesi

Is Zenginlestirme, bir isin baslangicindan bitimine kadar biitiinlestirilmesi ve bir
isgorene gorev olarak verilmesidir. Eger is, birden ¢ok c¢alisan tarafindan yapilacak
denli biiyiikse, par¢alanmadan bir takima da verilebilir. Is zenginlestirmenin amaci,
calisanin yaptig1 isin sonucunu gorecek bigimde isi biitiinlestirmektir. Boylece, calisanin
basindan sonuna kadar isi yaparak bir sonuca ulastigini, bir {iriinii iirettigini, bir yapit
elde ettigini goOriip algilamasiyla goreve giidiilenip verimliligini artiracagi

varsayllmaktadir (Basaran, 2004: 274).

Isin zenginlestirilmesi teknigiyle, bir isgdrenin yerine getirecegi gorevlerin
sadece say1 ve sikligin1 degistirmekten ¢ok, Herzberg Kuraminda sozii edilen ¢ekici is
ve taninma gibi yiiksek diizeydeki ihtiyaglar ile gelisme, 6grenme ve basari firsatlarinin
bir iste birlestirilmesini hedeflemektedir. (Simsek, 2007: 232) Herzberg’e gore, is
genisletme ve rotasyon tekniklerine uygun olarak tasarlanmis islerde calistig1 halde, iist
diizey ihtiyaglara sahip isgdrenlerden yliksek diizeyde bir motivasyon beklemek
anlamsiz olur. Bu durum da yapilmasi gereken sey, ise motive edici faktorlerin
eklenmesi yoluyla isin zenginlestirilmesi olmalidir. Boylece o isi yapan kisi daha fazla
basar1, taninma, sorumluluk, ilerleme ve kisisel gelisme duygusu elde edebilir (Glney,

2001: 242).
Is Zenginlestirmenin ilkeleri sunlardir (Gliney, 2001: 243):

-Sorumlulugu azaltmadan bazi kontrolleri kaldirmak, (Sorumluluk ve Kisisel
Gelisme)

-Isini yapan bireyi hesaba katmak, (Sorumluluk ve Taninma)

-Kisiye igin bir biriminin tamamini vermek, (Sorumluluk, Kisisel Gelisme ve
Taninma)

-Isgodrene, isini yaparken Ozgiirliik vermek, (Sorumluluk, Kisisel Gelisme ve
Taninma)

-Periyodik raporlarin isgoren tarafindan okunmasini saglamak, (igsel Taninma)

-Ise, daha &nce yapilmayan yeni ve daha zor gorevler eklemek, (Gelisme ve

Ogrenme)
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-Kigileri  belli iglere atayarak onlarin  uzmanlasmasimni  saglamak

(Sorumluluk,Gelisme ve Ilerleme)

1.10.2.5. Is Karakteristikleri Modeli

Is karakteristikleri modeli, 1976 yilinda Hackman ve Oldham tarafindan ortaya
atilmis, kisileri orgiit icerisinde iist diizeyde motive etmeyi amaglayan bir is tasarim
teknigidir. Model, belirli is Ozellikleri, giidiilleme, tatmin ve is basarimiyla ilgili
psikolojik durumlar, is sonuglart ve gelisme ihtiyacinin giicii arasindaki karsilikli
iligkilere dayanir. Modele gore belirli bir igin temel 6zellikleri ya da boyutlar ¢esitlilik,
kimlik, 6nem, bagimsizlik ve geri bildirimdir (Can vd., 2006: 125).

1.10.3. Alternatif Calisma Programlari

Glinlimiizde bazi isletmeler, calisanin motivasyonunu arttirmak ve beseri
kaynaklarin1 daha verimli kullanmak amaciyla alisilagelmis, giinde sekiz saat, haftada
bes giin calisma uygulamasinin disina ¢ikmis ve alternatif ¢alisma programlari

gelistirmislerdir (Giney, 2001: 248).

2 (13

Belli bagh alternatif c¢alisma programlari “azaltilmis is gilinii sayis1”, “esnek
zaman uygulamasi1”, “is paylasimi”, “part-time c¢alisma” ve “telecommuting” dir

(Glney, 2001: 248).
1.10.3.1. Azaltilmus Isgiinii Sayisi

Azaltilmis iggiinii say1s1, tam giin bir igin klasik 5 giinliik bir is haftasindan daha
once bitirilmesine imkan veren bir tiir is programlamasidir. Bu programda en ¢ok
kullanilan 4-40 uygulamasidir. Bu uygulama giinde 10 saatten 4 isgiinii ¢alismay: ifade
eder. Program, ¢alisan kisinin 6zel iglerine de daha fazla zaman ayirabilmesine imkan
verdigi i¢in, kisinin Orgiite bagliliinin ve motivasyonunun artacaglr varsayilir.
Boylelikle devamsizlik ve isten ayrilmalar azaldigi gibi, i arayanlar igin Orgiit cazip
hale gelir. Bununla beraber, giin sonunda ortaya ¢ikan asir1 yorgunluk bu programin en
onemli sakincasidir. Boyle bir uygulama ile 6zellikle calisan anneler, isleri ile 6zel

hayatlar1 arasinda denge kurmakta zorlanmaktadirlar (Giiney, 2001: 248).
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1.10.3.2. Esnek Zaman Uygulamasi

Klasik ¢alisma programinda iggérenin ise baslama ve isten ayrilma saatleri
bellidir ve degismez. Ama esnek zaman uygulamasinda c¢alisanlar mesailerini isletmenin
belirledigi zorunlu c¢alisma saatleri hari¢, giliniin istedikleri saatinde kullanma
serbestisine sahiptirler. Esnek zaman uygulamasinin ¢esitli yararlar1 vardir: ¢alisanlara
kendilerine ayiracak zaman biraktigindan, devamsizhigi azaltir. Is olmadiginda
isletmede bulunma zorunlulugunu en aza indirdiginden, yonetime karsi diismanca
tavirlar1 ortadan kaldirir. Ozerkligi sagladigindan da ise kars1 daha fazla sorumluluk
duyulmasini saglar, is tatminini artirir. Boylece ¢alisan isine daha siki sarilmak yoniinde

motive olur (Giney, 2001: 248).
1.10.3.3. Is Paylasim

Is paylasimi, ydnetimin onayiyla, tam giin bir isin, iki ya da daha fazla kisi
arasinda uzlagilarak esit sekilde paylasilmasidir. Genelde yarim giinlik c¢alisma
diizeninde uygulanir. Bununla beraber, haftalilk ya da aylik diizenlemeler de
gelistirilebilir. Isletmeleri genellikle bu uygulamaya iten neden, tam giin calismak
istemeyen yetenekli kisileri isletmeye ¢ekmektir. Ornegin ¢ok nitelikli bir dgretmen
ailesi nedeniyle isine biitlin gilinlinii ayiramayabilir. Ancak, ayni durumdaki iki
O0gretmen bir sinifa i paylasimi yoluyla ders verebilir. Boylece hem isine hem ailesine
zaman ayirabilen kisinin motivasyonu artar. Bu yontemi uygulamanin zorlugu,

birbirleriyle uyum iginde caligabilecek insanlar1 bulabilmektir (Giney, 2001: 249).
1.10.3.4. Part-time Calisma

Part-time ¢alismada isgoren 40 saatlik standart bir is haftasindan daha az calisir.
Part-time ¢alisma, “gecici” ve “slirekli” olmak ftizere ikiye ayrilir. Gegici part-time
calismada isletmeler ihtiyag duyduklarinda kisileri istthdam etmekte, ihtiya¢ ortadan
kalktiginda isten cikarmaktadirlar. Siirekli part-time calismada ise kisiler, tam giin
calisanlarin haklarina sahiptirler. Is paylasimi, bir tiir siirekli part-time ¢alismadir. Bu
caligmanin da en 6nemli yarari, tam gilin bir isi oldugu icin ya da baska nedenlerden
dolay1 yarim giin calismak isteyen kisilere bu imkan1 vermesidir. Ornegin doktora
yapmak isteyen bir muhasebecinin yarim giin bir sirkette calisabilmesi gibi (Gliney,
2001: 249).
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1.10.3.5. Telecommuting (isyeri Disindan Bilgisayar Araciligiyla
Isyerine Bagh Olarak Cahsma)

Telecommuting, isyerine bagh bir bilgisayar kullanarak, evde ya da isyerinden
ayr1 herhangi bir yerde yapilan is demektir (Gilney, 2001: 249). Ayrica, baska bir
tanimla, Tele-commuting, ¢alisanin zamaninin 6énemli bir boliimiinii isverenden veya
geleneksel igyerinden uzakta gecirdigi ve merkezi ofis ile bilisim ve iletisim
teknolojileriyle baglant1 kurdugu alternatif is yeri bi¢imidir (Akkirman, 2004: 10). Bu
uygulamaya zaman zaman “esnek yer uygulamasi” da denmektedir. Telecommuting
esnek zaman uygulamasina benzemekle birlikte, burada vurgulanan zamandan ziyade
calisilan mekandir. Telecommuting, kisilere bagimsizlik ve sorumluluk duygusu
vererek 1§ tatminini ve motivasyonu arttirmaktadir. Uygulama, yonetimin ¢alisanlardan
uzak kalmasi, grup ruhunun olusmamasi, bilgisayar baglantisinda teknik aksakliklarin
cikmasi gibi sorunlara sahiptir. Bununla beraber, Amerika Birlesik Devletleri’'nde en az

9 milyon kisi bu uygulamaya gore ¢alismaktadir (Giiney, 2001: 249).

Sonug¢ olarak, sozii edilen her bir alternatif calisma programinin gerek isin
gerekse isgorenin niteliklerine gore bir takim yarar ve sakincalar1 vardir. Onemli olan,
orgtlerin, ideal tek bir program olamayacaginin bilincine vararak, kendilerine en uygun

olanini segmeleridir (Guney, 2001: 249).
1.10.4. Personel Guclendirme

Ceylan’a gore, giiclendirme, calisanlarin cevre ile etkilesimde inisiyatif alarak
stireci iyilestirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmasini saglayan paylasilan vizyon,
destekleyici orgiitsel yapi, O0grenme ve bilgi sorumlulugu ile, yetenek kazanmasi
gelisimidir. Bagka bir tanima gore ise, calisanlarin, yaptigl isin yonetimindeki s6z
hakkin1 ve bu hakki kullanma giiclinii arttirma girisimidir. Calisanin isi ile ilgili karar
alma alanim ve kararlar1 uygulama olanaklarin1 genisletme, bunlarin gerektirdigi bilgi,
beceri, 6zgliven ve motivasyonunu artirma siirecidir. Ayrica, ¢alisanlarin kendilerini,
motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢mek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklart ve isletmenin amagclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar1 isleri

yapmalarini saglayan uygulamalar1 ve kosullar1 ifade eder (Atalay, 2010: 3).
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Bagka bir tanima gore ise giiclendirme, c¢alisanlara uygun sorumluluklar ve
yetenekler ile artirilmig giic ve otoritenin verilmesidir. Gliglendirme, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 giiglerin farkinda olmalar1 ve giiglerini isletme amaglar1 dogrultusunda

kullanmalaridir (Ozler, 2010: 134).

Personel giiclendirme ve motivasyon kavramlar1 birbirlerinden farkli anlamlar
tagimalarina ragmen, iligkili kavramlardir. Personel gii¢clendirme yaklagimini uygulayan
isletmelerde ¢alisanlarin bireysel ve orgiitsel amaglara ulagmalari i¢in motive edilmeleri
gerekmektedir. Motivasyonda ise, liderlerin c¢alisanlariyla beraber belirledikleri
vizyonlarin 6nemi biiyiiktiir. Calisanlari motive eden unsurlar, ulagilmasi gereken

idealler ve bdylece isletmenin sahip olacagi imajdir (Atalay, 2010: 11).
1.10.5. Ceza ve Odul

Organizasyonlarda tehditler ve gozdagi yerine ddiillerin konulmasi bireylerin
gelismesi acisindan yararli olur. Organizasyonlarda ceza ve 0diil sisteminin
kullanilmasma dikkat edilmelidir. Odiil, hem istedigimiz davramisin siirekli ortaya

cikmasini saglar hem de istenmeyen davranislarin kaybolmasina sebep olur.

Ceza, bireye kurumun amaglarina ve kurallarina ters gelen bir davranig
sonucunda verilmelidir. YOneticinin kendi otoritesini saglamlastirmas: amaciyla
verilmemelidir. Bagka bir deyisle yoneticiler, “Benimle 1yi ge¢in yoksa seni
mahvederim, sana Oyle cezalar veririm ki, hayatini1 sondiiriirim” gibi kisisel nedenlerle
astlara ceza vermemelidir. Ast durumunda olan kisi, cezay1 hak ettigine inanmalidir.

Daha dogrusu yonetici olarak ast1 inandirmaliyiz (Guney, 2008: 354).

Ceza, istenmeyen davranisin tekrarlanmasini Onlemeli, 6diil ise, istenilen

davranisgin tekrarlanmasini saglamalidir.

Odiil sisteminin agik olmas1 gerekir. Ayrica ddiiller astlarin beklentilerine cevap
vermelidir. Odiiliin beklenenden az olmasi calisani olumsuzluga yoneltir. Caligmasinin
karsiligimi yeterince alamayan ¢alisanlarin ¢cok basarili olmaya olumsuz bakmalar1 gibi.
Odiiliin ¢alisanlar1 motive etmesi i¢in ¢aliskan ve disiplinli olan ¢alisanlara odulleri
organizasyondaki biitiin calisanlar ve yoOneticiler ve hatta miimkiince c¢alisanlarin

yakinlar1 6niinde verilmelidir (Gliney, 2008: 355).
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1.10.6. Yarisma ve Rekabet

Maddi veya manevi bir 6diil almak i¢in verilen isi diger insanlardan daha iyi
yapma ¢abasina girme ve siirdiirmeye “yarisma’ denir. Yarisma ve rekabet ortam1 bazen
kendiliginden olustugu gibi yoneticilerinde bilingli olarak yarisma ve rekabet ortami
yaratmalari, hem bireysel gelisme, hem kurumsal ve hatta toplumsal ilerleme ve

kalkinma i¢in son derece yararlidir.

Yarigmalarda, yoneticiler kotii veya yanli davranmamalidirlar.  Eger
davranirlarsa bireyler arasinda diismanliklarin dogmasina yol agarlar (Guney, 2008:

354).
1.10.7. Ayricaliklar Tanima

Yoneticiler tarafindan, ¢alisanlara bazi ayricaliklar ve sorumluluklarin verilmesi
kisinin gelismesine olumlu katkilar1 olur. Calisanlara bazi yetki ve sorumluluklar
verilince, grup icindeki yerlerini ve grup tiyelerine nasil davranilacagini, yoneticilerin
nasil zor bir gorevi lstendiklerini daha gercekei bir sekilde anlamis olurlar. Kisacast,
yetki ve sorumlulugun verilmesi, hem yoneticilerin c¢alisanlarini tanimasint hem de

ogrencilerin kendi kendilerini tanimalarina imkan hazirlar (Giiney, 2008: 354).
1.10.8. Gozdag

Gorevini istenilen dizeyde ve bigcimde yapmayan bireyi koti muamele ile
yildirma ve koti sonuglarla korkutma yontemi ‘“gdzdagi” olarak tanimlanir. Bu
yontemde birey siirekli denetim ve gozetim altinda tutulur. Gorevini yapmadigi sik sik
yiizline vurulur ve daima kusuru aranir. Ancak bu yontemin bazi sakincalar1 vardir.

Bunlar (Gliney, 2008: 353-354):

-Insanlar gézdagindan kurtulmak igin farkli davranislar sergiler,

-Insanlarda kaygi ve stres yaratir,

-Bu yontemin olumsuz etkileri yalmz gozdagi verilmek istenen birey veya
bireylerde degil, diger insanlara da yansimaktadir.

-Bu yontemi uygulayanlara kars1 insanlar diisman olurlar.

-Bu yontem, i¢inde bulunulan ortami cezalandirici bir havaya sokmaktadir.

Kisisel ozellikleri nedeniyle kurumun amaglarina ters gelen bazi insanlar i¢in bu yontem

bazen yararli sonuglar verebilir (Giiney, 2008: 353-354):
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IKiINCIi BOLUM
MOTiVASYON KURAMLARI VE ARACLARI

2.1. Motivasyonun Kuramsal Temelleri

Yonetim sistemlerinde meydana gelen gelismeleri, aralarinda kesin sinirlar
olmamakla birlikte Klasik, neo-klasik ve modern teoriler olmak Uzere U¢ ana grupta
toplamak mumkundur (Geng, 2007: 91).

2.1.1. Klasik (Geleneksel) Yaklasim

Klasik teori, ii¢ ana fikir etrafinda gelismistir. Birincisi, islerin goriilmesinde
insan unsurunun makineler yardimiyla etkin bi¢imde kullanilmasi, ikinci olarak formel
organizasyon yapisinin bir diizen ¢ergevesinde olusturulmasi, tiglinciisti de verimlilik ve
etkinligin saglanabilmesi i¢in kaynaklarin rasyonel bigcimde kullanilmasidir (Geng,

2007: 94).

Geleneksel yaklasim olarak ta bilinen bu yaklagim, aslinda farkl: tilkelerde farkli
zamanlarda ileri siiriillen goriislerin toplamindan olugmaktadir. Bu baglamda klasik
yaklasim olarak adlandirilan bu goriisler toplulugu ii¢ ayr1 odakta toplanan goriislerden
olusur (Kogel, 2014: 237).

Bunlar; onciiligiinii Taylor’un yaptigi Bilimsel Yonetim, Henri Fayol’un
gelistirdigi Yonetim Siireci, Weber’in gelistirdigi Biirokrasi teorileridir (Ertiirk, 2009:
8).

2.1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

Bilimsel Yo6netim, muhakkak surette biiylik bir bulus veya yeni ortaya ¢ikan bir
gercegin kesfi anlamina gelmez. Ancak, kesinlikle, toplanmis, analiz edilmis,
gruplandirilmis ve bir bilim olusturacak sekilde kurallar ve kanunlar seklinde tasnif
edilmis eski bilgiler ve yonetimde bulunanlar ile calisanlarin birbirlerine ve
birbirlerinden farkli yetki ve sorumluluklarina kars1 zihinsel davraniglarindaki komple
bir degisiklik gibi, gecmiste olmayan bazi dgelerin bir kombinasyonu anlamina gelir
(Aydin, 2010: 92).

Klasik teori i¢ginde yer alan Bilimsel Yonetim Doénemi 1880 ile 1930 yillar

arasin1 kapsamaktadir. Bilimsel YoOnetim, iiretimi arttirabilmek icin ortaya c¢ikmustir
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(Erturk, 2009: 8). Klasik teori agirlikli olarak insan unsuru digindaki faktorler tizerinde
durmustur. (Geng, 2007: 93) Bilimsel yonetim calisanlarin bireysel yargisinin yerine
bilimin ikame edilmesini, ¢alisanlarin kendilerini rasgele secip gelistirmeleri yerine,

onlarin tek tek bilimsel olarak secilip gelistirilmesi gerektigini savunmustur (Demirci,

2009: 169).

Amerika Birlesik Devletleri’nde kendisi de fiilen yoneticilik uygulamasi yapan
Frederick W. Taylor’un uyguladigi ve ilkelerini 1911°de yayimladigi “Bilimsel
Yonetim Ilkeleri” kitab1 etrafinda yogunlasan goriisler olusturmaktadir. Bu goriisler
Bilimsel Yonetim Yaklagimi olarak adlandirilmaktadir (Kogel, 2014: 237).

Taylor tarafindan ileri siiriilen bu fikirler o donemde kabul gormiis ve Taylor’un
kendi adiyla anilmaya baslamistir. Taylorizmin veya bilimsel yonetim yaklagiminin

temel ilkeleri su sekilde siralanabilir (Ataman, 2009: 86);

-Isleri yapmada standart arag, gereg, yontem ve siireler belirlenmeli ve bu
standartlar1 belirlemede hareket ve zaman etiitlerinden yararlanilmalidir.

-Ise uygun eleman secilmeli, se¢im bilimsel esaslara gére yapilmalidir.

-Isi yapan Kkisiler siirekli egitime tabi tutulmali, bu yolla islerini daha iyi
yapmalar1 saglanmalidir.

-Her is¢i tiim yeteneklerini kullanacak sekilde calistirilarak maksimum diretim
esas alinmaly, isciler tirettiklerine gore ddiillendirilmelidir.

-Isi yapanla planlayan birbirinden ayrilmali, yonetim ile ilgili sorumluluklar
iscilerin iizerinden alinmalidir.

-Isbéliimii ve uzmanlasmaya biiyiik 6l¢iide yer verilmeli, fonksiyonel ustabasilik

gergeklestirilebilmelidir.

Taylor’un (1841-1925) yonetim biliminin gelisimine yapmis oldugu en énemli
katki, isin verimliligi i¢in optimum ¢aligma kosullarini1 belirlemek, parca basina iicret
sistemi gelistirmek, is tasarimi ve 6l¢lim sistemini gelistirmek, hareket ve zaman etiitleri

gelistirmektir (Geng, 2007: 96).

Ekonomik rasyonellikten hareket eden Taylorizm, insanin daima rasyonel
davranacagi varsayimi ile, calisanlarin da daha yiiksek iicret elde etmek isteyeceklerini,
daha fazla gelir getirecek davraniglar1 gostereceklerini, bunu elde etmekten ancak fiziki

gicleri nedeniyle mahrum olacaklarini varsaymistir (Kogel, 2014: 241).
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Bilimsel Y6netimin amaglari sunlardir (Geng, 2007: 98):

-Verimsiz ¢alisma ve israflar1 ortadan kaldirmak,
-Isci ve yonetim arasinda ¢atisma ve ihtilaflar1 miimkiin oldugu kadar azaltmak,

-Isci-yonetim arasinda isbirligi saglamaktir.
Bilimsel Yonetimin temel varsayimlari ise sunlardir (Geng, 2007: 98):

-Endustriyel surecler, bilimsel gozlem ve deneylere tabi tutulabilecek birimlere

ayrilabilir. Ornegin, is¢inin faaliyetleri temel hareketlere indirgenip incelenebilir.

-Her faaliyet icin standart zaman belirlemek miimkiindiir, bunlar iscilerin

tamamlanma siirelerini olusturur.
-Belirlenen standartlar1 gergeklestirmeleri icin, isgilere en uygun ydntemler
Ogretilebilir.
-Iscilerin yeni calisma ydntemlerini benimsemeleri saglanabilir.
2.1.1.2. Yonetim Siireci Yaklasim

Yonetim Siireci yaklasiminin fikir babasi Fransiz Henri Fayol’dur (Ertlrk, 2009:
13). Fransa’da yine kendisi de fiilen yoneticilik uygulamasi yapan Henri Fayol’un
uygulama ve goriislerini 1916 yilinda yayimladigi “Administration Industrielle et
Generale” baghikl kitab1 etrafinda yogunlasan goriisler olusturmaktadir. Bu gorisler
“Yonetim Siireci Yaklasimi” olarak adlandirilmaktadir. H. Fayol’un kitab1 1939 yilinda
Asmm Calikoglu tarafindan “Smai ve Umumi Islerde Idare” adi altinda Tiirkge’ye

cevrilmistir (Kogel, 2014: 245).

Fayol, yonetimi bugiinde gecerli olan fonksiyonlarma aywrmis ve bu
fonksiyonlar1 sdyle belirlemistir: Planlama, Orgiitleme, Y&neltme, Koordinasyon ve

Denetim olarak belirlemistir (Geng, 2007: 98-99).

Henri Fayol’a gore, bir igsletmedeki belli basl faaliyetleri alti grupta toplamak
mimkunddr. Bunlar (Simsek, 2007: 48).;

-Teknik Faaliyetler (Uretim faaliyetleri)
-Ticari Faaliyetler (Alim satim ve benzeri faaliyetler)

-Mali faaliyetler (para bulma ve kullanmaya iligkin faaliyetler)
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-Muhasebeye iligkin faaliyetler
-Guvenlik faaliyetleri,
-YOnetim Faaliyetleri.

Fayol, yonetim faaliyetlerine iliskin olarak 14 ilke ileri siirmiistiir. Bunlar
(Kogel, 2014: 247):

-Is Boliimii,

-Yetki,

-Disiplin,

-Emir-Komuta Birligi,

-Amag Birligi,

-Genel ¢ikarlarin bireysel ¢ikarlardan tistiin olmast,

-Ucretleme- bedel 6deme,

-Merkeziyet- Merkezcilik,

-Hiyerarsik Yapi,

-Duzen,

-Hakkaniyet,

-Is giivenliginde denge,

-Inisiyatif,

-Moral gug.

Fayol, yonetim fonksiyonunu da bes grupta incelemistir:

-Ongoérmek,

-Organize etmek,

-Kumanda etmek (ylritmek),
-Koordine etmek,

-Kontrol etmek.
Buna benzer sekilde 1937°de L. Gulick de asagidaki yonetim fonksiyonlarini
gelistirmistir (Parlak, 2013: 66):

-Planlama,
-Organizasyon,

-Personel Bulma-Yerlestirme ve Yetistirme,
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-Yrltme,
-Koordinasyon,
-Raporlama,

-Bitceleme.

Fayol’un oOnciiliigiinii yaptigt yonetim siireci akiminda iktisadi etkinlik,

verimlilik ve rasyonellik diisiincesi esas alinmaktadir (Erturk, 2011: 100).
2.1.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Klasik Yaklasim adi altindaki goriislerin iigiinciisii ise, Almanya’da kendisi
sosyolog ve 1lniversite Ogretim iiyesi olan Max Weber’in eserleri etrafinda
yogunlagmaktadir. Yazarin birisi kendi sagliginda 1904 yilinda yayimlanan “The
Protestant Ethic and Spirit of Capitalizm”, digeri de Oliimiinden dort yil sonra 1924
yilinda yayimlanan “ The Theory of Social and Economic Organisation” isimli eserleri
ve bunlarin icinden biirokrasi ile ilgili goriisleri 6n plana ¢ikarilarak Biirokrasi

Yaklasimi olarak adlandirilan goriisler toplulugu olusmustur (Kogel, 2014: 237).

Biirokrasi, bir organizasyonel yapt modeli veya yaklasimi olarak giinliik
konusmalarda kullanildig1 sekliyle islerin goriilmesini aksatan, gereksiz yazisma ve
zaman kayiplarina yol acan, bugiin git-yarin gel uygulamalarint doguran bir kavrami
ifade etmenin tersine, ideal anlamda bir organizasyon ve yonetim bigimi ve duzenini
ifade eder (Parlak, 2013: 71).

Burokrasi gerek kamu gerek 6zel olsun, belli 6zelliklere sahip, merkeziyetci ve
biiyiik ¢apli 6rgiit demektir. Yasal Yetki ve Biirokrasi adl1 yapitinda biirokrasiyi ideal
tip Orgiit yapisi olarak géren Weber’e gore biirokratik yapilara egemen olan kisilik-dist
kontrol Orgiitsel verimliligin giivencesidir. Bu tiir kontrol, karizma ve toplumsal
inandirma gibi kisisel kontrol araglar1 yerine, Orgiitlerin kurallar, diizenlemeler ve is

tanimlamalar1 yoluyla kontroliinii 6ngdriir (Can vd., 2006: 12).

Weber’in ortaya koydugu bir 6rgiit yapisi olarak biirokratik modelde, gorevler
hiyerarsik bir sistem olusturacak sekilde diizenlenmistir. Hiyerarsinin  her
kademesindeki yetki ve gorevler dnceden belirlenmis kanun, kaide ve idari kurallarla

bicimsel olarak belirlenmistir (Ataman, 2009: 114).



39

Weber’in gelistirdigi biirokratik organizasyon yapisinin baslica 6zellikleri sdyle

Ozetlenebilir:
-Fonsiyonel uzmanlagmaya dayanan is boliimii,
-Acik ve secik bir sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapi,

-Ilke ve yéntemler; her kademede islerin nasil yapilacagi ile ilgili olarak ayrintili

ve soyut ilkeler ve yontemler gelistirilecektir.
-Gahrisahsi iliskiler,
-Teknik yetenek esasina dayanan bir personel se¢im ve terfi sistemi,
-Yasal yetkinin uygulanmasi, (Geng, 2007: 102)(Kocel, 2014: 265)
-Kanunilik,
-Memur ile gérevin birbirinden ayrilmast,
-Organizasyona dis miidahalelerin 6nlenmesi.
-Calisanlara maas ve aylik verilmesi,
-Caliganlarin is glivenliklerinin saglanmasi (Parlak, 2013: 72).

Biirokrasi Modeli, uzmanlagmaya, yetki hiyerarsisine, gorevlerin, yetkilerin ve
sorumluluklarin dnceden belirlenmesine ve bi¢imsel iliskilere dayandirilmistir. Weber,

ayrica yetki lizerinde durarak yetkiyi ti¢ sinifa ayirmistir (Akdemir, 2009: 238):

-Geleneksel Yetki: dogustan kazanilan bir yetki olup, babadan ogula gecer. Bu

yetki turiinde yonetim gucu bir ailenin elindedir.

-Karizmatik Yetki: kahramanlik, kutsallik vb. Kisisel beceri ve niteliklere
dayanan yetki tliriidiir. Karizmatik lider bu kisisel oOzellikleriyle astlarimi ve
cevresindekileri, belirledigi amaclara yonlendirir. Insanlarin yiiksek verimlilikte

caligmasini saglar.

-Yasal Yetki: demokratik, rasyonel ve yasal diizenlemelerin ortaya koydugu
yetki tiirtidiir. Kisi akiler diizenlemelerin dayandig: yasal kurallarla yonetim ve yetkiyi
alir. Belirlenen kurallara yoneticiler dahil herkes uyar. Weber’in iizerinde yogunlastigi
yetki tiirli de yasal yetkidir. Kisinin yetkisini yasal yollardan kazanmasi gerektigini

aciklamustir.
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2.1.2. Neo-Klasik (Davranissal) Yaklasim

Neoklasik Yaklasim, yonetime yeni ilkeler koymaktan ¢ok, Klasik yonetimin
Ozellikle insan1 ihmal eden bosluk ve eksikliklerini tamamlayan bir yaklasim sunmustur.
Klasik yonetimde eksik olan, “insanin duygu ve diisiinceleri dogrultusunda hareket
ettigi” gercegi neoklasik yonetimin baslica dayanagidir. Davranigsal yaklasimin bir
diger ozelligi de, oOrgiitii yapisal bir siire¢ olmaktan ¢ok, c¢esitli gereksinmelere sahip
insanlarin bir araya gelmesi ile olusan sosyal bir yap1 olarak gérmesi seklinde ortaya
cikmustir (Simsek, 2007: 76). Bu yeni kuramin gelismesine 6n ayak olan diisiintirler ve
yazarlar sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji gibi bir ¢ok degisik
alanlardan gelmislerdir. Bu ¢esitlilige ragmen bunlarin dolayisiyla, neo-klasik
yaklagimin organizasyon konusuna yapmis oldugu en 6énemli katki organizasyon yapisi
icinde insanin nasil davrandigr ve neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davranig

arasindaki iliskileri agiklamak olmustur (Parlak, 2013: 81).
2.1.2.1. Klasik Beseri Iliskiler (Hawthorne Arastirmalari)

Baslangicta Hawthorne ¢aligmalar: klasik teorinin bir ¢esit uygulamasi seklinde
baslamis, ancak elde edilen bulgular yeni bir yaklasimin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur (Geng, 2007: 109). Hawthorne arastirmalari, 1924-1933 yillar1 arasinda Elton
Mayo ve arkadaglar1 Fritz Roethlisberger ve William Dickson tarafindan Western
Elektrik firmasinin Chicago’daki Hawthorne fabrikalarinda gergeklestirilen bir dizi
deneyi ifade eder (Ataman, 2009: 135). Arastirmacilar Western Elektrik Sirketi’nin
Chicago’nun banliyosu olan Cicero’daki Hawthorne fabrikasinda, 1siklandirma, 1sitma,
yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin iscilerin verimliligi {izerindeki etkilerini
aragtirmak ve incelemek amaciyla g¢alismalarina baglamislardir (Ertiirk, 2009: 24).

Hawthorne deneylerinde énemli bulgular sunlardir (Geng, 2007: 109):
-Yapilan isin miktarmi is¢inin “fiziki kapasitesi” degil, “sosyal kapasitesi”
belirler,

-Ekonomik olmayan d&dillendirmelerin, is¢ilerin mutlulugunu etkilemekte

Oonemli bir rolii vardir,

-Orgitlerde st dizeydeki uzmanlasma buradaki isbdliimiiniin en yiiksek ve

yeterli diizeyde oldugunun kanit1 degildir,
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-Calisanlar, cogu zaman yonetime onun koydugu normlara karsi kisi olarak

degil, belirli bir grubun iiyesi olarak davranislarda bulunurlar.

Hawthorne arastirmalart c¢esitli  arastirmalardan olusmaktadir. Bunlar,
Isiklandirma Deneyleri, Réle Montaj Odasi Deneyleri, Ikinci Réle Montaj Odasi
Deneyleri, Mika Yarma Test Odast Deneyleri, Seri Baglama Gozlem Odasi ve

Hawthorne Aragtirmalarmin bulgularidir (Ozalp, 2010: 104-108).

Arastirmacilarin hipotezleri sOyle olmustur: Isiklandirma, Isitma, Dinlenme
zamanlar1 gibi fiziksel iyilestirmelerin dereceleri yiikseldik¢ge verimlilik de artacaktir

(Ertlirk, 2009: 24).

2.1.2.2. Modern Beseri iliskiler (Douglas McGregor’un X ve Y

Kurami)

D. McGregor ilk defa 1957°de yaymlanan “Organizasyonlarin Beseri Yoni”
kitabinda bir organizasyondaki yoneticilerin davraniglarinin, diger insanlart nasil
algiladiklarina, onlar1 nasil gordiiklerine bagli oldugunu ileri siirmiistiir. Buna gore bir
kisim yoneticiler X Teorisi adi altinda toplanabilecek 6zelliklere, bir kisim yoneticiler

ise Y Teorisi ad1 altinda toplanabilecek dzelliklere sahiptir (Kocel, 2014: 278).

Geleneksel Yonetim Tarzi otoriter olup, insan dogasi ve davranislari hakkinda
bazi temel varsayimlara hatta onyargilara dayanmaktadir. Bununla beraber, genelde X
Kurami kapsaminda otoriter yOnetim tarzini benimseyen yoneticiler genellikle

isgorenlerin performanslari agisindan olumsuz sonuglar almaktadir (Torlak, 2008: 242).
X teorisinin varsayimlarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir: ( Ertiirk, 2009: 149).

-Insan calismay1 sevmez ve miimkiin oldugu kadar isten kagmaya calisir,

-Insan sorumluluktan kacar, ise karsi arzusuzdur ve giivenligi herseyin iistiinde
tutar,

-Is yaptirmak i¢in onu zorlamak, sik1 bir sekilde kontrol etmek ve cezalandirmak
gerekir,

-Onemli olan parasal 6dullerdir,

-Bireylerin ¢gogunlugu yaratici degillerdir ve degisime kars1 da tepkilidirler,

-Birey icin 6nemli olan orgiitiin amaglar1 degil, bireysel ¢ikaridir,

-Birey i¢in is glivencesi kisisel ilerleme veya bireysel is tatmininden 6nemlidir.
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Geleneksel yonetim sekilleri ve kitlesel tiretim sekillerinden uzaklasildikea,
insana verilen dnem giderek artmis ve insana verilen 6nemin yonetsel denetimi terk
etmek olmadigi anlasilmistir. Bununla beraber, endlstriyel demokrasinin herkesin her
karar1 vermesiyle es anlamli olmadigi ve isgdrenlerin doyumlanma diizeylerinin
yiiksekliginin her zaman yiiksek verimlilige yol agmadig1 ve bazen endiistriyel barisin
ve ¢eliskisizligin orgiitsel saglik i¢in yetersiz kalabildigi anlasilmistir. Bunlarin 15181inda,
McGregor’a gore etkili olabilmek i¢in yoneticilerin McGregor un ikinci goriisii olan Y

teorisinin su varsayimlarini kabul etmeleri gerekir: (Torlak, 2008: 243).

-Is yaparken fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, c¢alisan bir kisi icin oyun
oynamak veya dinlenmek kadar tabi bir olaydir,

-Insan tipik olarak tembel degildir. Gerekli ortamin yaratilmast ile ¢aligmak zevk
haline getirilebilir. Baz1 insanlarin o sekilde davranmasi gec¢misteki tecriibelerin
sonucudur,

-Ortalama bir insan, sartlarin uygun olmasi halinde sadece verilen sorumlulugu
almakla kalmaz ve daha sorumluluklar da arar,

-Insan kendini kontrol ederek ve ydneterek organizasyonun amaclarina katkida
bulunabilir,

-Birey i¢in Oncelik, is giivencesi degil, ¢aligmadan tatmin elde etme, ilerleme,

kendini gergeklestirme gibi unsurlar 6nem kazanmaktadir.

Teori X ve Teori Y’yi daha iyi anlamak i¢in, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisindeki kavramlar1 diisiinmek gerekmektedir. Teori Y yiiksek diizeyli
ithtiyaglarin kisileri yonlendirdigini varsaymaktadir. McGregor’'un kendisi de Teori
Y’nin varsayimlarinin Teori X’den daha gecerli olduguna inanmaktadir. Bu nedenle
katilimcr karar verme, sorumluluk, yetenekleri zorlayici goérevler ve grup ig¢i iyi

iligkilerin ¢alisanin motivasyonunu yiikseltecegini one stirmektedir (Erdem, 2012: 207).
2.1.2.3. Teori Z

Japonlarin en ilgi ¢ceken yonetim uygulamalar1 “Z teorisi” adiyla bilinmektedir.
William Ouchi tarafindan incelenerek kaleme aliman ve 1981 yilinda yOnetim
diinyasmnin dikkatine sunulan Teori Z, &zellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
Japonya’da verimi, A.B.D.’ye oranla dort kat artirmis ve ¢ok biiylik bir gelisme
meydana getirmistir (Geng, 2007: 138).
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Z Teorisi, ihtiyaclarin insana ve zamana gore farklilik gosterecekleri esasindan
hareket eder ve motivasyon giidiilerinin insan davraniglarinin bulundugu asamaya gore
saptanmasi gerektigi sonucuna varir. Bu teoriye gore, her insan bir enerji sistemine
sahiptir. Insanlarin orgiitlerdeki davranislar1 da onlarin enerji durumlarinin bir
fonksiyonudur. Boylece, Z teorisine gore yoneticiler, 6rgit tyelerini motive edebilmek
ve Orgiitte verimlilik saglamak icin yOneticiler herseyden once her oOrgiit liyesinin,
gosterdigi davraniglar itibariyle, hangi asamada oldugunu tespit etmelidirler. Bazen
yonetici bu yoneticilerin birlesiminin orgiitsel durumda daha etkili bir strateji
olusturdugunu gorebilir. Iste bu amacla Reddin Z Teorisini gelistirerek X ve Y
Kuramlarina etkililik boyutu getirmeye calisir (Ozalp ve Kirel, 2011: 284).

Z Teorisi ana hatlariyla yedi temel unsur iizerinde odaklanmaktadir. Bu unsurlar
sunlardir: Omiir boyu istihdam, yavas ilerleme ve terfi sistemi, uzmanlagmis mesleki

gelisme, ortak karar verme, miisterek sorumluluk, ortili kontrol mekanizmalari,

biitiinlik kavrami (Geng, 2007: 138-139).
Z Teorisinin insan davranislar1 hakkindaki varsayimlar1 soyledir:

-Insan tembel veya caliskan degildir; diisiinme, karar verme ve azmetme

yeteneklerine sahiptir.

-Saf felsefi acidan bakildiginda, insan dogustan ne iyidir ne kotiidiir yani sartlara

gore her ikisine de yatkin olabilir.
-Insan1 motive eden calistig1 ortam ve cevresel kosullardir.

-Motivasyon i¢ veya dis zorlamayla saglanamaz, insan ancak mantik yoluyla ve

ikna edilebilir.

-Insan1 iyimser veya kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek

gerekir (https://tr.wikipedia.org/wiki/Z_Teorisi) 11.09.2015.

Z teorisinde dort faktore onem verilir: Gudu, Kalite, Verimlilik ve Sorumluluk.

(https://tr.wikipedia.org/wiki/Z Teorisi) 11.09.2015.

Z tipi organizasyonlarda ¢alisanlar, Omiir boyu bu organizasyonlarda
calisacaklarim diisiiniirler. Isletme ile aralarindaki iliski, bir sézlesmeye degil, duygusal

bir bagliliga ve yakinliga dayanmaktadir. Bundan dolayi, calisanlar daha iyi sartlarda is
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bulunca kurumu terk etmek istemez. Isletme yénetimi de durumu ne olursa olsun,
calisan1 isten ¢ikarmak istemez. Personelden gelen oOneriler, dikkatle degerlendirilerek
uygulanabilir. Personele énemli bir sorumluluk ve yetki devri séz konusudur. Isyerinde
uygulanan disiplin ve is kurallarina uyma konusunda da biiyiik titizlik gosterilir. Isyeri

duizeninde her seyin yerli yerinde bulunmasina ¢ok 6nem verilir (Ertirk, 2011: 153).

Ouchi’nin arastirmalarina dayanarak ortaya koydugu sonuglar su sekilde

Ozetlenebilir (Ouchi, 1989: Akt. Ay, 2007: 83):

-Calisanlarin iste gecirdikleri siire: Japon organizasyonlarin en énemli 6zelligi,

yasam boyu istir.

-Calisanlarin  degerlendirilmesi ve yiikselme: uzun siireli degerlendirme

sisteminin varligi,

-Calisanlarin uzmanlagma ve mesleki gelisimi: uzmanlagmayan mesleki gelisme

ve kariyer,

-Kararlarin verilis bi¢cimi: Japon kuruluslarinin en iyi bilinen 6zelligi, karar

vermedeki katilimer yaklagimlaridir.
-Sorumluluk kaynaklari: Japonlarin kurumlarinda ekip sorumlulugu esastir.
-Kontrol mekanizmasinin isleyis bigimi: Ortiilii bir kontrol mekanizmasi vardir.

-Orgiitiin calisanlarma bakis acisi: Japon yasantisinin ortak yonii dzel hayata

onem vermesidir.
2.1.3. Modern Yo6netim Teorisi

Klasik ve neo-klasik yonetim kuramlarinin 6rgiitii birer kapali sistem olarak ele
almalarina karsilik, modern yonetim kurami, orgiitii ¢cevresiyle etkilesim i¢inde olan bir
acik sistem olarak ele almistir. Modern yonetim kuraminmi diger kuramlardan kesin
cizgilerle ayirmak miimkiin degildir. Ciinkii bu kuram 6nceki kuramlarin temel ilke ve
esaslarin1 yeni ve degisik bir acidan ele alip yorumlamis ve bir senteze ulasmaya

calismustir (Ertlrk, 2009: 34).

1956 yilinda Litchfield bazi Oneriler ileri silirerek birlestirici bir teori
gelistirmeye calismistir. Bazi takibeden calismalar, yonetim teorisinde bir gelisme temin

etmek icin arastirmalarini beseri iligkilerin daha gerilerine gdtiirmeye baslamistir.
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Modern Yonetim arastirmalartyla ilgili ¢alismalar, elde ettigi bu yeni boyutlarla, sistem
teorisyenlerini, yoneylem arastirmacilarini, karar teoricilerini, istatistik¢ileri, bilgisayar
uzmanlarini ve nicel teknik yontemlerinde uzman diger kisileri blinyesinde toplamaya
baslamistir (Ertiirk, 2009: 34).

Modern yonetim diigiincesi; Sistem Yaklagimi ve Durumsallik Yaklagimindan

olusmaktadir (Geng, 2007:125):
2.1.3.1. Sistem Yaklastminin Tanim ve Ozellikleri

Sistem Yaklasimmimn Tanmimi ve Ozellikleri asagida ayrintili bir sekilde

aciklanmugtir.
2.1.3.1.1. Sistem Yaklasimmmin Tanimi

Bir sistemi; belirli par¢alardan olusan, bu pargalar arasinda belirli iligkiler olan,
bu parcalarin ayni zamanda dis g¢evre ile iligkisi olan, bir biitiin olarak tanimlamak
mimkunddr. Birlesik ve biitiinlesmis pargalardan olusan herhangi bir yapi, olay veya
faaliyet, kavram, bir sistem olarak ele alinabilir (Kogel, 2014: 306). Sistem, belirli

asamalardan olusan bir siirectir. Bu asamalar sunlardir: girdi, isleyis, ¢ikti, geri bildirim.

Bir kuram olarak “Sistem”, “her tiirlii sisteme uygulanabilecek genel ilke ve

prensipleri bulmay1 ve gelistirmeyi amaglayan disiplinler aras1 matematiksel bir ¢aligma
alamdir (Parlak, 2013: 102).

Sistem Yaklasimi, kamu yonetimi agisindan su sekilde agiklanabilir: Sistem
yaklasimi, tek bagina yoOnetsel yapiyr ya da insan davraniglarini incelemenin yonetim
olgusunu anlamada yeterli olmadigi goriisiindedir. Bu yaklasima goére, yoOnetimi
anlamanin en iyl yolu onu bir sistem ya da bir biitiin olarak incelemektir. Sosyal
olgularin ¢ok yonliiliigli, dinamik niteligi, tek ve basit bir nedenle agiklanamamasi,

sosyal bilimlerde sistem yaklagimini gerekli hale getirmistir (Aydin, 2010: 134).

Bir orgiit, sistem olarak birbirine bagimli, birbirini ve tiim sistemleri etkileyen
alt sistemlerden olusur. Bu nedenle, bir sistemin ozellikleri U¢ basamakta toplanabilir
(Geng,2007:128):

-Sistemler birlik ve beraberlik niteligi tasir,

-Her sistem baska bir sisteme bagli ve alt sistemleri vardir,
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-Sistemin her pargasinin gerceklestirmeye calistigi bir amag vardir.
2.1.3.1.2. Sistem Yaklasiminin Ozellikleri

Birbirleri ile karsilikli bagli ve iliskili pargalarin bir araya gelmesi ile olusan ve
“sistem” adi1 verilen “biitiin"e iliskin ¢esitli 6zellikler ve kavramlar soyle siralanir

(Simsek, 2007: 91-92):

a. Sistem ve Alt Sistem iliskisi: Bir sistem cesitli parcalardan olusmaktadir. Bu
pargalarin her biri alt sistemi olusturur. Sistem konusunda klasik hale gelmis cesitli
ornekler bulunmaktadir. Bunlarin basinda insan viicudu gelmektedir. Eger insan viicudu
belirli amaclar1 gerceklestirmeye calisan bir sistem olarak kabul edilirse, insan
viicudundaki sinir sistemi, dolasim sistemi, sindirim sistemi, kas sistemi vs. birer alt-
sistem olarak ele almabilir (Kogel, 2014: 306). Ornegin Pazarlama bir sistemdir, ama
isletme pazarlamay1 da igine alan daha genis bir sistem olusturur. Bu ikisi s6z konusu
olunca isletme sistem, pazarlama b6élimi onun alt sistemi olur (Simsek, 2007: 91).
Biitlinli olusturan pargalar birbirlerini etkiledigi gibi biitiinii de etkiler. Alt sistemlerden
herhangi birinde aksaklik oldugunda bu, biitiine yansir. Yani, sistemdeki bir durumu
anlayabilmek, onu olusturan alt sistemleri ve bu sistemlerin birbiriyle olan iligkilerini

inceleyerek mimkin olabilir (Ataman, 2009: 159).

b. Kapali ve Ag¢ik Sistemler: Agik sistemlerin kendileri disindaki sistemlerle
etkilesim i¢inde olmalari, bu tiir sistemlerin en biiyiik 6zelligidir. Bu etkilesimin iki
yolu vardir: girdi ve ¢ikti. Girdi, sisteme disaridan gelen hersey, cikti ise, sistemden
cevreye gitmek i¢in ayrilan hersey olarak tanimlanabilir. Sistem ve cevre simirla
birbirinden ayrilirlar. Ornegin, canli sistemlerde deri, sinir gdrevini goriir (Ataman,
2009: 161). Acik sistemlerin dort temel unsurundan s6z edebiliriz. Bunlar: ¢evreden
ithal edilen girdiler, bu girdileri ¢iktilara cevirecek siirecler, siire¢lerin yardimiyla
saglanan ¢iktilar ve bu ¢iktilarin satisindan saglanan gelir akimimnin yeniden kullanilmasi

suretiyle yeni girdilerin teminine yonelme eylemi seklinde siralanir (Simsek, 2007: 92).

c. Her Sistem bir cevrede faaliyet gosterir: Butiin sistemler belirli bir ¢evrede
faaliyetlerini devam ettirmektedirler. Sistemin sinirlar1 disinda kalan her sey cevreyi
olusturmaktadir (Kogel, 2014: 314). Cevrenin 6nemi, sistemi ve isgleyisini etkileyecek

potansiyeli tasimasindan ileri gelir. Ornegin, insanin sicak bir ortamda kalmasi ve
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bundan etkilenip terlemesi onun verimliligi lizerinde olumsuz etkilerin ortaya ¢ikmasina
yol acabilir (Simsek, 2007: 92).

Bir orgiitiin dis ¢evresini olusturan unsurlar ii¢ gruba ayrilarak incelenebilir
(Ataman, 2009:163):

-Orgiitii  dogrudan etkileyen yakin cevre (tiiketiciler, rakipler, saticilar,
sendikalar, finans kuruluglar)

-Orgiitii dolayl1 olarak etkileyen ulusal cevre (ekonomik, teknolojik, hukuki,
politik, sosyo-kiltirel ve tabii cevre)

-Orgiitii hem dogrudan hem de dolayl etkileyen kiiresel dis gevre.

d. Sistemin simirlari: Sistemin g¢evreyle arasinda olusan hatta sinir denir. Sinir,
sistemin neyi kapsadigini ve neyi kapsamadigini, nerede baslayip nerede bittigini
gosterir. Ve her sistemin bir sinir1 vardir. Sinir, sistemin igindeki degiskenleri, sistemin
cevresine iligkin faktorlerden ayirir (Parlak, 2013: 105).

e. Degiskenler ve Parametreler: Biitiin sistemlerde, sistemin yapisini ve isleyisini
etkileyen faktorler vardir. Bu faktorlerden sistem sinirlari ig¢inde olanlar degisken
(variable) olarak adlandirilir. Kapali sistemler degiskenler tarafindan etkilenir. Bu
faktorlerden sistem smirlari disinda olanlar ise parametre olarak adlandirilirlar. Agik

sistemler hem degiskenler hem parametreler tarafindan etkilenirler (Kogel, 2014: 317).

f. Sistemlerde Olumlu ve Olumsuz “Entropi” Gorilir: Entropi kavrami
Termodinamik’ten alinmigtir. Bu kavram sistem olarak nitelenen biitiindeki bir egilimi
ifade eder. Bu kavrama gore, her sistemde, enerjinin tiikenmesi, faaliyetlerin bozulmasi,
dengenin kaybolmasi karigiklik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistemin
faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilim vardir. Iste entropi bu egilimi ifade eden
kavramdir. Dolayisiyla, niteligi ve biiylikliigli ne olursa olsun biitiin sistemlerde entropi
bulunur. Yani sistemlerde, karisiklik, duzensizlik, bozulma, durgunluk ve sonunda

tamamen durma yoniinde bir egilim vardir (Kogel, 2014: 316).

g. Sistemlerde Dengeli Durum ve Dinamik Durum: Agik sistemlerin en énemli
ozelliklerinden biri dengeli durumlarini korumalaridir. Bu 6zellik negatif entropi ile
yakindan ilgilidir. Hatirlanacag iizere entropi, sistemin diizensizligi ve faaliyetlerini
durdurmaya dogru bir egilimi ifade etmekte idi. Acik sistemler ¢evrelerinden aldiklari
materyal, enerji ve bilgi ile entropinin olumsuz etkilerini ortadan kaldirir ve

faaliyetlerini ¢evre kosullar1 ile dengeli bir sekilde siirdiiriirler. Eger bu kosullarda bir
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degisme olursa, agik sistem yeni bir diizeyde g¢evresi ile denge kurar. Boyle dinamik bir
denge icinde faaliyetini siirdiirmeyen bir sistem kapali1 sistem 6zelligi gdsterir ve entropi
tarafindan olumsuz bir sekilde etkilenir (Kogel, 2014: 317).

h. Acik Sistemlerde Feedback (Geri Besleme) Geri besleme, yukaridaki akisin
normal ve kesintisiz olmasini saglamak amaciyla output ve siire¢ sathalarindan input
sathasina dogru olan bir bilgi ve veri akisin1 ifade eder. Bu akis sisteminin dengeli
durumunu korumasi agisindan 6nemlidir (Kocel, 2014: 318). Geri besleme, bicimsel ve
dogal olabilecegi gibi olumlu ve olumsuz da olabilir. Olumsuz geri besleme, sistemin
daha once belirlenen amaglardan ne kadar saptigin1 gosteren bilgi akisini ifade eder.
Olumlu geri besleme ise, sistemin belirlenen dogrultuda faaliyet gosterdigini belirtir
(Simsek, 2007: 93).

1. Degisik Input-Output iliskisi: Bu agik sistemlerin bir dzelligidir. Kapali veya
mekanik sistemlerde baslangicta kullanilan input ile elde edilecek output arasinda direkt
bir sebep — sonug iliskisi vardir. Oysa agik sistemlerde durum farklhidir. Agik
sistemlerde, ayn1 sonuglar degisik inputlara veya degisik siireclerin kullanilmasi ile elde
edilebilir. Dolayisiyla biyolojik ve sosyal sistemler ¢ok cesitli ve degisik inputlar ve
degisik siirecler kullanarak amaglarini gergeklestirebilirler (Kogel, 2014: 318). Bu
ozellik, acik sistemlerle ilgili alternatifleri biiyiik ol¢iide artirmaktadir (Simsek, 2007:
93-94).

Sistem yaklasimi, Tamer Kocgel’in de belirttigi gibi yOneticiye bazi yararlar

saglamaktadir (Can vd., 2006: 16-17):

-YOnetici, gorevini dar bir sekilde yalmizca kendi gorevleri acisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi alt sistemine baglh ve iliskide oldugu deger alt
sistemleri ve ¢evre kosullarini dikkate alma olanagi saglamistir.

-Yoneticiye, kendi alt sisteminin amaglarini, pargasi oldugu daha genis bir
sistemin amaglari ile iligkilendirme firsatin1 vermistir.

-Yonetici Orgiit yapisini alt sistemlerin amaclar1 ile uyumlu bir sekilde kurma
olanagina kavusmustur.

-Yonetici alt sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin ana sistemlere yaptiklar

katkiy1 saptama firsat1 vermistir.
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2.1.3.2. Durumsallik Yaklasimmin Tanimm ve Ozellikleri

Durumsallik yaklagiminin tanimi ve ozellikleri asagida ayrintili bir sekilde

agiklanmustir.
2.1.3.2.1. Durumsallik Yaklasiminin Tanimi

Adindan da anlagilacagi gibi bu yaklasim, isletme yonetiminde i¢inde bulunulan
“durum”lara veya “kosullar”a agirlik veren bir yaklagimdir (Simsek, 2007: 95).
Durumsallik Yaklasimi terimi ilk defa 1967 yilinda ¢evre kosullarindaki belirsizlik ve
degiskenliklerin organizasyonlara olan etkilerini tartisan Pual Lawrence ve Jay Lorcrh
tarafindan kullanilmigtir. Cevresel faktorlerin yonetim iizerindeki biiyiik etkisi
durumsallik yaklagiminin ortaya ¢ikmasinda en biiyiik tesvik olmustur. Durumsallik
yaklagiminin temel amaci yOneticilere organizasyon yapisi i¢inde basariya ulagsmada

muhtemel stratejileri dnermektir (Geng, 2007: 132-133).
Durumsallik yaklagimina gore (Ataman, 2009: 173);
-en iyi tek bir yol yoktur,

-kullanilan her bir yolun etkisi ve verimliligi farklidir,
-0orglt  yapist  ve yonetim bicimi, i¢inde bulunulan c¢evreye gore

sekillendirilebilir.

Durumsallik Yaklasimai ile ilgili ilk aragtirmalarin ortaya koydugu bulgular, 1965
yilinda Woodward tarafindan acgiklandi. Woodward, hangi yapisal degiskenlerin
ekonomik basariyla iligkili oldugunu belirleyebilmek igin Ingiltere’de 100 isletmede
incelemeler yapt1. Bu isletmeler iig tip {iretim teknolojisine gére sinirlandiriimigtr: Unite
Uretimi, Kitle Uretimi ve Siirekli Uretim. Arastirmalar etkili organizasyon seklinin
isletmenin teknolojisine gore degistigini ortaya koymustu. Kitle halinde tiretim, klasik
sekil ile daha basarili oluyordu, halbuki iinite ve siirekli (siirec) iiretimleri davranigsal

bi¢imleri kullandiklarinda daha basarili oluyorlard: ( Ertiirk, 2009: 43).

Durumsallik yaklasimina onderlik konusundaki arastirmalari ile bu ismi bulan
Fiedler’dir. Fiedler, etkili bir 6nderlik seklinin, gorev yapis1 ve liderlik pozisyonunun
sagladig giicii de kapsayan c¢ok sayidaki degiskenlerin birbirlerini etkilemelerine bagl
oldugunu gostermistir ( Erturk, 2009: 43).

Durumsallik Yaklagiminin ilkeleri sunlardir (Ataman, 2009: 174):
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-Orgiitsel sorun ve olaylar gercekci ve mantiksal temellere dayanan analizlerle
¢oziime kavusturulmalidir. Koriikoriine genel bir goriis savunulmamalidir.

-Her isletmenin kosullar i¢in 6zel yonetim sistem ve kurallar1 gelistirmek yerine
ortak ozellikler tagiyan isletmeler i¢in 6nceden bulunmus genel ilke ve kurallar1 duruma

uygun diistiigii 6l¢iide ayr1 ayr1 veya bunlarin bir sentezi uygulanmaya ¢aligmalidir.
2.1.3.2.2. Durumsallik Yaklasimiin Ozellikleri:

Durumsallik yaklasimi organizasyon biiyiikligll, teknoloji ve cevre (zerinde
durmustur. Bir¢ok c¢alisma bu faktorlerin Orgiitiin tasarimi ve etkinligi Uzerindeki
etkilerini arastirmistir. Yoneticinin daha iyi yonetim uygulamalari igin isletmenin iginde
bulundugu durumu ve c¢evre Kkosullarini iyi analiz etmesi gerekmektedir.
Organizasyonlar1 insan, ¢evre ve teknoloji biitiiniiyle ele alarak sorunlara bu acilardan

¢6zim aramak gerekmektedir.

a. Durumsallik ve Isletmenin Yasi ve Biiyiikliigii: Organizasyon ne kadar yash
olursa burada g¢alisanlarin davranislart da o kadar formel olacaktir, organizasyon ne
kadar biiylik olursa yapisi da o kadar karmasik olacaktir. Bunun sonucu olarak, isler
daha fazla uzmanlastirilir, departmanlar daha fazla farklilastirilirsa, davranislar da o

kadar formellesir (Parlak, 2013: 116).

b. Durumsallik ve Teknoloji: bir organizasyonun en Onemli yani basarmayi
amacladig is ve bu isi yapmak i¢in kullandig1 teknolojidir (Kogel, 2014: 338). Orgiitiin
kullandig1 materyali, bilgi, enerji ve sermaye gibi girdileri, iirlin ve hizmet gibi ¢iktilara
dontistiiren tekniklere ve islemlere “teknoloji” denir (Ataman, 2009: 174). Durumsallik
yaklagimmna gore isletmelerin kullandiklar1 teknoloji onlarim oOrgiit yapilari
etkileyecektir. Ornegin, ustalik ve sanatkarhigi gerektiren bir ayakkabi imalat1 ile
ayakkabir imalatinin makinelerle yapildigr oOrgiit yapilarinin 6nemli farliliklar

gosterecegi agiktir (Simsek, 2007: 98).

c.Durumsallik ve Cevre: durumsallik yaklasiminin kullandig ikinci temel boyut
ise dis gevre’dir (Simsek, 2007: 99). Cevre’yi; organizasyonun sinirlari disinda kalan
her sey olarak tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2014: 352). Durumsallik yaklagiminin
ulastigi genel sonug, c¢evre kosullarinin 6zelliklerine bagli olarak orgiit yapilar1 ve

orgiitte kullandiklar siireglerin farklilik gosterdigi seklindedir (Ataman, 2009: 188).
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Dis gevre, bir isletmenin kontrolii disinda olan biitlin faktorlerin toplamidir. Bu
faktorleri: demografik, ekonomik, toplumsal, kiiltiirel, siyasal, cografi, fiziksel vb.

sekillerde gruplamak miimkiindiir (Simsek, 2007: 99).

Asagidaki durumlar, ¢evre kosullariin siirekli degismekte oldugunun kanitlar

seklinde alinabilir (Simsek, 2007: 99):

-Ilgili bulundugu endiistri dalinda veya ekonomideki mal ve hizmetlerin miktar
ve kalitesindeki stirekli ve hizli degisiklikler ve yenilikler

-Yeni teknolojilerin kullanilmaya baslanmasi,

-Miisteri ve rakiplerde siirekli degismelerin gozlenmesi,

-Devlet politikalarinda siirekli degismelerin olmasi.
2.2. Motivasyon Kuramlari

20. ylizyilin ilk 50 yilinda motivasyonla ilgili gerceklestirilen arastirmalarin
biiyiik cogunlugunun kuramsal olmadigi bilinmektedir. ik 20 yil motivasyon
calismalar1 miihendisler tarafindan gergeklestirilmis olup, bu donemde yapilan
arastirmalar, paranin en 6nemli motivasyon unsuru oldugunu ortaya koymustur. 1930’lu
yillarda ise endiistriyel ve organizasyonel psikologlar tarafindan yapilan davranigsal
arastirmalar, insanlart mutlu etmede paradan daha onemli unsurlarin da (is giivenligi,
taninma, statli vb.) oldugunu ortaya koymustur. Yapilan arastirmalar sonucunda, mutlu
calisanlarin verimli ¢alisanlar oldugu sonucuna ulagilmistir. Bireylerin is hayatindaki
motivasyonlarmni inceleyen ve agiklayan kuramsal calismalar ise 1960’11 yillarda
gelistirilmeye basglanmistir (Acuner, 2010: 38). Motivasyona yonelik kuramlardan
herhangi biri, bireylerin sergiledikleri davranisin nedenleri ile bu davranisa neden olan
siirecleri aciklamaya ¢alismaktadir. Pek ¢cok kuram genellikle her ikisinden ziyade birisi
tizerinde daha giiglii sekilde odaklanma egilimi gdstermektedir. Motivasyon kuramlari,
kapsam kuramlar1 ve siire¢ kuramlar1 olmak tizere iki kisimda incelenebilir (Serinkan,
2008: 83). Kapsam kuramlart insanlari nelerin giidiiledigi konusu iizerinde dururken,
slire¢ kuramlar1 bireylerin nasil giidiilendigi konusuna yanit bulmaya ¢alisir (Can vd.,
2006: 102). Kapsam kuramlari, i¢sel faktorlere agirlik vererek motivasyonu kisinin
icinde bulunan ve kisiyi belirli bir davranisa yonlendiren faktorlere baglh olarak agiklar.
Stire¢ Kuramlari ise, kisinin i¢inde bulunan igsel faktdrlerin yanisira agirlikli olarak

digsal faktorlerle ilgilenir (Ataman, 2009: 526).
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2.2.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam Kuramlari, ihtiyaglart vurgulayarak motivasyonu baslatan faktorleri
aciklamaya c¢alisirlar (S6kmen, 2010: 172).

Insan1 fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele alan bu
goriigler; kiginin gelisimi, i¢sel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, his, arzu ve
diisiincelere temel olusturan rasyonel ve hissi yonlerini ele alir. Bu gortsler, kisiyi
anlama ve kisinin i¢inde bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye 6nem
vermektedir (S6kmen, 2010: 172).

Kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonde davranisa sevk eden faktorleri
anlamaya 6nem vermektedir. Bunun arkasinda yatan varsayim ise sudur: Eger yonetici
personeli belirli sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etmek sartiyla, personelini daha iyi yonetebilir. Yani,

onlar1 6rglit amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevk edebilir (Kogel, 2010: 622).
2.2.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Giidiilenme Kuramlar1 i¢inde en yaygin olarak bilinen kuramlardan biri
Abraham Maslow’un gelistirdigi, gilinlimiizde de popiilerligini koruyan, bireysel
gereksinimlerin en kapsamli bigimde incelendigi ve bunlarin bir hiyerarsi iginde
oldugunu 6ne siiren kuramdir (Cetinkanat, 2000: 11). Bu kuram, James ve Dewey’in
geleneksel fonksiyonalizmi iginde, Wertheimer, Goldstein ve Gestalt psikolojisi ile
Freud, Froom, Horney, Reich, Jung ve Adler’in dinamizmi ile gelistirilmistir. Bu
etkilesim ya da sentez sonucu, ihtiyaclar hiyerarsisi kurami, “holistik dinamik kuram”

olarak da bilinir (Cetinkanat, 2000: 11).

Maslow, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramini ii¢ temel varsayima dayandirmaktadir

(Budak ve Budak, 2010: 61):

-Insan davramglar;, onun belirli ihtiyaglarmi gidermeye yoneliktir. Yani insani

harekete geciren veya davranigini etkileyen ihtiyaclar, doyurulmamis olan ihtiyaglardir.

-Insan ihtiyaglar dncelik sirasina konabilir. Yani ihtiyaclar dSnemine gére, asagidan

yukartya dogru hiyerarsi bi¢iminde siralanabilir.

-Buna gore, alt basamaktaki bir ihtiya¢ belli ol¢lide karsilanmadikga, birey bir {ist

duzey gereksinmeyi karsilamaya yonelemez.
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Maslow, iki tip gudiden bahseder. Bunlardan biri yetersizlik, digeri ise gelisme
giidiistidiir. Yetersizlik giidiisii ile insan, fiziksel ve psikolojik dengesini saglamaya
calisir; gelisme giidiisii ile yaptiginin ve yapmis olduklarimin daha iyisini yapmaya

calisarak milkemmellesmek ister (Keser, 2014: 100).

Kisi, once en alt diizeyde bulunan ihtiya¢larini tatmin etmek icin davranir. Karni
ac bir kisiyi, sosyal ihtiyaclarini tatmin etmeye calisarak motive etmek miimkiin
degildir. Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu, davranislari etkileme 6zelligini kaybedecek ve
daha {ist diizeydeki ihtiyaglar kisinin davranislarini etkilemeye baslayacaktir. Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Sekil 1°de gosterilmistir (Kogel, 2014: 735).

Sekil 1: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini
Gerceklestirme

Ihtiyaci

Ait Olma

Ihtiyaglari

/ Sosyal Ihtiyaclar \

Giivenlik Ihtiyaglart

Fizyolojik Thtiyaclar

Kaynak: (Selen,U., (2009:14), “Isetmelerde Motivasyon Sistemi, Araglar1 ve Yardimci
Ogeler; Ar-ge Sirket Ornegi”

Bu yaklagima gore biitlin insan ihtiyaclar1 asagidan yukariya dogru besli bir
kademe icinde incelenebilir:
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1- Fizyolojik Ihtiyaclar (yemek yeme, su, uyku, cinsellik) (Kogel, 2014: 735).

Insanin varligini siirdiirebilmesi ve fizyolojik yapisinda belirli bir dengeyi
tutturup devam ettirebilmesi i¢in belirli araliklarla kargilamak durumunda bulundugu
nefes alma, beslenme, barinma, giyinme, dinlenme ve varligini siirdiirme anlaminda
cinsel gereksinmeleri karsilama gibi temel ihtiyaglar1 kapsar (Simsek, 2007: 218).
Yemek yemek, korunmak, barinmak, istiharat etmek gibi ilkel ihtiyaglardir. Acikan bir
insan i¢in en basta gelen ihtiyag¢ yiyecek, susayan insan icin su bulmaktir (Ertirk, 2009:
145). Fizyolojik ihtiyaglarin belirli araliklarla ve siirekli olarak karsilanmasi gerekir
(S6kmen, 2010: 172). Bunlar tatmin edilmedik¢e insan baska bir ihtiyag diisiiniip
hissedemez ( Ertlrk, 2009: 145).

2- Giivenlik Ihtiyaglar1 (can ve mal giivenligi, tehlikelerden korunma, is

giivenligi ve gelecek giivenligi) (Kogel, 2014: 735).

Orgiitsel ¢alisma ortami agisindan giivenlik ihtiyaglari; isgdrenler i¢in huzur
icinde calisabilme, tatmin edici sosyal yardimlar ve yan 6demelerle is giivenliginin
saglanmasi seklinde yansirlar (Simsek, 2007: 218). Tehdit altinda olmama, tehlike ve
kazalara karsi korunma ve ¢evrenin giivenli olmasi gibi durumlarla ilgilidir (S6kmen,
2010: 173). Insan fizyolojik ihtiyacim tatmin ettikten sonra, gerek is yerinde gerek
sokakta ve gerekse gelecegi ile ilgili sosyal giivenlik ihtiyacini hisseder. Ornek olarak,
bir insanin gerekli oldugu her an tedavi ve bakiminin yapilmasi ve geleceginin sigorta

ve emeklilik haklariyla giivence altina alinmasi gibi( Ertiirk, 2009: 145) .

3- Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclar1 (Sosyal Ihtiyaglar) (gruba mensup olma, kabul
edilme, dostluk) (Kogel, 2014: 735) Bu ihtiyaglar, isgorenlerin birlikte ¢alistiklar1 kisiler
tarafindan kabul gérme, is yerinde arkadas edinme, bir grubun tyesi haline gelme ve
sevilme arzularmi yansitir (Simsek, 2007: 218). Orgutler icinde yer alan resmi ve resmi
olmayan gruplar, birlikte yapilan kutlamalar, geziler v.b. faaliyetler, bu kapsamda
isgorenler agisindan ¢ok 6nemlidir (S6kmen, 2010: 173). Bu ihtiyaclar giderilmezse,
bireyler, iliskisi kesilmis, reddedilmis ve yalmzhigin acisint hissedeceklerdir

(Cetinkanat, 2000: 12).

4- Saygmlik (Deger) Ihtiyaclar1 (taninma ve prestij kazanma, kendine giiven
duyma) (Kogel, 2014: 735) Bu gruptaki ihtiyaglar, insanin olumlu kisisel imaj sahibi

olmasi ve baskalarindan ilgi, takdir, kabul ve saygi gorme istek ve beklentileriyle
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ilgilidirler (Simsek, 2007: 218). Kisi, toplumda bir gruba ait olduktan ve bir grup ruhu
yaratildiktan sonra, gerek grup i¢inde ve gerekse grup disindan kendisine siirekli ve
saglam bir deger verilmesini veya saygi gosterilmesini arzu eder (Eren, 2012: 506).
Maslow, sayginin iki yoniinden bahseder: Kisinin kendisine saygisi ve baskalarinin ona
saygist. Kisinin kendine saygi duymasi, ona giiven verirken; baskalar1 tarafindan saygi
duyulma, kisi i¢in O6nemli bir motivasyon kaynagidir (SOkmen, 2010: 173). Bu
ihtiyaclarin doyurulmamasi veya engellenmesi bireyin kendini kiigiik gérme, zayiflik ve

caresizlik duygularina yol acar (Cetinkanat, 2000: 12).

5- Kendini Giincel Kilma (Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci) ( Sahip olunan
potansiyeli gelistirme ve yaraticilik) (Kogel, 2014: 735) Gorevi orijinal ve yaratict bir
bi¢imde yapma arzusu, kisisel yaraticilik ve kesif yapma ve bilimsel buluslar (Eren,
2013: 537)... Bireyin sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerilerini sonuna kadar
kullanarak olmay1 arzu ettigi seyin en iyi olma yoniindeki istek ve beklentilerini ifade
eder (Simsek, 2007: 218). Bir miizisyen miizik yapmali, bir ressam resim yapmali ve bir
sair siir yazmahdir, eger sonucta kendisiyle barisik olmak istiyorsa, Maslow, tiim bu
sayilan gereksinimlerin tatmin edilmesi durumunda bile, kisiler bireysel olarak uygun
oldugu seyi yapmiyorsa kendileri yeni bir hosnutsuzluk ve rahatsizlik duygusunda
bulunabileceklerini belirtmistir (Serinkan, 2008: 86). Maslow’a gore, bu son basamaga
ulasan birey, yaratma ve basarma giicini ortaya koyabilir ve bdylece kisinin ger¢ek
kisiligi yaratic1 ve garpict giicii ortaya gikar. Isgorenlere kariyer gelistirme olanaklart
verilmesi, yaratici diisiincelerin ve girisimciligin takdir edilerek odiillendirilmesi, bu

kapsamda diisiiniilebilir (S6kmen, 2010: 173).

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisini temel alan galigmalar sonucunda, sonradan

iki basamak daha ilave edilmistir. Bunlar Zihinsel ve Estetik htiyaclardir.

-Zihinsel Ihtiyaglar; kisinin merakini giderme ve 6grenme ihtiyaci gibi ihtiyaglardir.

Bunlar insan1 aragtirma, okuma, 6grenme gibi davraniglara yoneltmektedir.

-Estetik Thtiyaglar; Insanlar giizele, iyiye, dogruya yoneltme ihtiyaci gibi ihtiyaglardir.
Boylece insanlar kotiiliik ve ¢irkinliklerden uzaklastirici  davranislara

yoneltilmektedir (Silah, 2005; 94).

Yoneticiler ic¢in, c¢alisanlarin ihtiyaglarin1 tatmin etmede kullanabilecekleri

araclar orneklendirilmistir (Budak ve Budak, 2010: 63-64) :
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-Fizyolojik gereksinmeler i¢in, dinlenme molalarmin verilmesi, yemek
imkanlarinin saglanmasi, ortamin 151k ve 1sisinin ayarlanmasi gibi iyi ¢alisma kosullari

ticret ve yan 6demelerle yapilan diizenlemeler,

-Gilivenlik gereksinimi icin, i gilivencesi, emeklilik, sigorta gibi haklarin
verilmesi, asir1 giriltide kulaklik, basa darbe durumlart igin kask aparatlarinin

saglanmasi gibi giivenli is ortaminin olusturulmasi,

-Sosyal gereksinmeler i¢in, birbirleriyle uyumlu ¢alisma gruplar1 olusturulmasi,

parti, piknik gibi sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi, arkadasca iligkilerin gelistirilmesi,

-Sayginlik gereksinmesi i¢in, gérevin adinin belirlenmesi, sorumluluk verilmesi,

basariya gore iicret 6denmesi, yapilan isin takdir edilmesi,

-Kendini gergeklestirme gereksinmesi i¢in, orgiit icinde gelisme ve yiikselme

olanaklarinin saglanmasi, potansiyelin ortaya konulacag yaratici islerin verilmesidir.

Konuyla ilgili yapilan arastirmalarin bulgulari, alt diizey gereksinmelerin, iist
diizey gereksinmelere kiyasla daha fazla doyuruldugunu gostermistir. Yine arastirma
bulgulara gore iist diizey gereksinmeler, iist diizey yonetim pozisyonlarinda calisan,

egitim diizeyleri yiiksek bireylerde ¢ok daha 6nem kazanmaktadir (Tinaz, 2013: 8).

Maslow, bir kisinin ortalama olarak fizyolojik ihtiya¢lariin %85’ini, giivenlik
thtiyaglarinin % 70’ini, sosyal ihtiyaclarinin % 50’sini, sayginlik ihtiya¢larinin % 40’11
ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin ise, ancak, % 10 ‘unu tatmin edebilecegini ileri
stirmiistiir. Boyle bir ihtiyaglar hiyerarsisini yonetici, bir motivasyon araci olarak

kullanilabilir (Giiney, 2008: 356-357).

Maslow, bes faktorii yiiksek ve diisiik diizeyli olmak iizere ikiye ayirmistir:
Psikolojik ve giivenlik ihtiyaglart diisiik diizeyli ihtiyaglar, sosyal, sayginlik ve kendini
gerceklestirme ise yliksek diizeyli ihtiyaglar olarak tanimlamaktadir. Temel fark yiiksek
diizeyli ihtiyaglarin icsel, diisiik diizeyli ihtiyaglarin ise genellikle dissal (iicret, sendika
sozlesmeleri, kidem vb.) faktorler ile karsilanmasidir (Erdem, 2012: 206).

Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi, ¢aliganlarin motivasyonunu saglayabilmek
icin, onlarin hangi ihtiyaglarin1 giderme ihtiyacinda oldugunun dogru bigimde

belirlenerek bu yonde ¢aba sarfedilmesi gerektigini ortaya koyar (Ataman, 2009: 528).
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Bu teorinin genel kalip olarak degerlendirilmesi daha uygundur. Ciinkii, her
insanin ayni sekilde ve ayni siddette bu ihtiyaclar tarafindan giidiilenerek davraniglara
yoneltildigini, motive edildigini sdylemek mimkiin degildir. Her insan, gesitli
seviyedeki ihtiyaclar tarafindan davranisa sevk edilir ve bu ihtiyaclar da birbirinden
kesin sinirlarla ayrilmazlar, aralarinda ortak noktalar vardir. “Bir insan sahip oldugu
seyi muhafaza etmek, sahip olmak istedigi seyi elde etmek i¢in de daha istekli davranir.
Bunlar saglama imkani yaratan yonetici, ¢alisan1 belirli bir davranis1 gostermeye

yoneltir” (Silah, 2005: 94-95).

Bu yaklasimin yonetici agisindan anlami sudur: eger, yonetici, personelin hangi
ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarini tatmin edebilecegi ortami

yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini saglayabilir (Kogel, 2010: 623).
2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

1959 yilinda Herzberg’in hazirlamis oldugu “Ise Motivasyon” adli yapit oldukga
cok ses getirmistir. Bu yapitinda Herzberg, bireylerin deger sistemleri i¢inde ¢aligmanin
hangi kosullarin1 arzu edilemez buldugu ve ondan kacinmak gerektigini saptamak

istemistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 55).

Herzberg ve arkadasi Mausner, Synderman {iniversite ogrencilerinin
yardimindan faydalanarak yaptiklari arastirmalarda giidiillemede Herzberg modeli diye

bilinen “Cift Faktor” kuramini gelistirmislerdir (Eren, 2013: 546).

200 kisilik bir grup lizerinde yapilan arastirmaya gore, bazi faktorlerin insan
davraniglar1 tlizerinde 6nemli etki yaratmadigi ancak bu faktorlerin yoklugu halinde
tepkiler veya doyumsuzluklar yasanacag: sonucuna varilmistir (Ozalp ve Kirel, 2011:
284).Yapilan arastirmada galisanlara su soru sorulmus: “isinizde kendinizi ne zaman
son derece iyl ve ne zaman son derece kotli hissettiginizi ayrintili olarak agiklayimiz.”
Arastirma verileri incelendiginde arastirma konusu olanlarin kendilerini en iyi tatmin
olmus hissettiklerini anlatirken is ile direkt ilgili olan, isin kendisi, basarma, sorumluluk
vb. kavramlari kullandiklar1 goriilmiis. Ayn sekilde kendilerini en kotli ve en az tatmin
olmus hissettikleri durumlari anlatirken is ile ilgili olmakla beraber isi disinda bulunan
ticret, calisma kosullari, nezaret vb. kavramlar kullanilmistir (Kogel, 2014: 737).

Herzberg, isin disinda kalan ancak, isle ilgili olan faktorleri hijyen faktorler; isle



58

dogrudan ilgili olan, isin kendisine yonelik faktorlere ise motive edici faktorler olarak
adlandirmistir (Ataman, 2009: 529).

Cift faktor teorisinde, birinci grup Motive Edici Faktorler adi altinda toplanmis
olup, is’in kendisini, sorumluluk, ilerleme imkanlari, statii, basarma ve taninma gibi
faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin varligi bireye kisisel basari hissi verdigi igin,
kisiyi motive ettigi belirtilen faktorler olarak kabul edilmistir (Kogel, 2014: 737). Bu
faktorler, bireyi yoneltici, 6zendirici ve giderildikleri 6l¢iide doyum yaratici niteliktedir
(Tmaz, 2013:9).

Ikinci grup faktorler ise Hijyen Faktorleri adi altinda toplanmugtir. Ucret, maas,
calisma kosullari, is giivenligi, uygulanan nezaret tarzi gibi faktorler hijyen faktorlerini
olusturmaktadir. Bu faktorlerin kisiyi motive etme ozelligi yoktur. Bunlar kisinin
motive olabilecegi, motivasyonu igin gerekli asgari kosullari ifade etmektedir (Kogel,
2014: 737). Bu faktorler, bir isyerinde calisanlarin psikolojik ve fiziksel sagligi
acisindan normal olarak bulunmasi gereken kosullari ifade eder. Bu kosullarin yoklugu
halinde bireylerin ¢alismasi tehlikeye diiser; calisan isten ayrilmay1 diislinebilir.(Tinaz,

2013: 9).

Cift Faktor Teorisi, icsel faktorlerin, is tatmini ile iligkili oldugu ve dis
faktorlerin tatminsizlik yarattigini One siiren teori ayni zamanda ‘“hijyen motivasyon

teorisi” olarak da adlandirilabilir (Erdem, 2012: 207).

Herzberg’e gore hijyen faktorler, var olmadiklarinda doyumsuzluk yaratan
ancak var olduklarinda da yiiksek diizeyde motivasyona yol agmay1p belirli bir diizeyde
motivasyona yol acan faktorlerdir. Giidiileyiciler ise, var olmadiklarinda doyumsuzluk
yaratmayan, bunlarla birlikte, var olduklarinda da yiiksek diizeyde motivasyona yol
acan faktorlerdir (Acuner, 2010: 40).

Motivasyon saglayan faktorler ile hijyen faktorlerinin birlesmesi, iste 4 degisik

olasiliga neden olabilir:

-Yiiksek motivasyon ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste ¢alisanlarda yuksek
motivasyon olacaktir ve iggorenler islerinden daha az sikayet edecektir.Bu ¢alisanlarin

performanslar1 da yiiksek olacaktir.
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-Motivasyon ve hijyen faktorleri diisik olan bir iste c¢alisanlarda hem
motivasyon diisiik olacaktir hem de isleriyle ilgili siirekli sikayet edeceklerdir.

-Diistik motivasyon faktorleri ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste
calisanlarin motivasyonlari diisiik olur fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.

-Yiiksek motivasyon faktorleri fakat diisiikk hijyen faktorleri olan bir iste
calisanlarda motivasyon yiiksek olur fakat ¢aligma ortami hakkinda sikayetleri olur.

Eger bu calisanlara odiiller verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlar1 yiiksek

kalabilir.

Cift Faktor kuraminin yoneticiler i¢in verdigi mesaj agiktir: Bir isletmede hijyen
kosullarinin arzulanan diizeyde olmasi, calisanlarin tatminsizligini ortadan kaldiracak,
fakat calisanlan yiiksek diizeyde performans ortaya koymalari icin motive etmeye
yetmeyecektir. Diger yandan, taninma, inisiyatif kullanma ve kisisel gelisme firsatlari
olduk¢a giiclii motivatorler olup, ¢alisanlart yiiksek tatmin saglamaya ve iist diizeyde
basar1 gostermeye yoneltebilecektir. Buna gore yoneticilerin rolii Orglitte yeterli
diizeyde hijyen kosullarim1 saglamak amaciyla tatminsizlik yaratan durumlar1 ortadan
kaldirmak ve yiiksek diizeydeki ihtiyaclar1 tatmin edici motivatorleri devreye sokarak
calisanlar1 en iist diizeyde is basarimi saglayabilecekleri sekilde motive etmek oldugu

sOylenebilir (Simsek, 2007: 221).

Motivasyonel faktorler ile hijyen faktorleri arasinda bir takim farkliliklar vardir.
Motivasyonel faktorler isin 6zii veya igerigiyle ilgilenirken, hijyen faktorleri isin
cevresel sartlar ile ilgilenmektedir. Ayrica motivasyonel faktorler gercek giidiileyici
faktorler olurken, hijyen faktorleri bireyin tatminsizligine engel olmaktadir.
Tatminsizligi dnlenemeyen bireyin motivasyon faktorleri ile giidiilenmesi pek miimkiin
olmayacaktir. Cilinkii hijyen faktoriinliin ana goérevi, bireyin tatminsizligini onleyerek
motivasyon faktorlerinin yaratacagi giidiilenmeye ortam hazirlamaktir (Simsek vd.,

2011: 188).

Bu teorinin yoOnetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir.
Hijyen faktorlerin varliklart ancak motivasyon i¢in gerekli ortam1 yaratir. Motivasyon,

motive edici faktorler ile saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan



60

sadece motive edici faktorleri saglamak, isgorenleri motive etmeye yetmeyecektir (Kog

ve Topaloglu, 2010: 205).

Sekil 2-Cift Faktor Kurami

Hijyenik Faktorler Ozendirici Faktorler
Sirket Politikas1 ve Idare Basar1
Ydnetim Taninma
Yonetici ile iliskiler Isin Kendisi
Is Kosullar Sorumluluk
Maas flerleme
Emsallerle Tliskiler Gelisme ve Biiyiime
Sahsi Hayat
Astlarla Tliskiler
Statu
Guvenlik

Kaynak: (Selen,U., (2009:15), “isetmelerde Motivasyon Sistemi, Araclar1 ve Yardimci
Ogeler; Ar-ge Sirket Ornegi”

Ozetle, Herzberg, iste doyum saglamanin en gegerli yolunun basarili olmak ve
sorumluluk iistlenmek oldugunu ifade eder (Budak ve Budak, 2010: 65). Isgorenleri
daha etkin giidiileyebilmek igin i¢sel etkenler harekete gecirilmeli, ancak dissal etkenler

de asla goz ardi edilmemelidir (Budak ve Budak, 2010: 65).

2.2.1.3. Alderfer’in E.R.G. (Existence, Relatedness and Growth)

Kuram

Ozellikle Maslow’un kuraminmn bir uzantis1 olarak goriilebilecek olan VIG
(Varolma, iligkili Olma ve Gelisme) Kurami, Gereksinimler Hiyerarsisi Kuramimi
desteklemek ve eksiklerini gidermek amaciyla ortaya atilmistir. Maslow’dan sonra
kapsam yaklagimlarma katkida bulunan bir diger disiinir Clayton Alderfer’dir.

Alderfer, Maslow’un yaklasimini degisiklige ugratarak daha basitlestirmistir.
ERG Teorisi yaklagiminda ti¢ grup ihtiyactan s6z edebiliriz. Bunlar:

1-Varolma Ihtiyaglari; fiziksel olarak hayatta kalma ve neslini devam ettirme,
bunun igin her tirlu tehlikeden uzak durup giivencede olmalidir (Eren, 2013: 543).
Aclik, susuzluk, giivenlik gibi fizyolojik gereksinmeler bu grupta toplanmaktadir.
Buradaki amag, insanin fizyolojik temelini saglamaktir (Acuner, 2010: 42). Maslow’un

fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini kapsayan gereksinmelerdir. Alderfer’e gore




61

bunlar biiylik dlglide ¢alisma karsiliginda kazanilan para ile giderilir (Can vd, 2006:
105).

2-iliskisel Ihtiyaglar; baska insanlarla hem c¢alisma ortaminda ve hem de diger
sosyal yasamda 1iyi iligskiler kurma ve devam ettirmeye iliskindir (Eren, 2013: 543). Bu
ihtiyaclarda karsiliklilik s6z konusudur. Yani, baska insanlar, diisiincelerle duygularin
paylasildig1 kisilerdir (Acuner, 2010: 42).

Maslow’un  toplumsal  gereksinmeleriyle  sayginlik  gereksinmelerinin
baskalarindan saygi gérme boliimii bu siniftadir. Bireyin uyanik kaldigi zamanlarin
yarisi ¢alistig1 ortamda gectigi icin is arkadaslari tarafindan karsilanir (Can vd., 2006:
105).

3-Gelisme veya Biiyiime Ihtiyaglari; insamin beseri potansiyelini gelistirme,
bireysel gelisme ihtiyaglarina destek olmaya iligkindir. (Eren, 2013: 543) Bir insanin
kendisi ya da cevresi iizerinde yaratici iiretici etkiler yapma, yeteneklerini kullanma,
yeni yetenekler gelistirme istekleri de bu grupta toplanir (Acuner, 2010: 42). Maslow’un
0z saygmlik gereksinimi ile kendini gerceklestirme istegi bu smifa girmektedir (Can

vd., 2006: 105).

Varolus ve iliski kurma gereksinimleri doyuma ulastikca kendilerinden bir
sonraki gereksinimler daha ¢ok istenmeye baglanacaktir. Yalmz “gelisme
gereksinimleri” karsilandig1 6lgiide daha gok istenecektir (Serinkan, 2008: 92). Ornegin,
kisi iliski ya da varlik siirdiirme gereksinimleri tatmin edilmese bile, gelisme
gereksinimi ile ilgilenebilir. Hatta ii¢ tiir ihtiya¢ ayn1 anda ortaya ¢ikabilir. Kuramin
ayrica bir hayal kirikligi-gerileme boyutu da vardir. Yani Maslow’a gore kisi bir
diizeydeki gereksinimi tatmin edilene kadar bir diger diizeye gecemez. Buna karsilik
Alderfer’e gore list diizey bir ihtiyacin tatmininde hayal kiriklig1 yasanirsa daha alt
diizeydeki gereksinimin tatmini konusunda kisinin istekliligi artar. Ornegin toplumsal
iliskilerde basarisiz olan bir kisi daha fazla kazanma ve daha iyi kosullarda ¢alisma
istegi artar. Boylece iist diizeydeki hayal kirikligi daha tist dizeye gerilemeye neden
olur (Can vd., 2006: 105).

Alderfer’in getirdigi yeni bir kavram da gereksinimlerin siirekli ve donemsel
olarak ayrilmasidir. Siirekli gereksinimler bireyin davranisint siirekli giidiileyen
gereksinmelerdir. Ornegin, basar1 gereksinimi, sevilme, popiiler olma gereksinimi gibi

sosyal ve psikolojik daha cok ust dizeyli gereksinimler bu tir gereksinmelerdir.
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Donemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya ¢ikar, giderildikleri anda giidiileyici
olmaktan cikarlar (6rnegin, bireyin aciktifinda birseyler yemesi gibi.) (Baysal ve

Tekaslan, 1996: 115).

Alderfer’in VIG (Varolma, iliskili Olma ve Gelisme) teorisi baslica ii¢ dnermeye
dayanir:

-Belirli bir ihtiyac ne kadar az tatmin edilirse, o ihtiya¢ o derece yogun olacaktir.

-Belirli bir ihtiyac ne kadar fazla tatmin edilirse, bir Ust ihtiyaca duyulan istek o
derece fazla olacaktir.

-Ust basamakta yer alan ihtiyaclar ne kadar az tatmin edilirse, alt basamaktakiler
o derece yogun olacaktir (Sokmen, 2010: 177).

2.2.1.4. Mc Clelland’in Basarma Ihtiyact Kurami

D. McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi li¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranig gosterir. Bunlar:

1-fliski Kurma Ihtiyaci,
2-Giig Kazanma lhtiyaci,
3-Basarma Ihtiyaci.

Iliski Kurma ihtiyaci, baskalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade etmektedir (Kogel, 2014: 739). Insanin yasamini yalmz basina
stirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip bir varlik oldugundan hareketle, diger kisi ve
gruplarla iliski i¢inde bulunacagini vurgulamaktadir. Bagkalariyla yakin iliskiler kurma,
catismalardan kacinma ve sicak dostluklar ve arkadaslik iliskileri gelistirme arzusu, bu
ihtiyac tlrtne verilecek orneklerdir (Simsek, 2007: 222). Her bireyin belirli insanlarla
baglilik ve onlarla cesitli derecelerde gelistirmis oldugu arkadaslik ve dostluk c¢evresi
vardir. Buna “baglilik ihtiyac1” olarak da ifade edilebilir (Eren, 2013: 557). Iliski kurma
ihtiyact yiiksek olan Kkisiler, arkadaslik i¢in ugrasirlar. Dayanismay1 rekabete tercih
ederler (Ozalp ve Kirel, 2011: 288).

Giic Kazanma Ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi ise, gii¢ ve otorite kaynaklarini
genisletme, baskalarimi etki altinda tutma ve giiclinii koruma davranislarini gosterecektir
(Kogel, 2014: 739). Gii¢ Kazanma Ihtiyaci, insanin ¢evresine egemen olma isteklerinin
bir sonucudur. Bu sebeple, insanlar ve gruplar g¢evresel iliskilerinde etkinliklerini

arttiracak ve seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan ¢ekinmezler. Bu ylizden,
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bu ihtiyacin siddeti insandan insana oldukga farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir (Eren,
2013:558). Bagkalarini etkileme ve kontrol etme, baskalarinin sorumlulugunu yiiklenme
ve bagkalar1 ilizerinde otoriteye sahip olma arzusu seklinde ortaya ¢ikan bir ihtiyag
tiradir (Simsek, 2007: 222). Diger bir deyisle, giic kazanma ihtiyact daha baskin olan
kisiler etkileyici bir performanstan ¢ok, kendi statiisiinii kullanarak bagariya ulasmaktan

zevk alan kisilerdir (Ozalp ve Kirel, 2011: 288).

Basar1 Gosterme Ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise kendisine ulasilmas: gii¢ ve
caligma gerektiren, anlamli amaclar secerek, bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli
yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar1 kullanacak davranisi gosterecektir (Kogel,
2014: 739). Bir kisi zamanmnin ¢ogunu isini nasil daha iyi yapacagini disiinerek
geciriyorsa, bu kisi basar1 ihtiyaci yiiksek bir kisi olarak kabul edilmektedir (Acuner,
2010: 40). McClelland, basar1 gereksinimini : “iyi is yapma ya da bir kusursuzluk
standardiyla rekabet etmenin énemli oldugu eylemlere yonelme olarak” tanimlamigtir
(Serinkan, 2008: 96). Bu tig ihtiyag ve giidii i¢cinden en ¢ok basari1 giidiisiiniin birey ve
toplumu etki altinda biraktigini1 iddia etmektedir. Zor isleri basarma, yiiksek diizeyde
basar1 saglama, karmasik isler veya gorevlerin iistesinden gelme istek ve arzusu basari
gidiistine verilebilecek birkag Ornek olusturabilir (Simsek, 2007: 222). Birey
faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladigr halde basarisiz olmaktan da biiyiik 6l¢iide

korku ve ¢ekingenlik duymaktadir (Eren, 2013: 558).

Genel olarak basar1 giidiisliniin egemen oldugu iilkeler, en biiyiikk sosyo-
ekonomik ilerlemeyi kaydetmis iilkelerdir. Bagar1 giidiisii yiiksek amag diizeylerine yol
acmis boylece insanlar daha ¢ok g¢alismis ve daha cok ilerlemislerdir. Ayrica basari
giidiisii yiiksek olan kisiler, bir lilkenin orgiitlerinde basarili liderligin en 1yi kaynagim
olusturmuslardir. Daha ¢ok basar1 giidiisii kisilerin islerinde daha ¢ok yiikselmelerine
neden olmaktadir. Bu kisiler basariyr salt basar1 oldugu icin arzu etmektedirler,
basarilar1 sayesinde zengin olsalar da para diiskiinii degillerdir. i¢lerindeki miicadele,
basarma arzusu ve hizmet duygularn ile ¢alisirlar, calismalar1 konusunda bilgi edinmek

isterler. Basar1 giidiisii diisiik kisiler parasal odiillere daha ¢ok 6nem verirler (Silah,
2005: 96).

Basarma ihtiyaci baskin olan kisiler, bir hedef belirler ve bu hedefe ulasmak igin

cabalarlar. Cabalar1 sonucunda hedefe ulastiklarinda takdir edilmeyi beklerler. Iliski
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kurma ihtiyacinda olan bireyler ise calismaktan ziyade arkadaglar1 ve ailesi ile birlikte
olmay1 tercih ederler. Gii¢ kazanma ihtiyaci olan insanlar ise kisileri yonetmek ve
kontrol etmek isterler ve daha ¢cok yonetimle ilgili kademelerde galisirlar (Sabuncuoglu
ve Tliz, 2008: 60).

McClelland’in basarma ihtiyaci (basart giidiisii)) kurami dort basamaktan

olusmaktadir (Simsek vd., 2011: 192):

-Katilimcilara, yiiksek basar1 ihtiyaghi kisiler gibi nasil diisiiniilecegini,
konusulacagini ve davranilacagini 6gretmek,

-Katilimcilart kendileri icin, daha yiiksek fakat dikkatli bir bicimde planlanmis
ve gercekei is amaglart belirlemeleri i¢in motive etmek,

-Katilimcilara kendileri hakkinda bilgi vermek,

-Grup tlyelerinin birbirlerinin imit ve korkularini basar1 ve basarisizliklarini
o6grenme yoluyla ve iiyelerin gegmis tecriibelerini goézden gegirerek grup iginde birlik

duygusu yaratmak.

David McClelland, yasam deneyimleri sonucu gelistirilen insan ihtiyaclar ile,
bunlarin Orgiit yonetimleri igin ortaya koyabilecekleri ipuclar1 veya verebilecekleri
mesajlar iizerinde c¢alismalarda bulunmustur. Bu ¢alismalardan elde ettigi sonuglar;
yiiksek basar1 giidiistine sahip olan bireylerin girisimci veya is adami olma ydniinde
egilim gosterdikleri ve risk istlenerek bir takim isleri rakiplerinden daha iyi yapma

gayreti iginde bulunduklarini gostermistir (Simsek, 2007: 223).

Bu teorinin yoneticiye ifade ettigi anlam sudur. Eger personelin hissettigi
ihtiyaclar belirlenebilirse, personel se¢im ve yerlestirme sistemleri ona gore
diizenlenebilir. Basar1 gésterme ihtiyaci yliksek olan bir kisi, bunu elde edebilecegi bir
gorev yapacagindan dolayr sahip oldugu beceri ve bilgiyi tam olarak uygulamaya

koyma firsatin1 bulabilir (Erturk, 2009: 148 ; Kocel, 2010: 627-628).
2.2.2. Siire¢ Kuramlari

Slre¢ kuramlari, ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilayacaklart davranissal eylemleri
secme tarzlarini ve bu se¢imin sonugta basarili olup olmadigini inceleyen motivasyonel
yaklasimlar seklinde ifade edilebilir (Simsek, 2007: 233). Siire¢ Kuramlari adi altinda
toplanan motivasyon kuramlarinin agirlik noktasi, kisilerin hangi amaglar tarafindan ve

nasil motive edildikleri ile ilgilidir (Acuner, 2010: 44). Sireg teorileri, motivasyonun
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isleyisini bilissel faaliyetlerle agiklamaya ¢aligmakta ve davranisin ortaya g¢ikisindan
durusuna kadar gerceklesen faaliyetlerdeki degisiklikleri konu etmektedir (Kog ve
Topaloglu, 2010: 207).

2.2.2.1. Victor H. Vroom’un Bekleyis Kuram

Siire¢ kuramlarindan ilki Vroom’un (Umit) beklenti kuramidir. Bu modele gore
is ve gorev basaris1 biiyiikk Olgiide odiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur.
Beklenti (Umit) Kurami, c¢alisanlar1 motive edebilecek ihtiya¢ tiplerini belirlemeye
calismak yerine, bireyin ortaya koydugu davranislarin karsiliginda bekledigi odiilleri
alabilmek i¢in kullandig1 diisiinme veya algilama siiregleriyle ilgilidir (Simsek, 2007:
226).

Bu teorinin temel 6nermesi sOyledir: Yalnizca ihtiyaglar ve istekler, davranisin
bir fonksiyonudur. Bunlarla birlikte, sosyal ¢evre de davranisin bir fonksiyonudur. Daha
dogrusu, bireyin ¢evresini algilama bi¢imi, davraniglarin bigimi, davranislarin temelinde

yatan en 6nemli faktordir (Keser, 2014: 119).

Victor Vroom’a gore bir kisinin belli bir 1§ i¢in gayret sarf etmesi iki faktore

baglidir:

1-Kisinin 6diilii arzulama derecesi-valens

2-Odiillendirilme olasiligi-bekleyis
Dolayisiyla, Motivasyon= Valens x Beklenti olarak gosterilebilir (Kogel, 2014: 744).

Vroom’un beklenti kuramina gore, bir insanin giidiilenmesi; belli bir davranigin
amaca ulastiracagi beklentisi ile o bireyin amaca verdigi degerin carpimina esittir

(Budak ve Budak, 2010: 67).
Kuramin ii¢ temel kavrami vardir: Valens, Beklenti ve Aragsallik

Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi ddiilii arzulama
derecesini belirtir (Kogel, 2014: 744). Yani sonuca verdigi 6nem veya degerdir.
Arzulama derecesi, -1 ile +1 arasinda deger alir. Eger birey belli bir 6diili elde etmek
istiyorsa ve bu 6diil o birey i¢gin deger tasiyorsa pozitif bir valense sahiptir. Eger belli
bir 6diil, birey acisindan herhangi bir deger tasimiyorsa, negatif bir valens s6z konusu
olacaktir. Eger bir sonuca (6diile) karsi kayitsizsa, valens sifir degerini alir (Budak ve

Budak, 2010: 67).
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Beklenti, kisinin algiladig1 bir olasilig1 ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin
belirli bir 6dulle 6dillendirilecegi hakkindadir (Kogel, 2014: 744). Baska bir ifadeyle,
bireyin belli bir davranisinin (¢abasinin) onu arzu ettigi bir sonuca (6diile) ulastiracagi
yolundaki inancidir (Budak ve Budak, 2010: 67). Beklenti 0 ile 1 degerini alir. Eger
birey belli bir caba gosterdigi takdirde arzu ettigi sonuca ulasacagma inaniyorsa
beklentisi 1’dir. Yani pozitiftir. Eger birey caba gosterse de arzu ettigi sonuca
ulasamayacagina inaniyorsa beklentisi 0 (sifir) degerini alacaktir (Budak ve Budak,
2010: 67). Ornegin, giinliik dilde kullandigimiz “testiyi kiran da bir, getiren de bir”
deyisi, bagarili bir ¢aligmanin herhangi bir 6diill getirmeyecegi anlayisini ifade eder
(Kogel, 2010: 633).

Eger bir kisinin hem valensi hem bekleyisi yliksekse o kisi motive olacaktir. Biitiin
bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ortaya koyacak, arzu ederek calisacaktir. Bu

durum sematik olarak soyle gosterilebilir (Silah, 2005:99):
Valens X Bekleyis — Motivasyon — Davranis — Hedefe Ulasma — Tatmin

Aragsallik kavrami ise sunu ifade eder: birey belirli bir gayret ile belirli bir
diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde 6diillendirilebilir.
Bu 6dillendirme birinci kademe sonug olarak diisiiniilmelidir. Ornegin bireyin maas
artis1. Aslinda birinci kademe sonuglar ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek
amaglar1 gergeklestirmede bir aragtir. Ornegimizdeki maas artis1 aslinda daha yiiksek bir
stati elde etmek, taninmak, bireyin ailesini daha iyi gecindirmesini saglamada bir
aractir. Yoksa tek basina maasin bir anlami yoktur. Boylece aragsallik birinci kademe
sonuglarin, ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip oldugu
subjektif olasihig ifade eder (Budak ve Budak, 2010: 67-68). Ornegin, basarili bir
calisma sonunda elde edilecek kiiclik bir maddi gelir, kisiyi daha yiiksek bir refah
diizeyine ulastirmayabilir. Aragsallik, ¢esitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise
gayret ile birinci kademe sonuglar arasindaki iliskiye isaret etmektedir (Kogel, 2010:
633).

Beklenti Kurami orgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel

varsayimlar gelistirmektedir. Bu varsayimlar sunlardir:

-Birinci Varsayim, Bir davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin

kendi kisisel oOzellikleri ve c¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve
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yonlendirilir (Eren, 2013: 569-570). Ferdin kisisel 6zellikleri veya g¢evre sartlari, tek
basina davranig tizerine etkili degillerdir. Kisiler orgiitlere kendi psikolojileri ile
katilirlar. Kisinin psikolojisinde diinya goriisleri, tecriibeleri, c¢alisacaklari isletmeden
bekledikleri yararlar vardir. Bu etkenlerin biitlinii kiginin ¢alisma ortamina ne sekilde
katkida bulunabilecegini belirler (Ertirk, 2009: 149).

-Ikinci Varsayim, Her insan diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amaglara
sahiptir. Ayn1 sekilde her birey arzuladigi 6diil yapilar1 agisindan da digerlerinden
farklidir (Eren, 2013: 569-570).Tesadiifi bir sekilde meydana gelmeyen bu farkliliklar,
kisinin ihtiyaglarimin siddetindeki degismelerin sistematik bir sekilde incelenmesinden
meydana gelebilir (Erturk, 2009: 149).

-Ugiincli Varsaymm, Insanlar arzuladiklari &diillere yonelik davramislarda
bulunurlar, bazi arzulanmayan &diiller vardir ki, insanlar bunlara iliskin herhangi bir

davranigta bulunmazlar (Eren, 2013: 569-570).
Ozetle bu kuram, {i¢ nokta iizerinde odaklanir (Tiaz, 2013: 10):

-Caba ve performans iligkisi,
-Performans ve odiil iliskisi,

-Odiil ve kisisel amag iliskisi.

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir
(Kogel, 2014: 746):

-Calisan birey icin hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli
oldugu belirlenmeli veya tahmin edilmelidir.

-Organizasyon icinde ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

-Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.
2.2.2.2. Lawler ve Porter Bekleyis-Deger Kuram

Vroom’un beklenti (Umit) kuramin1 Lawler ve Porter isimli disiiniirler bazi
orgiitsel kosullar1 ve gercekleri g6z onlinde bulundurarak gelistirmislerdir. Lawler ve
Porter, odiillendirme adaleti ve rol ¢atismasi kavramlarini modele katmigslardir (Eren,

2013: 577).
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Modele gore bireyin c¢abast iki Onemli faktor tarafindan ortaklasa olarak
belirlenir. Birincisi, elde edecegi sonuglara bireyin verdigi deger ve bireyin ¢abasinin bu
odiillerin elde edilmesini ne derece saglayacagi konusundaki inanci. Ikincisi ise, birey
elde edecegi odiilleri degerli buluyor ve ¢abalar1 sonucunda bu 6diillere ulasabilecegine
inantyorsa belirli diizeyde ¢aba harcayacaktir. Diger yandan bireyin harcadig1 ¢abanin,
isi meydana getiren gorevlerin yerine getirilmesi olarak tanimlanan “is performansina”
dontisebilmesi ig¢in, bireyin belirli diizeyde yetenege sahip olmasi ve isi ile ilgili
gorevleri ¢ok iyi anlamis olmasi gerekir. Aksi takdirde birey ¢ok fazla ¢aba harcasa bile
gerekli performanst gostermeyebilir. Model, performansin zorunlu olarak is tatmini ile
iligkisi olmayabilecegini ve performans ile is tatmini arasindaki iliskinin bircok unsura

bagli oldugunu vurgulamaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010: 209).

Porter-Lawler Modeli calisanlarin motivasyonu ile, basari-tatmin iligkisinin
aciklanmasi konusunda onemli katkilarda bulunmustur. Calisanlar tarafindan hangi
odillerin arzulandigmin ve bu Odiillere ulastiracak ¢abanin agikca belirtilmesi,
calisanlarin beklenen sonuclar1 elde edebilecekleri bir bilgi ve yetenek seviyesine
ulagtirilmalari, 6diillerin mantikli ve 6diil bi¢iminde dagitilmasina 6zen gosterilmesi

gerekliligi yine bu model tarafindan vurgulanmaktadir (Ataman, 2009: 538).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici agsagidaki

hususlara dikkat etmek zorundadir (Kogel, 2014: 748):

-Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi
tutulmalidir.

-Rol catigmalar1 miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.

-Personelin fiilen aldig1 6diil tutarindan ¢ok, ayn1 diizeyde performans gosteren
meslektaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

-Kisilerin igsel ve digsal ddiil tiirlerine farkli 6Gnem verdikleri bilinmelidir.

-Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diill ve aralarindaki
iligkiler konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara goére modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir.
2.2.2.3. Adams’in Esitlik Kuram

Esitlik Kurami, bir orgiitte calisan kisi veya kisilerin ortaya koyduklari

performans karsiliginda benzerleriyle karsilastirildiginda (6deme ve benzeri konularda)
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yonetimce kendilerine ne dlglide adil davranildigina iliskin algi ve degerlendirmeleri
tizerinde yogunlagan bir motivasyon yaklasimidir (Simsek, 2007: 224). Adams adl
diisiiniir A.B.D.’nin General Elektrik isletmesinde giidiileme konusunda bazi arastirma
ve deneylerde bulunarak 6diil adaletinin ¢alisanlar siirekli glidiilemek ve tesvik etmek
bakimindan ¢ok 6nemli degeri olduguna isaret etmistir. Bireylerin kendilerine verilen
Odiillerle baskalarina verilen o6diilleri daima karsilastirdiklarina ve kendilerine uygun
goriilen odillerin benzer basariyr gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu

saptamaya calistiklarini belirlemistir (Eren, 2013: 578).

Esitlik Teorisi Modeli’ne gore, ¢alisanlarin gosterdikleri ¢aba karsiliginda elde
edecekleri sonucu adil bulup bulmamalari yani ¢alisma ortamina dair algiladiklar: esitlik
veya esitsizlik onlarin ig basarisi ve tatmini tizerinde belirleyicidir (Ataman, 2009: 538).
Yani, Adams’a gore, kisinin ig basaris1 ve tatmin olma derecesi, ¢alistig1 ortamla ilgili

olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere baglidir (Budak ve Budak, 2010: 70).

Kuram, birey, karsilastirma, girdiler ve ¢iktilar olmak {izere dort temel kavrama

dayanmaktadir (Eren, 2012: 542):

-Birey: Esitligi ya da esitsizligi algilayan insan

-Kargilagtirma: Yapilan islere karsilik verilen oOdiiller anlaminda bireyin
karsilastirma yaptig1 diger bireyler veya gruplar.

-Girdiler: Insanin isine tasidig1 bireysel dzellikler. Yas, cinsiyet, mesai, tecriibe...

-Ciktilar: Kisinin isten elde ettigi; ilicret ve taninma gibi ddiiller.

Birey kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde etti§i sonucu, ayni is
ortaminda bagkalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirir (Kocel,

2014: 748).

Ahmet’e verilen Odiiller = Mehmet’e verilen odiilleri

Ahmet’in sundugu girdiler (degerleri)  Mehmet’in sundugu girdiler (degerleri)

Yukaridaki dengenin bozulmast halinde dengenin aleyhine bozuldugunu
hisseden kisi, bu tatminsizligin baskisindan kurtulmak icin, kendi odiillerini artirma
yollarim1 arastiracak, bunda basariya ulasamadigi takdirde ise isletmeye sundugu girdi

ve degerlerin miktarini azaltacaktir (Eren, 2012: 542).
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Kurama bagli olarak, esitsizlik algilayanlarm 6 secenegi bulunmaktadir (Ozalp
ve Kirel, 2011: 291-292):

-Sarfedilen gayretin degistirilmesi,
-Uretilen mali sonuglarinin degistirilmesi,

-Kendi algilarmi degistirmesi Ornegin, birey kendinin iyi bir ortamda calistigini
diistiniirken, birden herkesten ¢ok calistigini hissetmesi, bdylece calistigi ortamdan

sogumasi.

-Digerlerinin goriislerini degistirmesi ve onlarin sarfettikleri gayreti azaltmaya

yonlendirmesi,

-Ornek alinan grup ya da bireyin degistirilmesi. Ornegin bireyin dayim kadar iyi
para kazanamiyorum ama babamin benim yasimda iken kazandigindan daha c¢ok

kazantyorum diye diisiinmesi,
-Isten istifa etmesi.

Esitlik teorisi ile ilgili bir ¢ok arastirma iicrete odaklanmasina ragmen ¢alisanlar
diger orgiitsel ddiillerin dagiliminda da esitlik aramaktadirlar. Ust diizey is {invanlar1 ve
genig, mobilyali ofisler de bazi personeller igin esitlik teorisinde ¢iktilar yonunde
fonksiyon gosterebilir (Erdem, 2012: 224).

Is i¢in gereken yeterliliklerin yiikselmesi durumunda buna karsilik gelen ve
genellikle yliksek ticret artist seklindeki yiiksek sonuglari saglayan is analizlerini
yapmakta olan is degerlemesi, organizasyonel denge icin iyi bir drnektir (Sabuncuoglu
ve Tlz, 2008:64).

Esitlik teorisine gore calisanlart motive etmek icin yoneticilerin asagidaki

konulara dikkat etmeleri faydali olacaktir (Kogel, 2014: 749):

-Bu teorinin agirlik noktas1 esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi gerektigi
tizerinedir. Bizdeki “testiyi kiran da bir, getiren de” deyiminin ifade ettigi anlam, bir
esitsizligin ifadesidir.

-Esitlik veya esitsizlik personelin isletme i¢inde ve isletme disinda yaptiklari
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

-Esitsizlige kars1 gosterilebilecek tepki degisik sekillerde olabilir.
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-Isletmelerde iicret yonetiminin temel konusu, bu esitlik/esitsizlik algisidir
2.2.2.4. Locke’un Ama¢ Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amagclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yiikksek amag belirleyen kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir (Kogel,
2014: 750). Amag¢ kurami, galisanlarin, amaglari ugruna bilingli olarak eylemlerde
bulunacagi tezi lizerine kurulmustur. Bu teze gore calisan, isinde kendisine uygun
amaglar koymaktan, bu amaglara ulasmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amaca ulagsmaktan
haz duyar (Serinkan, 2008: 126). Belirlenen 6zel amaglarin performansta artisa yol
acacagini ve zor amaglar benimsendiginde kolay amagclara gore daha ylksek performans
elde edilecegini belirtir (Ozalp ve Kirel, 2011: 289). Locke’a gore isgorenlerin isteki
basarilarinin belirleyicisi olarak onlarin kisisel amaglarinin biiylik bir 6nem tasidigina
dikkati ¢ekmektedir. Bundan dolayi, is yerinde Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye
yonelik davranislar ve tepkiler kisilerin burada amaglarina uygun algilama ve yargilama

slireglerine bagl olmaktadir (Eren, 2013: 560).

Gerek bireysel ve gerekse oOrglitsel amaclar, varilmak istenen sonucu ifade
etmektedir. Bagka bir ifade ile amag, birey veya orgiitlerin kavusmay1 arzu ettigi ve
bunu gerceklestirmek icin ¢aba harcadiklar1 ortamla ilgilidir. Amaclar bireysel ve
orgitsel olabilir. Bireysel amaclar, bireyin arzu ettikleri durumu ifade eder. Orgiit
icindeki bireysel amaglar iyi taninmali ve orgiitiin amaglarina ters diigmeyecek sekilde

hazirlanmalidir.

Amag¢ kuramina biiyilk katkilart olan Locke ve izleyicileri, yaptiklari

arastirmalar sonucunda asagidaki esaslar1 belirlemislerdir (Simsek vd., 2011: 199):

-Calisanlarin is tasarisinin motivasyonel belirleyicisi onlarin amaglar1 ve

niyetleridir.

-Digsal 6zendiriciler, calisanlarin amagclar1t ve niyetleri {izerinde etkili

olabilmektedir.

-Etkili reaksiyonlar, kisilerin algilarindan ve deger yargilarindan kaynaklanan

degerlendirmelerin sonucudur.
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Amag teorisine gore, davranigin temel nedeni bireylerin bilingli amag ve

niyetleridir ve davraniglar amaglara gore sekillenir.

Amaglarla ilgili olarak ti¢ 6zellik 6nem kazanir: -belirginlik, -guclik, -kabul
derecesi. Amaclarin agik olmasi, amaglanan basarinin gozlenebilir ve 6l¢iilebilir olmasi
belirginlik olarak ifade edilebilir. Gii¢liik, ulasilmak istenen basar1 diizeyini, kabul ise,
amaglarin birey tarafindan benimsenmesini agiklamaktadir. Bu 0zellikler ve motivasyon
arasinda dogrusal bir iligki vardir. Belirgin amagclar belirgin olmayan amaglara gore,
ulasilmasi glic amaclar elde edilmesi kolay amaclara gore ortaklasa belirlenmis amaglar
bagkalar1 tarafindan belirlenmis amaglara gore ¢ok daha motive edici olur (Ataman,
2009: 544).

Bu kuramda oOnemi vurgulanan bir diger kavram da, geribildirimdir.
Geribildirim, performansla dogru orantilidir. Calisanlarin 1yi geribildirim aldig1
durumlarda gosterdikleri performansin daha yiiksek oldugu, arastirma sonuglariyla
kanitlanmistir. Kurama gore, amaglarin basarilmasinda ¢ok etkin bir role sahip olan

geribildirim, davranisa yol gosterir (Eren, 2013: 560).

Kurama gore, amag-performans iliskisini etkileyen dort faktor mevcuttur (Eren,
2013: 560):

-Amaca Katilim: Amagclarin belirlenme siirecinde kendilerine katilim olanagi bir
baska ifade ile, s6z hakki taninan calisanlar, amaglarin gerceklestirilmesinde daha fazla
caba harcarlar.

-Ozyeterlilik: Bireyin, kendine verilen isi basarabilecegine olan inancini ifade
eder. Ozyeterliligi yiiksek bireyler, kendilerine verilen isi basaracaklarina daha ¢ok
inanirlar. Bu bireyler olumsuz bir geribildirim aldiklarinda dahi, inanglarini yitirmezler
ve amaca ulasma cabalarm artirirlar. Ozyeterliligi diisiik bireyler ise, zor isler
karsisinda caba gostermekten hemen vazgegerler. Olumsuz geribildirim aldiklarinda
cabalar1 ve motivasyonlar1 azalir.

-Yapilan isin Ozellikleri: Acik, net, iyl 68renilmis ve bagimsiz isler, bireyin
performansin1 olumlu yonde etkiler. Buna karsilik, karmasik, iyi agiklanmamis ve
bagiml igler, bireyin performansini diisiiriir.

-Ulusal kiiltiiriin dzellikleri: Isletmenin kiiltiirii, ulusal kiiltiiriin degerleri ile

uyum halindedir. Bu yaklasimdan hareketle, bati1 toplumlarinda bireysellik 6énemli bir
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kiltirel deger olduguna gore, bati toplumu insanlarinin, islerinin bagimsiz yapida
olmasindan olumlu etkilenecekleri beklenir. Dogu toplumlarinda ise, i¢ ice ve birbirine
bagimli iligkiler 6nem kazanmaktadir. Bu sebeple, dogu toplumunda yasayan insanlarin,
bireysel sorumluluklardan uzak duracaklari, daha c¢ok birlikte yapilan isleri tercih

edecekleri disiincesi 6n plana ¢ikmaktadir.

Bireysel amaglarin giidiilemedeki rolleri soyle siralanmaktadir (Eren, 2013:
560):

-Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve se¢ik olmasi is basarilarini
artirmaktadir.

-Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi
onun igyerinde daha arzulu ve hirsh ¢alismasini gerektirecek ve basarilarini arttiracaktir.

-Bireysel amaclarin Orgiitsel amaclar, kosul ve ortam ile c¢atigmasi basariy

azaltir.

Orgiitsel amaglarin bireysel amaglar iizerindeki etkilerini inceleyecek olursak su

faktorleri g6z 6nunde bulundurmak gerekir (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 52-53):

-Orglitsel amaglarin belirlenmesine bireylerin katilma durumu, adi gegen
catigmalar1 azaltacak, bireyleri glidiileyecektir.

-Orgiit yoneticilerinin orgiitsel amaglara ne denli ulasildigma iliskin bireylere
bilgi verilmesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde edilen basarilar 6lgiisiinde

onlar 6diillendirmesi giidiileyici diger bir etmendir.

Sonug olarak amaglar 6nemli giidii faktorlerini olusturup ylksek bir performans
saglarlar. Ancak bu amaglarin is tatminini ne sekilde arttirdigi tizerinde herhangi bir
kamt yoktur (Ozalp ve Kirel, 2011: 290).

Bu teoriden yararlanmak isteyen yoneticilerin dikkat etmesi gereken noktalar
sunlardir (Guney,2008:364):

-Bireysel ya da orgiitsel amaclarin belirlenmesi gerekmektedir.

-Belirlenen amaglarin rekabeti arttirmalidir.

-Belirlenen orgutsel amaglarin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesine dikkat
edilmelidir.

-Yoneticiler bireysel ve orgiitsel amaglarin uygunluguna dikkat etmelidir.
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2.2.2.5. Skinner’in Pekistirme (Sartlandirma) Kuram

Pekistirme Kurami, kisilerin elde ettikleri olumlu veya olumsuz sonuglara gore
bir davranis1 yeniden gosterip gostermeyecekleri noktasina agiklik getirmektedir. Bu
kurama gore, “ bireyler kisisel olarak en ¢ok ddiillendirilen davranisa yonelmekte ve
bireysel davranig ddiillerin kontrol edilmesiyle sekillendirilmektedir (Simsek vd.,2011:
198).

Pavlov ve Skinner adli disiintlirler, hayvanlar {izerinde yapmis olduklar
arastirma ve incelemelerde, belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranist tekrar edecek, act duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Sonucundan memnun oldugu davranisi tekrar etmek isteyecektir.
Boylece davranig tekrar edildikge iyice 6grenilmis ve pekistirilmis olacaktir. Buradan
hareketle belirli olumlu davraniglari gostermek ve onlar1 pekistirmek, aligkanlik haline
getirmek i¢in dort yontemden bahsedebiliriz. Bunlar; olumlu pekistirme, olumsuz

pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirma’dir (Eren, 2013: 581).
-Olumlu Pekistirme

Olumlu pekistirme “arzulanan bir davranisi yapan bireyin bu davranisi devamli
surette tekrar etmesi icin tesvik edilmesi”’dir. Bu tesvik icsel veya digsal oOdiiller
aracihifiyla gerceklestirilebilir. Igsel ddiiller, yaptigi isi benimseme ve gurur duyma,
takdir edilme, prestij, kabul edilme vb. sekillerde ortaya ¢ikar. Digsal ddiiller ise, prim,
ikramiye, zam, terfi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ataman, 2009:542). Olumlu Pekistirme,
yonetimce kabul goren isgdrenlerin davraniglarinin tekrarlanmasini temin etmek iizere
odiillendirilmelerini temel alan bir yontem seklinde ifade edilebilir. Isine diizenli gelen
ve calisma esnasinda kendisinden beklenenden fazlasini veren bir kimsenin, yonetim

tarafindan 6viilmesi ve takdir edilmesi olabilir (Simsek, 2007: 230).
-Olumsuz Pekistirme

Istenen bir davramstan sonra gerceklesen memnun edici olmayan davranisin
ortadan kaldirilmasidir. Bagka bir deyisle, bireye davranisinin yonetimce istenmeyen bir
davranig oldugunu hissettirmektir (Serinkan, 2008: 123). Baska bir ornek verecek
olursak, ceza vermek yerine isim belirtmeksizin hatali mallar teshir etmek, dogurdugu
zararlar1 agiklamak, hatalarin nereden kaynaklandigini ya da nedenlerini belirtmek
yeterli olacaktir (Eren, 2012: 546).
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-Son verme (Bitirme-S6nme)

Ogrenilen bir davramsin, gelecekte de yinelenmemesi icin pekistirilmemesi
gerekir. Gormezlikten gelinen, ilgi gosterilmeyen davranis, belli bir siire sonra soner,

kisi artik o davranisi gostermez olur (Serinkan, 2008: 123).

-Cezalandirma

Calisani, istenmeyen davranislart karsisinda bu davraniglart degistirmek ya da
durdurmak icin olumsuz sonuclarla karsi karsiya birakmaktir (Serinkan, 2008: 123).
Ornegin, kisiyi afise etme, elestirme, pasif bir goreve atama, baska bir ilde calismaya
zorlama, disiplin cezasi verme, yetki ve sorumlulugunu minimuma indirme, isine son

verme vbg. (Ataman, 2009: 542).

Bu yaklasimi bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su

hususlara dikkat etmek zorundadir (Kogel, 2014: 743):

-Orgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar agik ve secik olarak
belirlenmelidir.

-Bu davranislar personele duyurulmalidir.

-MUmkdn olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalhidir.

-Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman stiresi

sonucun davranislar Gzerindeki etkisini azaltabilir.
2.3. Motivasyon Araclar1 (Motivasyonu Etkileyen Faktorler)

Orgitlerde  motivasyonun temel amaci, isgorenlerin  orgiit amaglari
dogrultusunda g¢aba gostermelerini saglamaktir. Bu nedenle isletmelerde isgorenlerin
orglitlin amaclart dogrultusunda istekliliklerini yogunlagtirmak iizere c¢esitli tesvik
araclar1 kullanilmaktadir. Bu dogrultuda kullanilan motivasyon araclarini “Ekonomik
Faktorler”, Psikolojik Faktorler” ve “Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler” olmak iizere iig

baslik altinda toplayabiliriz (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 211).
2.3.1. Ekonomik Faktorler

Calisan motivasyonunun arttirilmasinda kullanilan belli bash ekonomik araglar

arasinda; ticret artig1, primli Gicret, kara katilim, 0diller ve sosyal yardimlar gelmektedir

(Acuner, 2010: 48).
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2.3.1.1. Ucret Artis1

Orgiitlerde isgdren motivasyonunu saglayan ekonomik araglar icinde en eski ve
en yaygin olam “iicret”tir. Ucret, isgdrenin isletmeye girisi ve isletmede kalismin en
onemli nedenlerinden birisidir. Bilimsel yonetimin 6ncust Taylor; yiksek Ucretin
isgorenleri daha iyi calismaya motive eden en 6nemli faktorlerden birisi oldugunu ileri
sirmektedir (Kog ve Topaloglu, 2010: 211). Ucret, sadece isgorenin ekonomik giiciinii
artirmakla kalmaz. Bu sayede yiiksek {icret bireyin toplum i¢inde sagladig1 sayginlik ve
otoriteyi de artirmig olur. Gelecegin gilivence altina alinmasi diisiiniiliir. Bu nedenle
ticret artiginin igsgorenler lizerinde belirli bir doyum sagladigi kabul edilir (Sabuncuoglu

ve Tlz, 2008: 66-67).

Ucretin kendi basina etkin ve motivasyon aract oldugu genellikle kabul edilir.
Ancak, ticret artislarinin hangi noktada optimal verim saglayacagini bilmek ve iicret
artiglarina ne zaman gitmek gerektigini saptamak, ticretin verilmesinden daha énemlidir.
Yapilan bir iicret artisinin ilk asamada olumlu karsilanacagi kusursuzdur. Ancak, bu
diisiincenin zaman i¢in gecerliligini bilmek ya da degerlendirmek daha onemlidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 149).
2.3.1.2. Primli Ucret

Isgorenleri almis olduklari sabit iicretin disinda, daha ¢ok ve daha verimli
calismaya Ozendirmek amaciyla verilen ek iicrete “prim” denir. Bazi isyerleri,
calisanlarina verimli c¢aligmalar1 ve lretimi arttirici ¢abalar1 karsiligi prim verirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 68). Primli iicret uygulamasi; satis primi, fazla mesai
primi, kota fazlasi iiretim primi gibi cesitli adlarla isletmelerde uygulanan ve
isgorenlerin motivasyonlarinda etkili olan ekonomik 6zendiricilerden birisidir (Ko¢ ve
Topaloglu, 2010: 211). Primli iicret uygulamasi sayesinde, isletmenin karlilig1 yiikselir
ve diger yandan calisanlarin verimli ¢alismalar1 6dillendirilir (Acuner, 2010: 49).
Calisanlar1 daha ¢ok calismaya 6zendirmesinin yani sira, bu sistemin uygulanmasi,
zaman zaman kalitenin diismesine ve is kazalarinin artmasina sebep olmaktadir (Simsek

vd., 2011: 180).
2.3.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, bireyin performansina bagli olarak olusan kardan pay almasi,

isletmenin karina ortak olmasidir (Acuner, 2010: 49). Diger bir deyisle, Kar paylasimi,
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isgdrenlerin ve yoneticilerin performanslarindaki gelisme ve artan verimlilikleri
nedeniyle isletmenin karmna katilmalaridir. Kar paylasimi sisteminde isletmenin elde
ettigi karm bir kismi her donem sonunda isgorenlere birakilmaktadir. Buradaki temel
dayanak, isgorenlerin ve yoneticilerin liretimin gerceklesmesinde en az sermaye unsuru
kadar deger tasimasidir (Kog ve Topaloglu, 2010: 212). Sistemin amaci, ¢alisanlarin
emeginin Orgiit igin ¢ok degerli oldugu duygusunu yasatmak, calisanlarin orgiit icin
onemli bir unsur oldugunu vurgulayip orgiit bagliligini1 arttirmaktir (Acuner, 2010: 49).
Bu konuda ilk uygulama Amerika’da olmustur. 1886 yilinda “Procter-Camble Co” adl1
bir firma ilk kez kara katilma planinit uygulamaya koymustur (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2008: 70).

Kara katilma siirecinin nasil isleyecegi belirli bir dagitim plant icinde
aciklanmistir. Bu plana gore dagitim {i¢ sekilde gergeklesir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:
153):

-Nakit olarak Dagitim: Bir yil ya da daha az siire i¢inde elde edilen karin, belli

bir yiizdesi nakit olarak ¢alisanlara dagitilir.

-Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere, her yil elde

edilen karin, belli bir yiizdesi ¢alisanlar adina ayr1 bir hesapta saklanir.

-Karma Dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Yani, payina

diisen karm bir kismi dagitilir, bir kismui ertelenerek sonradan 6denmek tzere biriktirilir.
2.3.1.4. Oduller

Isletme organizasyonlar1 belirledikleri ama¢ ve hedeflere ulasmak igin
isgorenlerin  tutum ve davranislarindan memnuniyetlerini  belirtmek ve bu
davraniglarinin devamliligini saglayabilmek i¢in ¢esitli ekonomik ve mali ddiller ile
odiillendirme yapabilirler. Burada isletme yonetimi parasal bir 6diillendirme
yapabilecegi gibi, maddi degeri olan mal veya hizmetler ile de 6diillendirme yoluna
gidebilirler (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 212). Ornegin bulundugu boliimde 6nemli bir
yenilik ya da bulus Oneren isgorenlere parasal oOdiil verilmesi gibi. Bu yonde
verilebilecek bir 6dul, stirekli Uretim artis1, yiiksek kalite, ise devamli gelme, makine ve
araglari iyi kullanma karsiligi da olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 72). Calisanin
rettigi Uriin, hizmet ile 6diil arasinda bir denge olmali ve Oneriyle verilecek 6dl

arasinda gecen siire de uzun olmamalidir. Kisinin yaptiklar ile 6diil arasinda kurulan
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bag zayif olursa, calisan odiiliin verilis amacini unutabilecegi gibi, motive de

olmayacaktir (Acuner, 2010: 50).
2.3.1.5. Sosyal Faydalar/Yararlar

Glnimizde insanlar hayatlarmin  biiyiik bir bolimiinii is Orgiitlerinde
gecirmekte ve maddi, sosyal ve hatta duygusal ihtiyaglarinin yine biiyiik bir kismini
isyerlerinde gidermektedirler. Bundan dolayi, iggoérenler, bazi ihtiyaclarini karsilamada
islerine bagimli hale gelmektedirler. Bu bagimliligin getirdigi riskler kamu
calisanlarindan ziyade 06zel sektorde calisanlar i¢in ¢ogu zaman endise kaynagi
olmaktadir. Isgdrenlerin bu bagimliliktan olumsuz etkilenmemeleri igin ortaya ¢ikmis
olan sosyal giivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza, hastalik, hayat, issizlik
sigortalar1 gibi onlara hayat boyu siirekli gelir saglayacak ekonomik korunma
bicimlerini icermektedir (Kog ve Topaloglu, 2010: 212).

Daha iyi sartlarda emekli olma imkani, daha elverisli saglik giivencesi, gerekli
oldugunda sorunsuz bir sekilde saglanan ticretli veya licretsiz izinler, giyecek, yakacak,
cocuk yardimlari ve diger isletmelerle kiyaslandiginda daha cekici olan benzer unsurlar,
personelin isinden memnun olmasina ve kendini gilivende hissetmesine katkida

bulunmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010: 212).
2.3.2. Psikolojik Faktorler

Calisanlarin motivasyon diizeylerini yiikseltmede en sik kullanilan psiko-sosyal
araclar icerisinde; calismada bagimsizlik, sosyal katilma, statl, cevreye uyum, takdir ve

psikolojik giivence gibi araclar gelmektedir.
2.3.2.1. Calismada Bagimsizhk

Isgorenlerin, ¢ogu baglilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel gelisme giiciinii
artirmak amaciyla bagimsiz ¢aligma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine 6nem verir.
Asirt baski, isgorenleri sikintiya sokar. Bu nedenle daha genis yetki ve sorumluluk
saglandiginda merkezkag oOrgiit yapilari onerilebilir (Budak ve Budak, 2010: 70).
Isgoren belli bir serbestlik ortaminda calistig1 ve gelistigi takdirde, kendisinin bir birey,
grubun bir iyesi, elinden bir sey gelen ve grubun i¢inde degeri olan bir isgdren
oldugunun farkmna varir. Isgérenlerde bu tiirden hislerin gelistirilmesi yoneticilere

baghdir (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 213). Calismada bagimsizlik kavrami, calisanlara
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siirsiz bir 6zgiirlik verilmesi anlamina gelmez. Boyle bir uygulama varsa orgiitsel
yapinin otoritesinden soz edilemez. Calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik
araclarla saptayip, o alanda belli 6lgiide calisma Ozgiirliigli tanimakta yarar vardir.
Boylece calisma ortaminda kisisel yetenekler ve yapici giic kolaylikla ortaya
¢ikarilabilir (Acuner, 2008: 50).

2.3.2.2. Sosyal Katilma

Isgoren ise girdigi andan itibaren ¢esitli sosyal gruplara girer. Y®éneticiler,
bireylerin sosyal gereksinmelerini gideren sosyal katilimi, engellemek yerine tesvik
etmelidir (Budak ve Budak, 2010: 71). Orgiit icerisinde isgorenler yakin iliskiler
kuramadigi zaman sosyal motivasyonlarinin azaldigi ve iginde bulundugu
organizasyona karsi aitlik hissinin azaldigi goriilmektedir. Dolayisiyla, orgiitlerde
sosyal katilim bireylerin motivasyonunu arttirici bir faktor olarak dikkat ¢cekmektedir
(Kog ve Topaloglu, 2010: 213). Arastirmalar (Hawthorne Arastirmalari), bir gruba dahil
olan ve bu grubun iligkilerinden hosnut olan c¢alismalarin is verimliligini arttirdigini

ortaya koymaktadir (Silah, 2005: 110).
2.3.2.3. Deger ve Statii

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Statii daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Gergek bir statiiye sahip olan bir
kimse is arkadaslarindan saygi da goriir (Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 213). Yoneticiler,
isgorenlerin kisiliklerine yaptiklar islere ve onerdikleri goriis ve diislincelere deger
vermelidir. Ciinkli iggoérenler, yoneticiler ve grup iyeleri tarafindan takdir edilme,
begenilme ve deger verilme gereksinimi duyarlar (Budak ve Budak, 2010: 71). Calisilan
mevki ne olursa olsun, yapilan igin takdir edildigini gérme, kalifiye bir ¢alisan olarak

kabul edilme her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratir (Acuner, 2010: 51).

Bagka bir tanima gore de, statii, bireylerin dahil oldugu davranis diizlemiyle
iliskisinden meydana gelen bir olgudur. Bu diislinceyle hareket ettigimizde her bireyin
cok fazla statiiye sahip oldugu sOylenebilir. Her birey icin, ayri bir statii saglandigina
gore, kisinin iggal ettigi ¢esitli statiilerin toplam1 onun sosyal statiisiinii meydana getirir

(Yilmazer ve Eroglu, 2010: 32).

Bireylerin ¢alisma diinyasinda, elde etmek istedikleri statii ve bagskalar

tarafindan deger verilme gereksinmesi, sosyal yapi1 i¢cinde sayginlik kazanma giidiisiiyle
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birlesir. Bagkalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, begeni kazanmak bu gilidiiniin
sonucudur. Ancak bu tiir giidiilerin etkisi kisilere gore degisir. Bazilar1 asir1 derecede
begenilme kompleksine sahipken, bazi kisiler ise, asir1 ilgiden ve Oviilmeden kusku

duyar ya da rahatsiz olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 78).
2.3.2.4. Gelisme ve Basarmin Takdir Edilmesi

Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gérme, kalifiye bir
is¢i olarak kabul edilme, hemen hemen herkes icin derin bir motivasyon ve tatmin
duygusu gelistirir (Kog ve Topaloglu, 2010: 213). Bir ¢ok kisi isletmeye girdikten sonra
hatta bazen girmeden 6nce kisa zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarini arastirir.
Isgorenler, isletme ici ve isletme dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel
deneyim birikimlerine de dayanarak daha yiiksek makamlara tirmanma yarisina girerler.
Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasini
gormekten mutlu olurlar. Ciinkii ortaya konulan basari, hem kendilerine hem isletmeye,

hem de topluma yararl katkilar saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz , 2008: 78-79).

Bir isletmenin basarisi, elemanlarinin teker teker basarilarina baghdir. Bireye
yeteneklerini gelistirme, ylikselme ve basari saglama olanaklar tanindikga, isletmeye
daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan somiiriildiigi duygusuna kapilmaz. Bu arada
kendisine olan giiven duygusu isinde gdsterdigi basar1 oraninda yiikselir (Sabuncuoglu
ve Tlz, 2001: 160).

2.3.2.5. Cevreye Uyum

Calisan calistigi isyerinin, fiziksel kosullarinin yani sira sosyo-psikolojik
kosullarma da uymak zorundadir. Ilk girdigi iste calisma arkadaslari, varsa iistleri ve
astlariyla en kisa zamanda tanigmali, onlar1 tanimaya c¢alisirken kendini tanitmalidir.
Icine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler, uzun vadede isletmeye
oldugu kadar kendilerine de yararli olmazlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 80). Isgoren
yeni katildig1 ¢evrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali
ve tzerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Burada yoneticiye Onemli bir rol
diismektedir: yonetici yeni gelen ya da yer degistiren c¢alisanlara her konuda yardime1
olmali, gerekli ve yeterli bilgiyi vermeli, ¢aligma arkadaslar1 ile en kisa zamanda
kaynasmasini saglamali ve boylece grup disinda kalmasini dnleyici 6nlemleri bilincli ve

diizenli bi¢imde uygulamalidir (Acuner, 2010: 51).
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2.3.2.6. Oneri Sistemi

Oneri, bir bireyin ya da grubun bir konu iizerindeki yargisi, goriisii veya
diisiincesidir. Calisanlarin i ortami ve genel is akisindaki sorunlara getirdikleri
cOziimler ise “Oneri sistemleri” olarak tanimlanir (Sabuncuoglui ve Tiiz, 2008: 52).
Oneri sistemi, isletmede demokratik ydnetimin gostergelerinden biridir. Isletmede
calisan isgorenler diisiince ve Onerilerini 6zgiirce ortaya koyabiliyor ve bunlar ciddiye
almarak uygun goriilenler hayata geciriliyorsa, s6z konusu igyerinde iyi bir iletisim
stireci baslamis ve boylece birlikte yonetim anlayisina ilk adim atilmis olur (Kog ve

Topaloglu, 2010: 213).

Omegin; Diamond City Arkansas’ daki American Strap Sirketi’ inde calisan bir
isgoren, derileri tutturmak i¢in yeni bir dikis sekli uygulanmasini 6nermistir. Bu yeni
yontemle her bir parcanin dikilmesi i¢in gereken siire 15 saniye kisalmaktaydi.
Isgorenin getirdigi onerinin uygulanmasiyla yilda 833 saat zaman tasarrufu

saglanmistir.

Cagdas yaklasim, Oneri sisteminin isleyisinde geleneksel uygulamayi
goriintlileyen “Dilek Kutusu”nu asarak her iggérenin lstleriyle dogrudan dogruya iligki
kurmasini onerir. A¢ik bir yonetim anlayisi iginde, isgdren sunmak istedigi diisiince ve
goriislerini, varsa yenilik ve buluslarin iistlerine iletir, gerekirse oneriyi degerlendiren
komiteye bilgi verir ya da onlarla birlikte calismaya katilir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008:
81-82) Oneri sistemi, isgdrenlerin isletmeye sahiplik duygusunu arttirarak, kendi

kurumunun daha iyiye gitme istegini kamgilar (Acuner, 2010: 82).
2.3.2.7. Psikolojik Guvence

Calistig1 orgiitteki is giivencesi kadar, psikolojik giivence de birey iizerinde
etkilidir. Calisan, yoneticilerinin ve igverenin kendisine yonelik olumsuz bir davranis
sergilemeyecegine inaniyor ise motivasyonu yiiksek olacaktir. Psikolojik guvence,
fiziksel anlamdaki giivenceden ote, duygusal anlamda bir glvencedir. Bireyler bu
giiveni hissettikleri bir ortamda calistiklart zaman, kendilerini islerine daha fazla
verecek ve daha verimli olacaklardir (Acuner, 2010: 52). Calisma kosullarindaki olumlu
ozellikler arttirilirken, is kosullarinin olumsuz nitelikleri kaldirilmali ya da en aza
indirilmeye calisilmalidir. Bu 6nlemin alinmasi is yerinde bireyin kendine olan giivenini

artirmakta, onu ise motive etmektedir (Silah, 2005: 111).
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Psikolojik glvence calisma atmosferine baghdir. Bu konuda ilk yaklasim,
calisma havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik 6gelerin kaldirilmasina
dayanir. ikinci yaklasim ise, olumlu nitelikli ¢calisma kosullarinin gerceklestirilmesini
onerir. Calismanin gergeklestigi atmosfer icinde isin temposu, dogasi ve cevresi

psikolojik guvence konusunun ilgi alanina girer (Acuner, 2010: 52).

Orgiit icinde nerede, kiminle ¢alisacagini, ne yapacagini, nasil yapacagini ve ne
Olclide basar1 elde edebilecegini bilen bireyin kendine olan giiven duygusu artar ve isi

icin daha ¢ok ¢aba harcar. Isgdrenin giiven duygusunu yaratan yoneticilerdir (Simsek

vd., 2011: 180-181).
2.3.2.8. Sosyal Etkinlikler

Isgorenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler, sportif
aktiviteler, geziler, 6zel giinler ve eglenceler gibi cesitli nitelik ve igerikte sosyal
ugraslara yer verebilir. Bu tiir aktiviteler isgérenlerin motivasyonunda 6nemli bir yer
tutar. Isgorenlerin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi grup
ruhunun gelismesini de 6zendirir (Kog ve Topaloglu, 2010: 214). Sosyal ugraglarin, iki
yonlii 6nemi vardir. Bunlardan birincisi, isgorenlerin bos zamanlarin1 degerlendirerek
hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle kaynasmalarini saglamaktir. ikinci énemli
yonii ise, sosyal ugraslara katilan igsgorenler arasinda basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal
liderleri saptamaktir. Bu tiir liderlerin ¢aligma zamaninda diger isgorenleri olumlu ya da

olumsuz yonde etkileyebilecekleri unutulmamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 83).

Bir biitiin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal ugraslar,
calisanlar1 isletmeye baglayan, sevdiren ve Ozendiren geleneksel araglar arasinda
sayilabilir. Giinlimiizde birgok isletmelerin bu araglardan genis Glglide yararlandiklar

goralur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 165).
2.3.3. Orglitsel ve Yonetsel Faktorler

Motivasyonda Ozendirici aracglar olarak Orgiitsel ve yonetsel igerikli bazi

araclardan yararlanmak olasidir. Bu araclardan ilgi ¢ekici birkag1 asagida verilmistir:
2.3.3.1. isin Ozellikleri

Isin kendisinin nasil oldugu kisilerin isten tatminin ne kadar oldugunun

belirlenmesini saglar. Calisanlar kendini zorlayabilecek olan isleri segerler, her giin
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siradan ve sikici islerle ugrasmak istemezler. Isin kendisi ile ilgili olarak, ¢alisanlarin is
tatminini etkileyen ¢ok onemli iki nokta vardir. Bunlar ¢esitlilik, ¢alisma metotlarinin
ve c¢alisma adimlarimin kontrol edilmesidir. Genellikle yeterli derecede is ¢esitliligi,
isgérenlerde motivasyonu artirmaktadir. Eger bu cesitlilik ¢ok az olursa, kisiler
sikilmakta ve yorulmaktadir. Tam aksine, eger iste ¢cok fazla cesitlilik olursa, bu kez de
calisanlar strese girmektedir. Calisanlarin islerinde taninan ozgiirlik onlarin
motivasyonunun artmasina neden olur. Bunun tersine yonetimin calisanlar {izerine ¢ok

fazla kontroliiniin olmasi onlarin motivasyonunu diisiiriir ve isten tatminsizlige neden

olur (Acuner, 2010: 53).
2.3.3.2. Amac Birligi

Orgiit ve isgdrenin birbirinden farkli ve ¢ogu kez de ¢elisen amaglari vardir.
Ornegin isgoren orgiitten adil ve yeterli {icret, is giivenligi, uygun c¢alisma kosullari,
taninma ve saygi gdrme vb. istekleri bulunur. Orgiit ise bireyden; orgiit tarafindan
verilen rolleri oynama, isbirligi ve orgiit biitiinliigiini saglayic1 davraniglar, devamlilik
vb. isteklerde bulunur. Bu noktada isgéren amacglar1 ile Orgiit amaclarinin
uyumlastirilarak Orgiit ve isgoérenlerin amaglarina ulagsmalarini saglamak onemlidir
(Budak ve Budak, 2010: 71). Ornegin, isgdrenin bireysel amaclar1 arasinda marka
degeri yiiksek olan bir isletmede calisiyor olmak olsun, Orgiitiin amaglar1 arasinda
marka degerini ve toplumdaki sayginligmmi artirmak varsa, iggéren i¢in dogal bir

motivasyon araci saglanmis olur (Kog ve Topaloglu, 2010: 214).

Amag birligi, orgiitsel birlige yol agar, kendiliginden olusmaz, yaratilir. Bu
birligin yaraticisi ise, yoneticiler olmalidir. Ydnetici astlarini islerinde diiriist ve verimli
caligmanin isletme c¢ikarlarina oldugu kadar kendi c¢ikarlarina da doniik olduguna
inandirabilirse, caligsan, Orgiitin amaglarina katkida bulunmakla, kendi amaglarina
hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde isletme ve calisan kesiminin gosterecegi iyi
niyetli cabalar ortak bir ¢izgide birlesmeyi kolaylastirir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:
166).

2.3.3.3. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Isletme yéneticisi her konuda tek basina karar verme ve tiim calisanlar:
denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerinin bir boliimiinii bir alt

basamak yoneticilerine, onlar da gerektiginde daha alt basamaktakilere devrederler
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(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 85). isyerinde ¢alisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi
halinde bunun motive edici etkisi ¢cok gli¢lii olacaktir. Kisiler elde edecekleri bagarinin
kendilerine ait olduguna, basarisizligin faturasinin da yine kendilerine c¢ikacagina
inanirlar. Yetki devri, yoneticinin daha az dogrudan katilimi ile daha iyi sonuglar verir.
Ayrica, maliyet etkinliginin, is zenginliginin, yliksek moralin, daha az kaosun ve daha

girisimci takim iiyelerinin gelismesine katkida bulunur (Acuner, 2010: 55).
2.3.3.4. Egitim ve Yiikselme

Isletmelerde egitim, ise alinan insanlarin islerini etkili bir sekilde yapabilmeleri
icin sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri ve tutumlarin onlara verilmesidir. Ayrica
isyerinde egitim, calisanlarin ise girerken beraberinde getirdikleri bilgi, beceri ve
tutumlar ile, islerin spesifik gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek i¢in ihtiyag
duyduklar1 bilgi, beceri ve tutumlar arasindaki farki kapatma slreci olarak
tanimlanabilir (Acuner, 2010: 55). Egitim ve yiikselme politikasi ¢ogunlukla, isletmenin
giidiileme politikas1 ile birlikte yiiriitiliir. Egitim, yoneticinin kullanabilecegi yeni
bilgilerin sunulmasi, davramis ve tutumlarin degistirilmesi, isgorenlerde doyumun

saglanmasidir.

Yukselmede amaglanan ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha
Iyi ve daha iist gorevlere tirmanmaktir (Budak ve Budak, 2010: 71 ; Kog¢ ve Topaloglu,
2010: 214). Gergekten gosterilen basarinin bir geregi, karsilig1 ya da odilidiir. Egitim
cogu kez yiikselmenin araci veya basamagidir (Budak ve Budak, 2010: 71 ; Kog ve
Topaloglu, 2010: 214).

Calisanlar, c¢alistiklar1 islerinde yiikselme olanaklart isterler. Ciinkii insanlar,
isleri iyice Ogrenip tecrilbe kazandikga, is tekdlize bir hale gelecek, bulunduklari
mevkilerde yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu sebeple
daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢aligmay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da
yiikselme yollar1 tikanmis yoneticilerin ¢aligsma istekleri azalacaktir. O halde, yiikselme

is yerinde bir tesvik, yani bir giidiileme aracidir (Isiksagan, 2008: 190).

Isletme yoneticilerinin bilmesi gereken énemli nokta sudur: ¢alisan, isletmede en
az dolgun bir licret kadar yiikselme sansi arar. Yiikselmek, dinamik bir yasam
stirdirmek isteyen her bireyin 6zlemidir. Yararli ve planl egitim programlarina katilan

ve yiikselebilen ¢alisan elde ettigi yeni bilgi ve becerilerle kisiligini giderek gelistirir,
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orgiitsel yapt icinde kazandigr yeni gorevinden dolayr hosnutluk duygusu kazanir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 87).
2.3.3.5. Is Gorenlerin Kararlara Katilmasi

Katilmali Yonetim: bir isletmede calisanlarin temsilcileri aracilifiyla o isletmede
alinan ve kendilerini etkileyen tiim kararlara s6z ya da oy hakki ile katilmalaridir (Ozler,
2010: 146). Kararlarin alinmasinda isgorenlerin s6z sahibi olmasi, ¢alisanlar agisindan
giidiileyici bir etkiye sahiptir. Katilmali yonetim, doyumsuzluk nedenlerinin azaltilmasi,
miikemmel bir bilgi alig-verisi sistemi kurmasi, sorumluluk dagilimini arttirmasi ve
nakdi katilmaya olanak vermesi sayesinde iggorenlerin gercek durumlarina maddi ve
psikolojik yonde etki yapmaktadir (Budak ve Budak, 2010: 71). Calisanlara isyerinde
kararlara katilma olanag:1 saglandig takdirde, kendilerini etkileyen plan ve kararlarin
olusturulmasindaki rolleri artarak, isten daha yiliksek doyum saglamalar1 ve monotonluk
duygusunun azalmasi beklenir. Calisanlarin grup halinde karar verme siirecine katildig1
Olciide isine baglanmasi ve Orgiitiin sorunlari ile daha yakindan ilgilenmesi diisiiniiliir
(Acuner, 2010: 56). Calisanlarmin diisiincelerine saygi gostermek, onu dinlemek ve
etkinlik agisindan isletmeye, daha sonra isgorenlerle saglikli iliskiler kurmak
bakimindan yoneticiye ¢ok sey kazandirir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 88). Yoneticiler,
astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve isteklerini dikkate almali

ve bu diisiincelerden yararlanma yollarint aramahidirlar (Eren, 2012: 524).
2.3.3.6. Iyi Bir Iletisim Sistemi

Orgiitlerde emir ve haberlerin, duygu ve diisiincelerin yayilmasini saglayan
iletisim, bireylerin orgiit ici davramslarmi etkiler ve yonlendirir. Orgiit icinde iyi
diizenlenmis iletisim sistemi, isgérenler ve yoneticiler agisindan guduleyici bir 6zellik
arz eder (Budak ve Budak, 2010: 72). Organizasyon igerisinde sosyal birer varlik olan
bireylerin birbirleriyle kurduklar1 etkin iletisimin, hem sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasi hem de oOrgiitlin is ve islemlerinin aksamadan yiiriitiilmesinde énemli bir
rolii vardir. Bu sebeple, etkin bir iletisim kanalinin kurulmas1 motivasyon tlizerinde etkili
oldugu kadar, motivasyonu saglayict diger orgiitsel faktorlerin olusturulmasinda

yardimet bir gii¢ olarak dikkat ¢ekmektedir (Kog ve Topaloglu, 2010: 214).

Orgiitlerde, yoneticiler ve calisanlar arasindaki iletisim, yoneticilere herhangi bir

sorunun rahatlikla agilabilmesi, es diizeyli calisanlarin iliskileri ve iletisimleri, orgiitteki
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catisma kaynaklar1 ve diizeyleri ve benzeri durumlar, kisileri olumlu yonde
etkileyebilecegi gibi tersine de neden olabilir. Kurumdaki iletisim ortami, personelin is
tatminini ve diger insanlarla iliskilerini etkiler, cogu zaman da belirler. Kurumda agik
olmayan iletisim kanallari, belirsizlik, giivensizlik temeline dayanan iliskiler

calisanlarda korku ve endise kaynagi olabilmektedir (Findikg1, 2006: 398).
2.3.3.7. Takim Calismasi

Kisilik yapilar1 ne olursa olsun insanlar1t motive eden {i¢ ortak faktoriin oldugu
belirlenmistir. Bunlar basarili olma istegi, baglilik duygusu ve bagkalarini etkileyebilme
beklentisidir. Iyi bir takim ¢alismasi, takim iiyelerinin basarisi, liyelerin birbirleri ile
uyumlu ¢alismasi, lyelerin birbirine bagli olmasi ve bir arada calisarak baskalarini

etkileyebilme beklentisini gergeklestirmeleri tizerinde son derece etkilidir.

Takimlarin uygun sekillerde kurularak, yonetim destek siire¢lerinde yer almasi,
misyona, vizyona ve amaglara ulagsmada sinerjik ve takimlar arasi performans
kapasitesinin yiikselmesine, beklenen karliligin gergeklesmesine yol agar. Takimlarin
kurulmasi ve organizasyonel yayillimindan sonra orgiit kiiltiirii degisime ugramaktadir.
Olumlu is ortami ve takim temelli Odiillendirme sistemleri hem ¢alisanlari hem de
isletme disindaki kamuoyunu cezbeder. Bundan dolayi, 6rgiit rekabet {istliinliigline ulasir

(Acuner, 2010: 59).
2.3.3.8. Kalite Kontrol Cemberleri

Ishikawa’nin 6nayak oldugu ¢ok O©nemli bir gelisme “Kalite Kontrol
Cemberleri”dir. Ishikawa, bireylerin kendi kendilerine kaliteyi gelistiremediklerini
gormiis ve bunu asmak i¢in ¢alismalarda bulunmustur. Sonucunda da basarili bir kalite
gelistirme calismasinin ancak bir grup vasitasi ile, yapilabileceginin kanisina varmis ve
1961 yilinda ilk deneyleri baslatmistir. Calismalar biiylik basar1 elde edince, 1962
yilinda yapilan Ulusal Kalite Kongresi’nde bir teblig vererek Kalite Kontrol

Cemberleri’nin ¢aligmalar1 hakkinda bilgiler vermistir.

Ayni departman i¢indeki kisilerden ve goniillii kisilerden olusan bu gruplarda 5-
10 kisi oluyordu. Japon sirketlerinde Kalite Kontrol Cemberleri vasitasiyla her yil
binlerce irili ufakli gelisme saglanmakta ve Bati’ya kiyasla biiyiik bir proses Ustiinliigi
gelistirilmektedir. Bu gruplara Kalite ¢emberleri, gelistirme gruplari ve sorun ¢dzme

gruplar gibi degisik isimler verilmektedir (Efil, 2010: 164).
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Verimliligin arttirilmasi amaciyla insan kaynaklarindan yararlanmak igin son
yillarda ortaya ¢ikan gelismeler iginde en fazla kabul goren Kalite Kontrol
Cemberleri’dir. Bir orgutte kalite ile ilgili problemlerin ¢ézimine en Ust duzeyde
calisanin katilmasi, kalitenin saglanmasiyla ilgili sorumluluklarin orgiitiin butiin Gyeleri
tarafindan paylasilmasi kalite kontrol ¢emberlerinin esasini olusturur. Kalite Kontrol
Cemberleri uygulamasinin en temel Ozelligi, firma ile c¢alisanlarin amaglarini
uyumlastirarak toplam kalite yonetimini etkin bir bicimde gergeklestirebilmektir (Efil,
2010: 208).

2.3.3.9. Fiziksel Kosullarinin Tyilestirilmesi

Is ortammmn fiziksel 6zellikleri, is motivasyonunu yiiksek tutacak sekilde
diizenlenmelidir. s ortamindaki 1s1k, ses, nem, sicaklik, kullanilan renkler, is arag-
gereclerinin yeterliligi, kullanilan ara¢ ve makinelerin psikoteknik bakimdan kisiye
uygun olup olmayisi ve benzeri ¢evresel kosullar, kisilerin motivasyon diizeyinde etkili
olmaktadirlar (Findik¢i, 2006: 401). Zamaninin ¢ogunu isyerinde gegiren isgérenin
fiziksel ve ruhsal ihtiyaglarini giderecek bir ortamin Orgiitte olusturulmasi gerekir.
Aydinlatma, 1sitma, havalandirma, giiriiltii, titresim, giivenligin saglanmas1 gibi fiziksel
kosullar iggérenin rahat etmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Bu sebeple, isgdrenin
ise en kisa zamanda adapte olmasi istenirse, ¢alisma ortaminin ve onu etkileyen
kosullarin ¢ok 1yi diizenlenmesi gerekir. Bununla beraber, ¢calisma kosullarinin hangi
yonde ve bigimde iyilestirilmesi gerektigi konusu isgorenin istekleri dogrultusunda
gerceklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir (Ko¢ ve Topaloglu,
2010: 214).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) giidiileyici bir faktdr olarak, aldiklarr énemli
ortak kararlarinda ¢alisma kosullarin1 s6yle nitelendirmektedir: “Is yasaminin, ¢alisma
kosullar1, ¢alisanin sagligin1 ve ruhsal dengesini tehlikeye sokmamali ve calisanlar
diisiinebilmek, sosyallesebilmek ve toplum yasamina katkida bulunmak igin, serbest
zaman birakilmali ve bu arada kendisinin kisisel doyumunu desteklerken, ona kisisel
kapasite ve yeteneklerini sergilemek ve gelistirmek firsat1 da vermelidir (Ozgiiven,
2003: 147).
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2.3.3.10. Miizik Esliginde Calisma

Monotonlugun yarattig1 stresli havayr dagitmak ve caligmayi daha ilgi ¢ekici
hale getirmek icin mizik esliginde bir ¢alisma diizeni kurulabilir. Miizigin ¢alisma
verimini arttirdigi, ozellikle sozsliz ve hafif miizigin dinlendirici etki yarattifi ve
boylelikle monotonluk havasindan calisanin uzaklastigi yapilan bir ¢ok arastirma ile

kanitlanmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 173).
2.3.3.11. Rekabet

Iki veya daha fazla kisi veya gruplarin belirli amaglar1 ayn1 anda elde etmeye
calismalarina “rekabet” denir. Taraflardan birinin amaca ulagmasi digerlerinin amaca

ulagmasini engeller (Gliney, 2004: 201).
2.3.3.12. Adaletli Ve Surekli Bir Disiplin Sistemi

Adaletli disiplin ayn1 zamanda her seyin daha 6nceden planli ve programli bir
sekilde duyurulmasini gerekli kilar. Bundan dolay1, her olumlu ve olumsuz davranisin
karsiliginda ne gorecegi Onceden saptanmali ve isgéren eyleme gegcmeden bunun

sonucunda ne gorecegini bilmelidir (Eren, 2012: 526).

Adil, stirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, memnuniyetsizlik kaynagi
degil, aksine isbirligi ve is gorme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak

karsimiza ¢ikar (Eren, 2012: 526).
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UCUNCU BOLUM
CALISANLARIN MOTIVASYONUNU ETKILEYEN FAKTORLER:
MEHMET AKIiF ERSOY UNIVERSITESI’NDE BiR UYGULAMA

3.1.Gereg ve YOntem
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin  amaci, Mehmet Akif Ersoy Universitesi ¢alisanlarmm

motivasyonlari iizerinde etkili olan faktorleri belirlemektir.
3.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini, Mehmet Akif Ersoy Universitesi'nin merkez ve

ilgelerdeki birimlerinde kadrolu olarak ¢alisan 322 idari personel olusturmaktadir.

Arastirmada Orneklem sec¢ilmemis, evrenin (personelin) tamamina ulasilmasi
planlanmistir. Ancak, liniversitenin bazi birimlerinde ¢alisanlara anket uygulanmasina
izin verilmemesi, baz1 ¢alisanlarin da anket i¢in goniillii olmamasi nedeniyle goniillii

olan 207 kisiye anket uygulanmstir.
3.1.3. Arastirmanin Simirhhiklar:

Aragtirma, 2015 yilmin Ocak-Mart aylarinda Mehmet Akif Ersoy
Universitesi’nde kadrolu olarak ¢alisan idari personelin goriisleri ile simirlidir. Kadrolu
olmayan personel ile anket uygulamasina izin verilmeyen birimlerde ¢alisan personel

kapsam dis1 tutulmugtur.
3.1.4. Veri Toplama Ydéntemi

Mehmet Akif Ersoy Universitesi’nde vyiiriitiilmiis olan bu calismada
“Calisanlarn = Motivasyonlarmi  Etkileyen  Faktorler: Mehmet Akif Ersoy
Universitesi'nde Bir Uygulama Veri Toplama Formu” kullamlmistir. Arastirma Veri
Toplama Formu, Aydin (Aydin, 2013: 121-123) ve Keskin (Keskin, 2008: 116-118)’in

caligmalarindan yararlanilarak hazirlanmistir.

Veri Toplama Formu iki béliimden olusmaktadir. Ik béliimde calisanlarin
motivasyonlarin1 etkileyen faktorleri belirlemek i¢in hazirlanmis olan sorular; ikinci

bolimde ise, demografik bilgileri 6grenmeye yonelik sorular bulunmaktadir.
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Veri Toplama Formunun birinci boliimiinde ¢aliganlarin  motivasyonlarini
etkileyen faktorleri belirlemek icin 25 adet ifadeye yer verilmis olup, ifadelerin
olciminde; 5°1i Likert 6l¢egi (1-hig etkilemez, 2-diisiik etkiler, 3-orta etkiler, 4-yiiksek
etkiler, 5-cok yiksek etkiler) kullanilmistir. Veri Toplama Formunun ikinci bélimiinde
demografik bilgilerin elde edilmesi i¢in deneklerin yasi, cinsiyeti, medeni durumu, is
deneyimi, egitim diizeyi, gorevi, yoOneticilik goérevinin bulunup bulunmadigi, il

merkezinde mi ilg¢elerde mi gérev yaptigina yonelik sorular sorulmustur.
3.1.5. Verilerin Analiz Yontemi

Motivasyonu Etkileyen Faktorler oOl¢egindeki 24 maddenin giivenirligini
hesaplamak icin i¢ tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olgegin
genel giivenirligi alpha=0.943 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yapi
gecerliliginin  ortaya koymak i¢in agiklayici(agimlayic1) faktdr analizi yontemi
uygulanmistir. Faktor analizi, aralarinda iligki bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan
bir veri setine ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya cikarilarak aragtirmaci
tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha kolay anlagilmasina
yardimer olur (http://www.istatistikanaliz.com/faktor_analizi.asp, E.T. 18.06.2015).
Faktor analizinin test edilebilmesi i¢in On varsayimlardan biri olan Barlett testi
sonucunda faktor analizine dahil olan degiskenler arasinda bir iligki olmas1 beklenir.
Barlett degerinin p<0.05 durumunda degiskenler arasinda bir iligkinin oldugu kabul
edilir (Blyukozturk, 2009: 126). Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktor
analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu tespit edilmistir. Faktor analizinin
test edilebilmesi i¢in diger bir varsayim ise KMO testidir. KMO degeri Olclilen
degiskenler i¢in 6rnek(gozlem) biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu gosteren degerdir. KMO
degerinin 0,60’dan biiyiikk olmasi durumunda 6rnek sayisinin yeterli oldugu kabul edilir
(Blytkozturk, 2009: 126). Yapilan test sonucunda (KMO=0.932>0,60) 0&rnek
blytlikligliniin faktor analizi uygulanmasi icin yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor
analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki iligskinin yapisinin
ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam agiklanan
varyanst %63.071 olan 4 faktor altinda toplanmistir. Giivenirligine iligskin bulunan alpha
ve aciklanan varyans degerine gore Motivasyonu Etkileyen Faktorler dlgeginin gecerli
ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagida

gorilmektedir.
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Faktor | Aciklanan | Cronbach's
Boyut Madde Yuku Varyans Alpha
Is Yerinizde Yéneticilerin Adaletli Davranmasi 0,764
Is Yerinizde Yoneticilerin Yapilan Isi Takdir 0736
Etmesi '
Is Yerinizde Yoneticilerin Calisanlar Arasinda
. 0,732
Adil Davranmasi
Is Yerinizde Yéneticilerin Saygili ve Nazik
0,730
Davranmasi
e e Is Yerinizde Yoneticilerin Calisanlarla Etkili
Ynonetlvc1 Ile Tliskiler Tletisim Kurmasi (empati yapmasi) 0,699 25 250 0.929
(Ozdeger=10.875) — - - ' !
Isinizde Kararlara Katilmaniza Firsat Verilmesi 0,699
Is Yerinizde Yoneticilerin Calisanlarin 0.649
Problemleri {le Tlgilenmesi '
Is Yerinizde Yoneticilerin Calisanlarin
- o . 0,646
Diistincelerini Onemsemesi
Isinizde insiyatif Kullanmaniza Firsat Verilmesi | 0,638
Is Yerinde Yaptigimz Isle Ilgili Yetki ve
. . 0,558
Sorumluluk Verilmesi
Is Yerinizin Temiz ve Diizenli Olmas1 0,753
Is Yerinizin Fiziksel Sartlarmin Iyi Olmas1 (1s1tma, 0733
Havalandirma, Aydinlatma Gibi.) '
Is Yerinizde Isle Tlgili Kullanilan Makina/techizat
Fiziksel Sosyal Ortam  |Ve Malzemelerin Yeterli Olmast (bilgisayar, 0,702 14576 0822
(Ozdeger=1.931) Yazici vb.) ' '
Calistiginiz Kurumun Toplum Nezdinde 0.609
Itibarinin/imajmin Yiiksek Olmasi '
Is Yerinde Calisma Arkadaslariniz ile 0484
Iliskilerinizin Iyi Olmas1 !
Is Yerinde Size, Almis Oldugunuz Egitime Uygun
. X ; 0,674
Is Verilmesi
Is Yerinizde Gorev Tanimlarinin Agik ve Net 0624
Olarak Belirlenmis Olmasi '
Is Yerinizde Is Saghg1 ve Giivenligi ile Tlgili
Calisma Kosullart G oyi Tedbirlerin Alinmast 0618 1 11,702 0,800
(Ozdeger=1.324) - — — —
Is Yerinizde Calisanlarin Kisisel Gelisiminin
(iist Egitim, Seminer, Yabanci Dil Ogrenimi, 0,592
Bilimsel Toplantilara Katilim vb.) Desteklenmesi
Is Yerinizde Aldigmiz iicret (maas + Ikramiye)
R 0,493
Seviyesi
Is Yerinizde Ozel Giin ve Bayramlarda Calisanlara
. ; . 0,849
Hediye Verilmesi
Sdiillendi Vi Is Yerinizde Yéneticilerin Ozel Giinlerde
u ?(n Iltmei € Caliganlarin Yaninda Olmasi (nikah Tdreni, 0,757
ﬁg:lyioeﬁg?re Dogum Giinii vb.) 11,543 0,806
alye — Is Yerinizde Is Dis1 Sosyal Aktiviteler (sportif Ve
(Ozdeger=1.007) . - .
Sanatsal Faaliyetler, Eglence, Yemek, Gezi vb.) 0,661
Duzenlenmesi
Is Yerinizde Basarili Calisanlara Odiil Verilmesi 0,501

Toplam Varyans %63.071




92

Motivasyonu Etkileyen Faktorler 6lgeginin faktor analizi degerlendirilmesinde
0zdegeri birden biiylik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki
agirh@ini  gosteren faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, ayni degisken icin faktor
yiiklerinin birbirine yakin olmamasina dikkat edilmistir. Olgegi olusturan faktorlerin
giivenirlik katsayilar1 ve agiklanan varyans oranlariin yiiksek olmasi 6lgegin guclu bir
faktor yapisina sahip oldugunu gostermektedir.. Birinci faktorde yer alan maddeler
“Yonetici ile liskiler” olarak ele alinmistir. Yonetici ile Iliskiler faktoriinii olusturan 10
maddenin giivenirligi alpha= 0.929 olarak, ag¢iklanan varyans degeri %25.250 olarak
saptanmustir. lkinci faktorde yer alan maddeler “Fiziksel Sosyal Ortam” olarak ele
alimmustir. Fiziksel Sosyal Ortam faktoriinii olugturan 5 maddenin giivenirligi alpha=
0.822 olarak, agiklanan varyans degeri %14.576 olarak saptanmistir. Uciincii faktorde
yer alan maddeler “Calisma Kosullar1” olarak ele alinmistir. Calisma Kosullar
faktoriinii olusturan 5 maddenin giivenirligi alpha= 0.800 olarak, aciklanan varyans
degeri %11.702 olarak saptanmistir. Dordiincti  faktorde yer alan  maddeler
“Odiillendirme ve Sosyokiiltirel Faaliyetler” olarak ele almmustir. Odiillendirme Ve
Sosyokiiltiirel Faaliyetler faktoriinii olusturan 4 maddenin giivenirligi alpha= 0.806
olarak, aciklanan varyans degeri %11.543 olarak saptanmustir. Olgekteki faktdrlerin
puanlar1 hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde

sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor puanlari elde edilmistir.
3.1.6.Verilerin Istatistiksel Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for  Windows 22.0 programi kullanilarak  analiz  edilmistir. ~ Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemler olarak sayi, yiizde, ortalama,

standart sapma kullanilmustir. Aritmetik Ortalamalar yorumlanirken araliklar (Ozdamar,
2003: 32):

1,00 < X< 1,79 ise katithimcilarin, 0 motivasyon faktérlerinden hig

etkilenmedigi; (hig¢ etkilemez),

1,80 < X < 2,59 ise katilimcilarin, o motivasyon faktorlerinden diisiik diizeyde

etkilendigi (diisiik),

2,60 < X < 3,39 ise katilimcilarin, o motivasyon faktorlerinden orta diizeyde

etkilendigi (orta),
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3,40 < X < 4,19 ise katilimcilarin, o motivasyon faktorlerinden yiiksek diizeyde

etkilendigi (yiiksek),

420 < X < 5,00 ise katilimcilarin, o motivasyon faktorlerinden c¢ok yiiksek

diizeyde etkilendigi (¢ok yiiksek) seklinde degerlendirilmistir.

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda t-
testi, ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastiriimasinda
Tek yonlii (One way) Anova testi kullanilmistir. Anova testi sonrasinda farkliliklar

belirlemek iizere tamamlayici post-hoc analizi olarak Scheffe testi kullanilmistir.

Aragtirmanin  stirekli  degigkenleri arasinda pearson korelasyon analizi
uygulanmistir. Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.
3.2. Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin bu bdoliimiinde c¢alisanlarin tanimlayic1 6zelliklerine yonelik
bulgulara ve calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlere yonelik bulgulara yer

verilmistir.
3.2.1. Cahsanlarin Tanimlayici Ozelliklerine Yénelik Bulgular

Bu boliimde, arastirmaya katilan ¢alisanlarin  Olgekler yoluyla toplanan
verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara

dayal1 olarak ag¢iklama ve yorumlar yapilmistir.
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Tablo 2. Cahsanlarin Tanimlayic1 Ozellikleri

Ozellikler Gruplar Frekans(n) Yuzde (%)
Cinsiyet Kadin 60 29,0
Erkek 147 71,0
Toplam 207 100,0
Medeni Durum Bekar 60 29,0
Evli 147 71,0
Toplam 207 100,0
Yas 20-29 Yas 65 31,4
30-39 Yas 79 38,2
40-49 Yas 46 22,2
50 Yas Ve iistii 17 8,2
Toplam 207 100,0
Egitim Diizeyi Lise Ve Alt1 23 11,1
Onlisans 39 18,8
Lisans 117 56,5
Lisansust 28 13,5
Toplam 207 100,0
Hizmet Y1ili 1 Yildan Az 10 48
1-5 Yil 105 50,7
6-10 Y1l 55 26,6
11-15 Yil 8 3,9
15 Y1l isti 29 14,0
Toplam 207 100,0
Calisilan Yer 11 Merkezi 162 78,3
Iige 45 21,7
Toplam 207 100,0
Yoneticilik Gorevi Durumu Evet 37 17,9
Hayir 170 82,1
Toplam 207 100,0

Tablo-2 incelendiginde; Ankete katilan ¢alisanlarin  %29,0’unun  kadin,
%71,0’inin erkek oldugu goriilmektedir. Anlasilacag1 iizere, arastirmaya katilan

calisanlarin 6nemli bir kismi1 erkeklerden olusmaktadir.

Medeni durumlarina bakildiginda, ankete katilan ¢alisanlarin % 29,0’u bekar,
%71,0’1 evlidir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  biiyiik bir kismi evlilerden

olusmaktadir.

Ankete katilan calisanlarin %31,4°1 20-29 yas araliginda, %38,2’si 30-39 yas
araliginda, %22,2’s1 40-49 yas araliginda, %8,2’s1 50 yas ve iizerindedir. Gorildigi
gibi arastirmaya katilan personelin biiyiik bir kismini 30-39 yas araligindaki calisanlar

olusturmaktadir.
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Egitim durumlan incelendiginde, ankete katilan calisanlarin %11,1’inin lise ve
alti mezunu, %18,8’inin Onlisans mezunu, %56,5’inin lisans mezunu, %13,5’inin
lisansusti mezunu olduklart gorilmektedir. Bu arastirmaya en fazla %56,5 ile lisans

mezunlar1 katilmistir.

Ankete katilan ¢alisanlarin, %4,8’inin 1 yildan az, %50,7’sinin 1-5 y1l arasinda,
%26,6’sinin 6-10 yil arasinda, %3,9’unun 11-15 yil arasinda, %14,0’iniin 15 yildan
fazla bu kurumda calistiklar1 goriilmektedir. Bu arastirmaya en fazla %50,7 ile 1-5 yil

arasinda bu kurumda calisanlar katilmistir.

Ankete katilan ¢alisanlarin, %78,3’linlin il merkezinde ¢alistiklari, %21,7’sinin
ilcelerde calistiklar1 goriilmiistiir. Arastirmaya katilanlarin ¢ogunun il merkezinde

olduklar1 goriilmektedir.

Ankete katilan c¢alisanlarin, %17,9’unun yoneticilik gorevi oldugu, %82,1’inin

yoneticilik gorevi olmadigi goriilmektedir.

3.2.2. Calisanlarin Motivasyonlarim1 Etkileyen Faktorlere Yonelik Bulgular

Tablo 3. Motivasyonu Etkileyen Faktorlere iliskin Ortalamalar

Faktorler N Ort Ss Min. | Max.
Yonetici Ile Iliskiler 207 | 4,135 | 0,762 | 1,000 | 5,000
Fiziksel Sosyal Ortam 207 | 4,060 | 0,743 | 1,000 | 5,000
Calisma Kosullari 207 | 4,000 | 0,779 | 1,000 | 5,000
Odullendirme Ve Sosyokiiltiirel Faaliyetler 207 | 3,331 | 1,008 | 1,000 | 5,000

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin “yonetici ile iliskiler” diizeyi yuksek (4,135 +
0,762); “fiziksel sosyal ortam” diizeyi yiiksek (4,060 + 0,743); “calisma kosullar1”
diizeyi yiiksek (4,000 £+ 0,779); “ddiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler” diizeyi orta
(3,331 = 1,008); olarak saptanmustir.

Tablo 3’e gore, arastirmaya katilan c¢alisanlarin, “Yonetici ile iliskiler”,
“Fiziksel-sosyal ortam” ve “Calisma kosullar1” ile ilgili faktorlerden yiiksek diizeyde;
“Odiillendirme ve sosyo-kiiltiirel faaliyetler” ile ilgili faktdrlerden orta diizeyde

etkilendikleri gérilmektedir.




Sekil 3- Motivasyonu Etkileyen Faktorlere iliskin Puanlara Ait Diyagram
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarm “Yénetici Ile liskiler” ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlar1 Tablo 4’de goriilmektedir.

Tablo 4. Cahsanlarin Yénetici ile iliskiler ile Tlgili Ifadelere Verdigi Cevaplarin

Dagilimlar
X
(5]
) R
“Yéonetici ile fliskiler” ile ilgili ifadeler £ 25| 5 3 5 25
ST BT EX | 32| 8=
I A% | O%® > OB
flo|f|[%|f|[% [f[% [f |% [Ort | Ss
15 Yerinizde Yoneticilerin Adaletli Davranmasi 6(2,9(8 [3,9]19]9,2 |65 (31,4 (109 [52,7 |4,270 10,982
15 Yerinizde Yoneticilerin Yapilan isi Takdir Etmesi 6(2,9(7 |3,4131/15,0 |54 (26,1 (109 |52,7 |4,220 |1,014
Is Yerinizde Yoneticilerin Calisanlar Arasinda Adil 50249 |43]17]82 |66 31,9 [110 |53.1 [4.290 |0.962
Davranmasi
Is Yerinizde Yoneticilerin Saygili ve Nazik 4l19(1 |05]20]97 |76 [36.7 |106 [51.2 |4.350 |0,827
Davranmasi
Is Yerinizde Yonetlcllerm Calisanlarla Etkili Iletisim 50248 (3927130175 [36.2 | 92 |44.4 |4,160 |0,961
Kurmasi (empati yapmasi)
1§inizde Kararlara Katilmaniza Firsat Verilmesi 62,912 (5,8 136/17,4 180 (38,6 | 73 [35,3 (3,980 |1,012
) I.S Yerm.lzde Yoneticilerin Calisanlarin Problemleri Ile 61297 |34 (34164 |79 |38.2 | 81 |39.1 |4.070 |0.975
Ilgilenmesi
s Yerlnlzc_ieYonetlcllerm Calisanlarin Diisiincelerini 9la3|6 |20 41 |198 |74 357 | 77 |37.2 |3.990 |1,040
Onemsemesi
isinizde insiyatifKullanmamza Firsat Verilmesi 713,419 14,3147 122,777 (37,2 |67 |32,413,910 11,013
Velrsilzzrslinde Yaptiginiz Isle Ilgili Yetki Ve Sorumluluk 6129(5 (2432|155 |81 [39.1 | 83 |40.1 |4,110 0951
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Yonetici ile iliskiler” ile ilgili motivasyonlarini

etkileyebilecek ifadelere verdigi cevaplar incelendiginde;

“Is yerinizde yoneticilerin adaletli davranmasi” ifadesine calisanlarm, %2,9'u
hi¢c etkilemez, %3,9'u disiik etkiler, %9,2'si orta etkiler, %31,4'U yiksek etkiler,
%52,7'si ¢cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde yoneticilerin
adaletli davranmasi” ifadesine ¢ok yiiksek (4,270 + 0,982) diizeyde katildiklar
saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin adaletli davranmas1”, ¢alisanlarin

motivasyonunu ¢ok yiksek dizeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde yoneticilerin yapilan isi takdir etmesi” ifadesine c¢alisanlari,
%2,9'u hi¢ etkilemez, %3,4'i disiik etkiler, %15,0 orta etkiler, %26,1'i yiksek etkiler,
%352,7'si ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “ is yerinizde yoneticilerin
yapilan isi takdir etmesi” ifadesine c¢ok yiiksek (4,220 + 1,014) diizeyde katildiklari
saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde YyOneticilerin yapilan isi takdir etmesi”,

calisanlarin motivasyonunu ¢ok yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde yéneticilerin c¢alisanlar arasinda adil davranmasi” ifadesine
calisanlarin, %2,4"i hic¢ etkilemez, %4,3"0 diisiik etkiler, %8,2'si orta etkiler, %31,9'u
yuksek etkiler, %53,1'i ¢cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde
yOneticilerin ¢alisanlar arasinda adil davranmas1” ifadesine ¢ok yiiksek (4,290 + 0,962)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin ¢aliganlar
arasinda adil davranmasi1”, c¢alisanlarin motivasyonunu ¢ok yiiksek diizeyde

etkilemektedir.

“ [s yerinizde yoneticilerin saygili ve nazik davranmasi” ifadesine ¢alisanlarim,
%1,9'u hig etkilemez, %0,5" diisiik etkiler, %9,7'si orta etkiler, %36,7'si yuksek etkiler,
%51,2'si ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde yoneticilerin
saygili ve nazik davranmas1” ifadesine ¢ok yiiksek (4,350 + 0,827) diizeyde katildiklar
saptanmigstir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin saygili ve nazik davranmasi”,

calisanlarin motivasyonunu ¢ok yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“ Is yerinizde yoneticilerin calisanlarla etkili iletisim kurmasi (empati yapmasi)”
ifadesine calisanlarin, %2,4'i hi¢ etkilemez, %3,9'u diisiik etkiler, %13,0"1 orta etKkiler,
%36,2's1 yiiksek etkiler, %44,4'i ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is

yerinizde yoOneticilerin calisanlarla etkili iletisim kurmasi (empati yapmasi)” ifadesine
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yiiksek (4,160 + 0,961) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde
yoneticilerin calisanlarla etkili iletisim kurmasi (empati yapmasi)”, ¢alisanlarin

motivasyonunu ylksek diizeyde etkilemektedir.

“ Isinizde kararlara katilmaniza firsat verilmesi” ifadesine ¢alisanlarin, %2,9'u
hi¢ etkilemez, %5,8' diisiik etkiler, %17,41 orta etkiler, %38,6's1 yiiksek etkiler,
%35,3"i ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “isinizde kararlara
katilmaniza firsat verilmesi” ifadesine yiiksek (3,980 + 1,012) diizeyde katildiklar
saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde calisanlarin, kararlara katilmalarina firsat

verilmesi”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde yéneticilerin ¢alisanlarin problemleri ile ilgilenmesi” ifadesine
calisanlarin, %2,9'u hi¢ etkilemez, %3,4"i diisiik etkiler, %16,4'i orta etkiler, %38,2'si
yiiksek etkiler, %39,1'1 ¢cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde
yoneticilerin ¢aliganlarin problemleri ile ilgilenmesi” ifadesine yuksek (4,070 + 0,975)
diizeyde katildiklar1 saptanmigtir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin yapilan isi

takdir etmesi”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde yoéneticilerin calisanlarin diisiincelerini énemsemesi” ifadesine
calisanlarin, %4,3'i hi¢ etkilemez, %2,9'u diisiik etkiler, %19,8' orta etkiler, %35,7'si
yuksek etkiler, %37,2'si ¢cok yiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde
yoneticilerin ¢alisanlarin diisiincelerini 6nemsemesi” ifadesine yiiksek (3,990 + 1,040)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin ¢alisanlarin
diisiincelerini  onemsemesi”, calisanlarin ~ motivasyonunu  yiiksek  diizeyde

etkilemektedir.

“Isinizde insiyatif kullanmaniza firsat verilmesi” ifadesine galisanlarmn, %3,4'i
hi¢ etkilemez, %4,3"i diisiikk etkiler, %22,7'si orta etkiler, %37,2'si yiiksek etkiler,
%3241 c¢ok vyiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin  “isinizde insiyatif
kullanmaniza firsat verilmesi” ifadesine yiiksek (3,910 + 1,013) diizeyde katildiklari
saptanmistir. Bu sonuca gore, “calisanlara islerinde inisiyatif kullanmalarina firsat

verilmesi”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“Is yerinde yaptiginiz isle ilgili yetki ve sorumluluk verilmesi” ifadesine
calisanlarin, %2,9'u hi¢ etkilemez, %2,4'i disiik etkiler, %15,5' orta etkiler, %39,1'i
yuksek etkiler, %40,1'i cok yuksek etkiler yanitin1 vermistir. Caligsanlarin ““ is yerinde
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yaptiginiz isle ilgili yetki ve sorumluluk verilmesi” ifadesine yiiksek (4,110 £ 0,951)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde ¢alisanlara yaptiklari isle
ilgili yetki ve sorumluluk verilmesi”, galisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde

etkilemektedir.

Tablo-4’e gore; arasgtirmaya katilan ¢aligsanlarin en ¢ok “yoneticilerin saygili ve

nazik davranmasi”ndan etkilendikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan calisanlarin “Fiziksel Sosyal Ortam” ile ilgili ifadelere

verdigi cevaplarin dagilimlar1 Tablo 5’de goriilmektedir.

Tablo 5. Cahsanlarin Fiziksel Sosyal Ortam Ile Ilgili ifadelere Verdigi Cevaplarin

Dagilimlan
X
[«5)
) 2
CR 9 Tle Tloili 1 e X f= ]
Fiziksel-Sosyal Ortam” Ile Ilgili Ifadeler S| 25 o S o5 >5
o | S| £ | 3SR | 8=
ITS| A | OB > OB
fl%|[f|%|f|% |f|% |[f|% |Ort | Ss
Is Yerinizin Temiz ve Diizenli Olmasi 6 1297 |3,4|35(16,9 (85 |41,1 |74 |35,7 (4,030 (0,962
Is Yerinizin Fiziksel Sartlarinin Iyi Olmasi (Isitma, 5 2414|1936 (174 182|396 |80 |38.6 |4 100 |0.921
Havalandirma, Aydinlatma gibi.) ' ' ' T '
Is Yerinizde Isle Ilgili Kullanilan Makina/techizat ve
Malzemelerin Yeterli Olmasi (bilgisayar, Yazic1 vb.) 41913 (1,4 37117.9 |79 138,284 40,6 14,140 10,895
 Galistiginiz Kurumun Toplum Nezdinde 14 (6,8 |11 |5,3 |48 [23,2 |68 (32,9 |66 [31,9 |3,780 |1,153
[tibarinin/imajinin Yiiksek Olmasi ' ' ' ' . '
Is Yerinde Calisma Arkadaslarmiz ile iliskilerinizin 4 l19l6 2923|111 |76 [36.7 98 473 |4.250 |0 904
Iyi Olmas1 ' ' ' ' T ’

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin ~ “Fiziksel Sosyal Ortam” ile ilgili

motivasyonlarini etkileyebilecek ifadelere verdigi cevaplar incelendiginde;

“Is yerinizin temiz ve diizenli olmasi” ifadesine calisanlarin, %2,9'u hic
etkilemez, %3,4'li distk etkiler, %16,9'u orta etkiler, %41,1"1 yliksek etkiler, %35,7's1
cok yuksek etkiler yanitin1 vermistir. Caligsanlarin “is yerinizin temiz ve diizenli olmas1”
ifadesine yuksek (4,030 + 0,962) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is
yerinin temiz ve dizenli olmasi”, c¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde

etkilemektedir.

“[Is yerinizin fiziksel sartlarimin iyi olmasi (isitma, havalandirma, aydinlatma
gibi.)” ifadesine ¢alisanlarin, %2,4'i hi¢ etkilemez, %1,9'u diisiik etkiler, %17,4'i orta

etkiler, %39,6's1 yiiksek etkiler, %38,6's1 ¢ok yiiksek etkiler yanitini vermistir.
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Calisanlarin  “is  yerinizin fiziksel sartlarin iyi olmasi (isitma, havalandirma,
aydinlatma gibi.)” ifadesine yiiksek (4,100 + 0,921) diizeyde katildiklar1 saptanmuistir.
Bu sonuca gore, “is yerinin fiziksel sartlarinin (1sitma, havalandirma, aydinlatma gibi)

iyi olmas1”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde isle ilgili kullanilan makina/techizat ve malzemelerin yeterli
olmasi (bilgisayar, yazict vb.)” ifadesine galisanlarin, %1,9'u hi¢ etkilemez, %1,4'0
diisiik etkiler, %17,9'u orta etkiler, %38,2's1 yiiksek etkiler, %40,6's1 cok yiiksek etkiler
yanitini vermistir. Calisanlarin “is yerinizde isle ilgili kullanilan makina/techizat ve
malzemelerin yeterli olmasi (bilgisayar, yazic1 vb.)” ifadesine ylksek (4,140 + 0,895)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde isle ilgili kullanilan
(bilgisayar, yazicit v.b.) makine/techizat ve malzemelerin yeterli olmas1”, calisanlarin

motivasyonunu yuksek dizeyde etkilemektedir.

“Calistiginiz kurumun toplum nezdinde itibarimin/imajinin  yiiksek olmast”
ifadesine ¢alisanlarin, %6,8'1 hi¢ etkilemez, %5,3"i diisiik etkiler, %23,2'si orta etkiler,
%32,9'u yuksek etkiler, %31,9'u ¢ok ylksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin
“calistiginiz kurumun toplum nezdinde itibarinin/imajinin yiiksek olmasi” ifadesine
yiiksek (3,780 £ 1,153) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “calistiklari
kurumun toplum nezdinde itibarmin/imajinin  yiiksek olmasi1”, ¢alisanlarin

motivasyonunu yuksek dizeyde etkilemektedir.

“Is yerinde calisma arkadaslarimz ile iliskilerinizin iyi olmasi” ifadesine
calisanlarin, %1,9'u hi¢ etkilemez, %2,9'u diisiik etkiler, %11,1'1 orta etkiler, %36,7'si
yiiksek etkiler, %47,3"'i cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “ is yerinde
calisma arkadaslarinmiz ile iliskilerinizin iyi olmas1” ifadesine ¢ok yiiksek (4,250 +
0,904) diizeyde katildiklart saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde ¢alisma
arkadaslari ile iliskilerinin iyi olmas1”, ¢alisanlarin motivasyonunu ¢ok yiiksek diizeyde

etkilemektedir.

Tablo-5’e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin en ¢ok “isyerinde calisma

arkadaslari ile iliskilerinin iyi olmasi”’ndan etkilendikleri goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan calisanlarin “Calisma Kosullar1” ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlar1 Tablo 6’da gorulmektedir.
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Tablo 6. Cahsanlarin Calisma Kosullar ile Tlgili ifadelere Verdigi

Cevaplarin Dagilimlar:

X
N 3
A . = X~ =

“Cahsma Kosullar” Ile Ilgili Ifadeler GE, =i o 5 o5 25

eS| £ | EZ | B | 8

ITS| A3 | O% > (O]

f 1% |f|%|f|% [f]|% |f|% |Ort | Ss
Is Yerinde Size, Almis Oldugunuz Egitime Uygun Is 6 291153 |28 135 |77 |37.2 |85 |41.1 |4,080 |1,009

Verilmesi

Is Yerinizde Gérev Tanimlarinin Acik ve Net Olarak
Belirlenmis Olmast

6 (2,910 (4,8 |35|16,9 |80 |38,6 |76 |36,7 (4,010 |0,997

Is Yerinizde Is Saglig1 Ve Giivenligi Ile Tlgili Gerekli

Tedbirlerin Alnmas: 115,313 16,3 |45 (21,7 |66 |31,9 |72 |34,8 |3,850 |1,130

Is Yerinizde Calisanlarin Kisisel Gelisiminin (Ust
Egitim, Seminer, Yabanci Dil Ogrenimi, Bilimsel 9 (4,310 |4,8 143 20,8 |67 (32,4 (78 (37,7 3,940 [1,082
Toplantilara Katilim vb.) desteklenmesi

Is Yerinizde Aldigmiz Ucret (maas + ikramiye)
Seviyesi

5 (2,419 |43|36(17,4|64|30,9 (93 |44,9 (4,120 |1,003

Aragtirmaya katilan galisanlarin “Calisma Kosullar1” ile ilgili motivasyonlarimi

etkileyebilecek ifadelere verdigi cevaplar incelendiginde;

“Is yerinde size, almis oldugunuz egitime uygun is verilmesi” ifadesine
calisanlarin, %2,9'u hi¢ etkilemez, %5,3"i diisiik etkiler, %13,5" orta etkiler, %37,2'si
yiiksek etkiler, %41,1'1 ¢cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “ is yerinde
size, almis oldugunuz egitime uygun is verilmesi” ifadesine yliksek (4,080 + 1,009)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde calisanlara, almis
olduklar1 egitime uygun is verilmesi”, g¢alisanlarin motivasyonunu yuksek dizeyde
etkilemektedir.

“ [s yerinizde gérev tanimlarinin agik ve net olarak belirlenmis olmasi” ifadesine
calisanlarin, %2,9'u hi¢ etkilemez, %4,8' disiik etkiler, %16,9'u orta etkiler, %38,6's1
yuksek etkiler, %36,7'si cok yiksek etkiler yanitin1 vermistir. Caliganlarin “ is yerinizde
gbrev tanimlariin acgik ve net olarak belirlenmis olmas1” ifadesine yiiksek (4,010 +
0,997) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde gérev tanimlarinin
acik ve net olarak belirlenmis olmasi”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde

etkilemektedir.

“[s yerinizde iy saghgi ve giivenligi ile ilgili gerekli tedbirlerin alinmast”

ifadesine ¢alisanlarin, %5,3'0 hi¢ etkilemez, %6,3"i distk etkiler, %21,7'si orta etkiler,
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%31,9'u ylksek etkiler, %34,8'1 ¢ok ylksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is
yerinizde i saglig1 ve gilivenligi ile ilgili gerekli tedbirlerin alinmas1” ifadesine yliksek
(3,850 = 1,130) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde is sagligi
ve giivenligi ile ilgili gerekli tedbirlerin alinmasi1”, ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek

duzeyde etkilemektedir.

“Is yerinizde calisanlarin kisisel gelisiminin (iist egitim, seminer, yabanci dil
ogrenimi, bilimsel toplantilara katilim vb.) desteklenmesi” ifadesine ¢alisanlarin, %4,3'i
hic etkilemez, %4,8'i dusiik etkiler, %20,8'1 orta etkiler, %32,4'i yiiksek etkiler,
%37,7'si ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “ is yerinizde ¢alisanlarin
kisisel gelisiminin (iist egitim, seminer, yabanci dil 6grenimi, bilimsel toplantilara
katilim vb.) desteklenmesi” ifadesine yiiksek (3,940 + 1,082) diizeyde katildiklari
saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde calisanlarin kisisel gelisiminin (iist egitim,
seminer, yabanci dil &grenimi, bilimsel toplantilara katilim vb.) desteklenmesi”,

calisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

“ Is yerinizde aldiginiz iicret (maas + ikramiye) seviyesi” ifadesine ¢alisanlarin,
%?2,4'0 hig etkilemez, %4,3"l diisiik etkiler, %17,4'l orta etkiler, %30,9'u yiiksek etkiler,
%44.,9'u ¢ok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “ is yerinizde aldiginiz iicret
(maas + ikramiye) seviyesi” ifadesine yiiksek (4,120 = 1,003) diizeyde katildiklar
saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde aldiklar1 Ucret (maas+ikramiye) seviyesi”,

calisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkilemektedir.

Tablo-6’ya gore, arastirmaya katilan g¢alisanlarin, en ¢ok “igyerinde aldiklari

ticret (maastikramiye) seviyesi”nden etkilendikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Odiillendirme ve Sosyokiiltiirel Faaliyetler” ile

ilgili ifadelere verdigi cevaplarin dagilimlar1 Tablo 7°de goriilmektedir.
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Tablo 7. Cahsanlarin Odiillendirme ve Sosyokiiltiirel Faaliyetler Tle Tlgili ifadelere

Verdigi Cevaplarin Dagilimlar:

X
[}
Py N ]
“Odullendirme ve Sosyokiiltiirel Faaliyetler” £ e . x =1
ile ilgili ifadeler S| 22| g2 | g2 | 02
% = juliiv] s X o X
I% =33 O% > OB
fl% [f]% |[f|% |f|[% [f]% |Ort | Ss

Is Yerinizde Ozel Giin Ve Bayramlarda Calisanlara

. . . 42 (20,3 128 (13,5168 (32,9 |39 (18,8 |30 (14,512,940 (1,311
Hediye Verilmesi

Is Yerinizde Yoneticilerin Ozel Giinlerde
Calisanlarin Yaninda Olmasi (Nikah Toéreni, Dogum |21 10,1 |17 | 8,2 |52 |25,1 |64 |30,9 |53 |25,6 |3,540 (1,241
Guni vb.)

Is Yerinizde Is Dis1 Sosyal Aktiviteler (sportif ve
Sanatsal Faaliyetler, Eglence, Yemek, Gezi vb.) 21 (10,1 |25 (12,1 |60 (29,0 |55 (26,6 |46 [22,2 13,390 (1,241
Duizenlenmesi

Is Yerinizde Basarili Calisanlara Odiil Verilmesi 2311,1120 (9,7 (56 (27,1 |54 |26,1 |54 |26,1 |3,460 (1,280

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Odiillendirme ve Sosyokiiltiirel Faaliyetler” ile

ilgili motivasyonlarini etkileyebilecek ifadelere verdigi cevaplar incelendiginde;

“ Is yerinizde ozel giin ve bayramlarda calisanlara hediye verilmesi” ifadesine
calisanlarin, %20,3"0 hi¢ etkilemez, %13,5'1 diistik etkiler, %32,9'u orta etkiler, %18,8'i
yiiksek etkiler, %14,5'i ¢cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Caligsanlarin “ is yerinizde
Ozel giin ve bayramlarda galisanlara hediye verilmesi” ifadesine orta (2,940 + 1,311)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde 6zel gilin ve bayramlarda

calisanlara hediye verilmesi”, ¢alisanlarin motivasyonunu orta diizeyde etkilemektedir.

“[s yerinizde yoneticilerin ozel giinlerde ¢alisanlarin yaminda olmast (nikah
toreni, dogum giinii vb.)” ifadesine ¢alisanlarin, %10,1'i hi¢ etkilemez, %8,2'si diisiik
etkiler, %25,1' orta etkiler, %30,9'u yiiksek etkiler, %25,6's1 ¢cok yiiksek etkiler yanitini
vermistir. Calisanlarin “is yerinizde yoneticilerin 6zel giinlerde ¢alisanlarin yaninda
olmasi (nikah toreni, dogum giinii vb.)” ifadesine ylksek (3,540 + 1,241) duzeyde
katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde yoneticilerin nikah toreni, dogum
giinii vb. gibi 6zel giinlerde ¢alisanlarin yaninda olmasi1”, ¢alisanlarin motivasyonunu

yuksek diizeyde etkilemektedir.

“[Is yerinizde is disi sosyal aktiviteler (sportif ve sanatsal faaliyetler, eglence,
yemek, gezi vb.) duzenlenmesi” ifadesine ¢alisanlarin, %10,1'i hi¢ etkilemez, %12,1"
diisiik etkiler, %29,0" orta etkiler, %26,6's1 yiiksek etkiler, %22,2'si ¢ok yiiksek etkiler

yanitint vermistir. Calisanlarin “is yerinizde is dis1 sosyal aktiviteler (sportif ve sanatsal
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faaliyetler, eglence, yemek, gezi vb.) diizenlenmesi” ifadesine orta (3,390 £+ 1,241)
diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu sonuca gore, “is yerinde is dis1 sosyal aktiviteler
(sportif ve sanatsal faaliyetler, eglence, yemek, gezi vb.) diizenlenmesi”, calisanlarin

motivasyonunu orta duizeyde etkilemektedir.

“ Is yerinizde basarili calisanlara édiil verilmesi” ifadesine ¢alisanlarm, %11,1'
hi¢ etkilemez, %9,7'si diisiik etkiler, %27,1' orta etkiler, %26,1'1 yiiksek etkiler, %26,1'
cok yiiksek etkiler yanitin1 vermistir. Calisanlarin “is yerinizde basarili ¢alisanlara 6diil
verilmesi” ifadesine yiiksek (3,460 + 1,280) diizeyde katildiklar1 saptanmistir. Bu
sonuca gore, “is yerinde basarili ¢alisanlara 6diil verilmesi”, ¢alisanlarin motivasyonunu

yuksek diizeyde etkilemektedir.

Tablo-7’ye gore, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, en ¢ok “isyerinde yoneticilerin
0zel giinlerde (nikah toreni, dogum giinii vb.) c¢alisanlarin yaninda olmasi’ndan

etkilendikleri géralmektedir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin egitim

diizeyine gore ortalamalar1 Tablo 8’de goriilmektedir.

Tablo 8. Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Egitim Diizeyine Gore Ortalamalar:

Faktorler Grup N [Ort | Ss F p |Fark
Lise ve Alt1 23 (3,73510,945
L Onlisans 39 [4,036 (0,971 3>1
Yonetici Ile Iligkiler Lisans 11714.2230.657 3,101 (0,028 451
Lisansusti 28 (4,232 10,573
Lise ve Alt1 23 14,070 (0,883
. Onlisans 39 (4,236 (0,765
Fiziksel Sosyal Ortam Lisans 11714.02110.726 0,972 0,407
Lisansustu 28 (3,971 (0,655
Lise ve Alt1 23 (3,617 (0,987
Onlisans 39 3,949 (0,843
Calisma Kosullari Lisans 117 14,068 [0.722 2,406 (0,068
Lisansustu 28 14,100 |0,666
Lise ve Alt1 23 (3,054 (1,182
Odillendirme ve Onlisans 39 |3,442 (1,090
Sosyokdlturel Faaliyetler |Lisans 117 (3,353 /0,990 0,75410,521
Lisansisti 28 (3,313 (0,807
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Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler puanlari ortalamalarinin
egitim diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=3,101; p=0,028<0.05).
Farkliliklarin ~ kaynaklarin1  belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi
yapilmistir. Egitim diizeyi lisans olanlarin yonetici ile iliskiler puanlar (4,223 +
0,657),egitim diizeyi lise ve alt1 olanlarin yonetici ile iliskiler puanlarindan (3,735 +
0,945) yiiksek bulunmustur. Egitim diizeyi lisansiistii olanlarin yonetici ile iliskiler
puanlart (4,232 + 0,573), egitim diizeyi lise ve alti olanlarin yonetici ile iliskiler
puanlarindan (3,735 + 0,945) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin fiziksel sosyal ortam, calisma kosullari,
odiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlari ortalamalarmin egitim diizeyi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Tablo-8’e¢ gore, arastirmaya katilan calisanlarin, egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlar, egitim diizeyi diisiik olan galisanlara gore, “yoneticiler ile iliskiler” ile ilgili
faktorlerden daha ¢ok etkilenmektedirler.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin hizmet yilina

gore ortalamalart Tablo 9’de goriilmektedir.
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Tablo 9. Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Hizmet Yilina Gore Ortalamalari

Faktorler Grup N | Ort | Ss F p
1 Yildan Az 10 3,970 (0,583
1-5 Y1l 105 14,125 (0,769
Yonetici Ile Iliskiler 6-10 Y1l 55 [4,2750,768 |1,009 0,404
11-15 Y1l 8 14,175|0,578
15 Y1l iistii 29 (3,95210,814
1 Yildan Az 10 (3,980 (0,835
1-5 Y1l 10514,029 (0,762
Fiziksel Sosyal Ortam 6-10 Y1l 55 [4,022 10,805 (0,682 0,605
11-15 Yil 8 |4,075/0,807
15 Y1l iistii 29 (4,269 (0,464
1 Yildan Az 10 (3,920 |0,880
1-5 Y1l 105 |4,044 (0,780
Calisma Kosullari 6-10 Y1l 55 (4,047 10,841 10,82210,513
11-15 Y1l 8 |4,050/0,510
15 Y1l iistii 29 (3,766 (0,678
1 Yildan Az 10 |3,000 (1,061
. . . 1-5 Y1l 105 13,269 (1,032
Odullendirme ve Sosyokdlturel 6-10 Y1l 55 13.346 |1.047 |0.925 0,450
Faaliyetler
11-15 Yil 8 |3,656 0,597
15 Y1l iistii 29 |3,552 (0,910

Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler, fiziksel sosyal ortam,

calisma kosullari, ddiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlar1 ortalamalarinin

hizmet yil1 degiskenine gdre anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin yasa gore

ortalamalari1 Tablo 10°da goriilmektedir.
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Tablo 10. Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Yasa Gore Ortalamalari

Faktorler Grup N|Ort | Ss F p |Fark
20-29 Yas 654,179 (0,798
T T 30-39 Yas 7914,151 (0,725
Yonetici Ile Iliskiler 20-49 Yas 4613.98010.796 1,0180,386
50 Yas Veiisti |17 (4,312 0,685
20-29 Yas 65 (4,046 (0,775
. 30-39 Yas 7913,924 (0,731 4>1
Fiziksel Sosyal Ortam 20-49 Yas 464,148 10,746 3,24710,023 450
50 Yas Ve iistii |17 (4,506 |0,453
20-29 Yas 65 (4,031 (0,826
30-39 Yas 793,998 (0,755
Calisma Kosullari 20-49 Yas 4613.92210.795 0,2900,832
50 Yas Veiistii |17 (4,106 |0,711
20-29 Yas 653,158 [1,072 3>1
Odiillendirme ve 30-39 Yas 793,196 (0,966 4.472 |0.005 4>1
Sosyokultiirel Faaliyetler  |40-49 Yas 46(3,57110,905| ’ 3>2
50 Yas Ve iisti |17(3,971(0,910 4>2

Arastirmaya katilan calisanlarin fiziksel sosyal ortam puanlari ortalamalarinin
yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=3,247; p=0,023<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarim belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Yas1 50 yas
ve lstli olanlarin fiziksel sosyal ortam puanlart (4,506 + 0,453), yas1 20-29 yas
araliginda olanlarin fiziksel sosyal ortam puanlarindan (4,046 + 0,775) yiiksek; yas1 50
yas ve lstli olanlarin fiziksel sosyal ortam puanlari (4,506 £ 0,453), yas1 30-39 yas
araliginda olanlarin fiziksel sosyal ortam puanlarindan (3,924 + 0,731) yiiksek

bulunmustur.

Aragtirmaya katilan calisanlarin ddiillendirme ve sosyokiiltlirel faaliyetler
puanlart ortalamalarinin  yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur
(F=4,472; p=0,005<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici

post-hoc analizi yapilmistir. Yas1 40-49 yas araliginda olanlarin 6diillendirme ve
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sosyokiiltiirel faaliyetler puanlar1 (3,571 £ 0,905), yas1 20-29 yas araliginda olanlarin
odullendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlarindan (3,158 + 1,072) yiiksek
bulunmustur. Yas1 50 yas ve lstii olanlarin dédiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler
puanlart (3,971 £ 0,910), yas1 20-29 yas aralifinda olanlarin odiillendirme ve
sosyokdltirel faaliyetler puanlarindan (3,158 + 1,072) yiiksek bulunmustur. Yasi 40-49
yas araliinda olanlarin 6diillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlar (3,571 +
0,905), yas1 30-39 yas araliginda olanlarin 6diillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler
puanlarindan (3,196 = 0,966) yiiksek bulunmustur. Yas1 50 yas ve {iistii olanlarin
odiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlart (3,971 + 0,910), yas1 30-39 yas
araliginda olanlarin 6diillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlarindan (3,196 +

0,966) yiiksek bulunmustur.

Tablo-10’a gore, arastirmaya katilan 50 yas ve lizerinde olan ¢alisanlarin
“fiziksel-sosyal ortam” ile ilgili faktorlerden, 20-29 ve 30-39 yas araliginda olan
calisanlara gore daha cok etkilendikleri gorulmektedir.

Yine Tablo-10’dan anlasildigi gibi, arastirmaya katilan ¢alisanlardan 40-49 yas
araliginda ve 50 yas ve tizerinde olanlar, “0dullendirme ve sosyo-kiilturel faaliyetler” ile
ilgili  faktorlerden, 20-29 ve 30-39 yas araliginda olanlara gbére daha ¢ok

etkilenmektedirler.

Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler, ¢alisma kosullar1 puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Aragtirmaya  katilan  calisanlarin ~ motivasyonu  etkileyen  faktorlerin

cinsiyete gore ortalamalar1 Tablo 11°de goriilmektedir.
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Tablo 11. Motivasyonu Etkileyen Faktorlere Cinsiyete Gore Ortalamalari

Faktorler Grup | N | Ort | Ss t p
Kadin | 60 |4,335 0,622
Erkek {147 (4,053 (0,800
Kadin | 60 |4,260 (0,649
Erkek {147 (3,978 |0,765
Kadmn | 60 |4,270 (0,524
Erkek |147 (3,890 {0,839
Kadmn | 60 |3,500 (0,797
Erkek |147 (3,262 {1,078

Yonetici Ile liskiler 2,445\ 0,015

Fiziksel Sosyal Ortam 2,507 | 0,013

Calisma Kosullari 3,258 | 0,000

Odullendirme ve Sosyokdiltirel Faaliyetler 1,546 | 0,082

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yonetici ile iliskiler puanlari ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur(t=2.445; p=0.015<0,05). Kadinlarin yonetici ile iligkiler puanlari
(x=4,335), erkeklerin yonetici ile iliskiler puanlarindan (x=4,053) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin fiziksel sosyal ortam puanlari ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmustur (t=2.507; p=0.013<0,05). Kadinlarin fiziksel sosyal ortam puanlari
(x=4,260), erkeklerin fiziksel sosyal ortam puanlarindan (x=3,978) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin c¢alisma kosullar1 puanlart ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur(t=3.258; p=0.000<0,05). Kadinlarin c¢alisma kosullar1 puanlar
(x=4,270), erkeklerin ¢alisma kosullar1 puanlarindan (x=3,890) yiiksek bulunmustur.

Tablo-11’e gore, kadin c¢alisanlarin, “yonetici ile iliskiler”, “fiziksel-sosyal
ortam” ve “calisma kosullar1” ile ilgili faktorlerden erkek calisanlara gore daha cok
etkilendikleri gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan calisanlarin 6diillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler
puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).
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Aragtirmaya katillan c¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin medeni

duruma gore ortalamalar1 Tablo 12°de goriilmektedir.

Tablo 12. Motivasyonu Etkileyen Faktoérlerin Medeni Duruma Goére Ortalamalari

Faktorler Grup| N | Ort | Ss t p
Bekar | 60 |4,258 (0,721
Evli 147 (4,084 (0,774
Bekar | 60 |3,957 (0,777

Yonetici Ile iliskiler 1,495 0,136

Fiziksel Sosyal Ortam EVii |14713.102]0.727 -1,27910,202
Bekar | 60 |4,037 0,711

Calisma Kosullar Evli |147]3.985(0.808 0,432 |0,666

" ) : Bekar | 60 |3,104 |1,005

Odillendirme ve Sosyokiltiirel Faaliyetler erar -2,084 10,038

Evli |147 (3,424 0,999

Arastirmaya katilan calisanlarin ddiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler
puanlart ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=-2.084; p=0.038<0,05).
Evlilerin odddllendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlart (x=3,424), bekarlarin

odiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlarindan (x=3,104) yiiksek bulunmustur.

Tablo-12’ye gore, evli olan c¢alisanlarin, “6dillendirme ve sosyo-kultirel
faaliyetler” ile ilgili faktorlerden, bekar olanlara gore daha c¢ok etkilendikleri

gorulmektedir.

Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler, fiziksel sosyal ortam,
calisma kosullar1 puanlar1 ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin yoneticilik

gorevi durumuna gore ortalamalar1 Tablo 13’de goriilmektedir.
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Tablo 13. Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Yoneticilik Gérevi Durumuna Gore

Ortalamalan
Faktorler Grup| N [ Ort | Ss t p
L. Evet 7 (4,14 12
Yonetici Ile Iligkiler vet |3 ,14910,6 0,122 10,903

Hayir (170 4,132 (0,782

.. Evet |37 |4,151|0,580
Fiziksel Sosyal Ortam Hayir |170 |4,0400.774 0,825 {0,325

Evet |37 |3,892 (0,689
1 Kosull : ’ -0,931
Calisma Kosullar1 Hayir |170 [4,024 0,798 0,931 0,353

- : - . Evet |37 (3,500 /0,898
Odillendirme ve Sosyokalturel Faaliyetler Hayir [170 3,294 1,030 1,126 |0,261

Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler, fiziksel sosyal ortam,
calisma kosullari, 6diillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlar1 ortalamalarinin
yoneticilik gorevi durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorlerin ¢alisilan

yere gore ortalamalar1 Tablo 14°te gorilmektedir.

Tablo 14. Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Calisilan Yere Gore Ortalamalar:

Faktorler Grup N | Ort | Ss t p
T T i1 Merkezi 162 (4,182 (0,694
Yonetici Ile Iliskiler flce 45 [3.964 [0.958 1,703 {0,160
.. i1 Merkezi 162 (4,078 10,681
Fiziksel ve Sosyal Ortam Tlce 25 [3.996 (0,940 0,656 0,513
Il Merkezi 162 (4,061 (0,719
Calisma Kosullari flce 45 13.78210.943 2,137 {0,034
Odiillendirme ve Sosyokiiltiirel Il Merkezi 162 3,323 10,964 0297 l0.821
Faaliyetler Ilce 45 13,361 (1,166 | ' ’

Arastirmaya katilan calisanlarin c¢alisma kosullar1 puanlar1 ortalamalarinin
calisilan yer degiskenine gore anlamli bir farklilik gbsterip gostermedigini belirlemek

amactyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
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anlamli bulunmustur (t=2.137; p=0.034<0,05). il merkezinde ¢alisanlarn calisma
kosullart puanlart (x=4,061), ilcede calisanlarin calisma kosullar1 puanlarindan

(x=3,782) yiiksek bulunmustur.

Tablo-14’¢ gore, il merkezinde c¢alisanlarin, “calisma kosullar1” ile ilgili

faktorlerden, ilgelerde galisanlara gore daha ¢ok etkilendikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan calisanlarin yonetici ile iliskiler, fiziksel sosyal ortam,
odiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler puanlar1 ortalamalarinin c¢alisilan yer
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki

iliskileri belirlemeye yonelik korelasyon analizi Tablo 15°te gortlmektedir.

Tablo 15. Motivasyonu Etkileyen Faktorler Arasindaki iliskileri Belirlemeye
Yonelik Korelasyon Analizi

) Vénetici Fiziksel Calisma OdUIIend_?rrpe Ve
Faktorler s Sosyal Sosyokdlttrel
Ile Iliskiler Kosullar: .
Ortam Faaliyetler
Yonetici ile Tliskiler r| 1,000
p| 0,000
Fiziksel Sosyal r{ 0,654** 1,000
Ortam p 0,000 0,000
r{ 0,755** 0,641** 1,000
Calisma Kosullar 0 0.000 0,000 0,000
Odillendirme ve |r| 0,551** 0,571** 0,533** 1,000
S‘)Fsgaﬂf;e'ttllg:e' p| 0,000 0,000 0,000 0,000

Fiziksel-sosyal ortam ve yonetici ile iliskiler arasinda orta, pozitif yonde anlaml

iliski bulunmaktadir (r=0.654; p=0,000<0.05). Calisma kosullar1 ve yonetici ile iliskiler
arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iligski bulunmaktadir (r=0.755; p=0,000<0.05).
Calisma kosullar1 ve fiziksel sosyal ortam arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir(r=0.641; p=0,000<0.05). Odiillendirme ve sosyokiiltirel faaliyetler ve

yonetici ile iligkiler arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.551,;
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p=0,000<0.05). Odiillendirme ve sosyokiiltiirel faaliyetler ve fiziksel sosyal ortam
arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.571; p=0,000<0.05).
Odullendirme ve sosyokiltiirel faaliyetler ve calisma kosullar1 arasinda orta, pozitif
yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.533; p=0,000<0.05).

3.3. Arastirma Sonuclari

Mehmet Akif Ersoy Universitesi'nde yapilan arastirma sonucuna gore,
arastirmaya katilan caligsanlar, ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerden en ¢ok

“yonetici ile iligkiler” ile ilgili faktorlerden etkilenmektedir.

<

Arastirmaya katilan calisanlar, “yonetici ile iliskiler” ile ilgili faktorlerden en
cok “yoneticilerin saygili ve nazik davranmasi’ndan, “fiziksel-sosyal ortam” ile ilgili
faktorlerden en ¢ok “calisma arkadaslari ile iligkilerinin iyi olmasi”ndan, “calisma
kosullar1” ile ilgili faktorlerden en ¢ok “aldiklar iicret (maas+ikramiye) seviyesi’nden,
“odillendirme ve sosyo-kiiltiirel faaliyetler” ile ilgili faktdrlerden en ¢ok “yoneticilerin

0zel gilinlerinde (nikah toreni, dogum giinii vb. gibi) yaninda olmalari”ndan

etkilenmektedirler.

Arastirma sonuglarina gore, egitim diizeyi yiiksek calisanlar, egitim diizeyi
diisiik calisanlara gore, “yonetici ile iliskiler” ile ilgili faktorlerden daha ¢ok etkilenirler.
“Fiziksel-sosyal ortam” ve “Odiillendirme ve sosyo-kiiltiirel faaliyetler” ile ilgili
faktorlerden, orta yasta olan calisanlar, gen¢ yastaki calisanlara gore daha ¢ok

etkilenmektedirler.

Kadinlarin “yonetici ile iliskiler”, “fiziksel-sosyal ortam” ve “caligma kosullar1”
ile ilgili faktorlerden erkeklere gore, daha cok etkilendikleri goriilmiistiir. Evli olan
calisanlarin da, bekar olan ¢alisanlara gore, “odiillendirme ve sosyo-kiiltiirel faaliyetler”

ile ilgili faktorlerden daha ¢ok etkilendikleri gorilmektedir.

Ayrica, il merkezinde ¢alisanlarin, ilgelerde ¢alisanlara gore “calisma kosullart”

ile ilgili faktorlerden daha ¢ok etkilendikleri saptanmustir.
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SONUC VE ONERILER

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir amaca dogru, devamli bir
sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan g¢abalarin toplamidir. Bu yiizden, motivasyon;
igyerinde, calisanlarin yiiksek performans gostermelerini saglayan 6nemli bir faktordiir.
Orgiitteki islerin verimli bir sekilde yiiriitilmesi ve calisanlarin o6rgiit amaglari
dogrultusunda hareket etmeleri i¢in yoneticilerin ¢alisanlart motive etmesi

gerekmektedir.

Motivasyon, hem c¢alisan hem yonetici i¢in 6nemli bir ara¢ konumundadir.
Calisaninin performansini artirmak isteyen yoOnetici, c¢alisganin tutum, davranig ve

isteklerini g6z 6nunde bulundurarak uygun motivasyon faktorlerini kullanmalidir.

Arastirmamizda ilk olarak motivasyonun tanimi, Onemi, siireci, yararlari,
cesitleri, amaclari, boyutlari, teknikleri; daha sonra motivasyonun kuramsal temelleri,
kuramlar1 ve araglari ele alindiktan sonra, ¢alismamizin analizleri ve bulgular tizerinde

durulmustur.

Arastirmamizda Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi'nde idari kadroda
calisan personeli etkileyen motivasyon faktorlerinin belirlenmesine yonelik anket
uygulamast yapilmistir. Bu arastirma kapsaminda, 207 personele ait anket sonuglari

degerlendirilmistir.

Arastirmamizda ele alinan motivasyon faktorleri, “yonetici ile iliskiler”,
“fiziksel sosyal ortam”, “caligma kosullar1’” ve “ddiillendirme ve sosyo-kultlrel

faaliyetler” olarak dort grupta toplanmustir.

Arastirma sonuglarina gore, ¢alisanlarin “yonetici ile iliskiler”, “fiziksel-sosyal
ortam” ve “calisma kosullar1” ile ilgili faktorlerden yuksek dizeyde; “6dullendirme ve
sosyo-kilturel faaliyetler” ile ilgili faktorlerden orta dlzeyde etkilendikleri

belirlenmistir.

“Yonetici Ile Iligkiler” ile ilgili faktorlerden galisanlar en ¢ok; “yoneticilerin
saygili ve nazik davranmasi’ndan etkilenmektedirler. Daha sonra ¢alisanlar ““Yonetici
Ile Tliskiler” ile ilgili faktorlerden sirasiyla “isyerinde yoneticilerin galisanlar arasinda
adil davranmasi”ndan, “yoneticilerin adaletli davranmasi”ndan, “yoneticilerin yapilan

151 takdir etmesi”nden ¢ok yiiksek diizeyde; “yoneticilerin calisanlarla etkili iletisim
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kurmasi”ndan, “calisanlarin kararlara katilmasina firsat verilmesi”nden, “yoneticilerin,
calisanlarin problemleri ile ilgilenmesi”nden, “yoneticilerin, ¢calisanlarinin diisiincelerini
onemsemesi’nden, “calisanlarin inisiyatif kullanmalarma firsat verilmesi’nden ve
“yaptiklar1 igle ilgili yetki ve sorumluluk verilmesi’nden yiiksek diizeyde

etkilenmektedirler.

“Fiziksel-Sosyal Ortam” ile ilgili faktorlerden en ¢ok; “calisanlarin isyerinde
calisma arkadaslari ile iliskilerinin iyi olmasi”ndan etkilenmektedirler. “Fiziksel-Sosyal
Ortam” ile ilgili faktorlerden ¢alisanlar, sirasiyla “igyerinin temiz ve duzenli
olmasi”ndan, “igyerinin fiziksel sartlarinin (isitma, aydinlatma, havalandirma gibi) iyi
olmasi”ndan, “isle ilgili kullanilan makine/techizat ve malzemelerin (bilgisayar, yazici
vb.) yeterli olmasi”dan ve “kurumun toplum nezdinde itibarinin yiiksek olmasi”ndan

yuksek diizeyde etkilenmektedirler.

“Calisma Kosullar1” ile ilgili faktorlerden en ¢ok; “aldiklari ticret seviyesi’nden
etkilenmektedirler. “Caligma Kosullar” ile ilgili faktorlerden calisanlar, sirasiyla
“igyerinde, almis olduklar1 egitime uygun is verilmesi’nden, “isyerinde, gorev
tanimlarinin acik ve net bir sekilde belirlenmis olmasi”ndan, “isyerinde, is sagligi ve
giivenligi ile ilgili gerekli tedbirlerin alinmasi”ndan ve “kisisel gelisimlerinin (iist
egitim, seminer, yabanci dil 6grenimi vb.) desteklenmesi”nden yiiksek diizeyde

etkilenmektedirler.

“Odullendirme ve Sosyo-kiiltirel Faaliyetler” ile ilgili faktorlerden en ¢ok;
“yoneticilerin 6zel giinlerde (nikah toreni, dogum gilinii vb.) calisanlarin yaninda
olmasi”ndan etkilenmektedirler. “Odiillendirme ve Sosyo-kiiltiirel Faaliyetler” ile ilgili
faktorlerden calisanlar, sirasiyla; “isyerinde basarili calisanlara odiil verilmesi’nden
yiikksek diizeyde; “6zel gilin ve bayramlarda hediye verilmesi’nden ve “is dist sosyal
aktiviteler  (piknik, gezi, eglence vb.) diizenlenmesi”nden orta diizeyde

etkilenmektedirler.

Arastirmaya katilan caligsanlarin; egitim diizeyi yliksek olanlarin, egitim diizeyi
diisiik olanlara gére “Yonetici le Iliskiler” ile ilgili faktorlerden; yaslar1 50 ve iizerinde
olan ¢alisanlarin, geng¢ yastaki calisanlara gore “Fiziksel-Sosyal Ortam” ile ilgili
faktorlerden; kadinlarin erkeklere gore “Yonetici Ile Iliskiler”, “Fiziksel-Sosyal Ortam”

ve “Calisma Kosullar1” ile ilgili faktorlerden; evli olan c¢alisanlarin bekar olanlara gore
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“Odiillendirme ve Sosyo-kiltiirel Faaliyetler” ile ilgili faktorlerden; il merkezinde
calisanlarin ilgelerde calisanlara gore “Calisma Kosullar1” ile ilgili faktorlerden daha

cok etkilendikleri goriilmistiir.

Arastirma sonuglarim1 dikkate alarak yoneticilerin, ¢alisanlarin motivasyonunu

artirmak i¢in yapabileceklerini su sekilde siralayabiliriz;
-Yoneticiler, caliganlara saygili ve nazik davranabilir.
-Yoneticiler, her ¢alisanina adaletli ve esit davranabilir.
-Yoneticiler, basari ile sonuglanan isleri takdir edebilir.

-Yoneticiler, calisanlarla empati yapabilir ve c¢alisanlarin diisiincelerini

onemseyip, onlarin problemleri ile ilgilenebilir.

-Yoneticiler, calisma arkadaslan ile iligkilerin iyi olmasi i¢in uygun stratejiler

belirleyebilir. Sicak bir aile ortam1 yaratabilir.

-Yoneticiler, ¢alisanlarin yaptiklar1 is ile ilgili olarak verdikleri emegin

karsiligin1 maddi ve manevi olarak karsilayabilir.

-Yoneticiler, isyerinin temiz, diizenli ve fiziksel sartlarinin uygun olmasini

saglayabilir.

-Yoneticiler, is saghgr ve gilivenligi igin gerekli tedbirlerin alinmasini

saglayabilir.

-Yoneticiler, isyerinde c¢alisanlarin, seminerlere, st egitim ve bilimsel

toplantilara katilimin1 saglayarak, kisisel gelisimlerini destekleyebilirler.
-YoOneticiler, basarili ¢alisanlara 6diil verebilir.

-Yoneticiler, ¢alisanlarin (nikah toreni, dogum giinii vb. gibi) 6zel giinlerinde

yanlarinda olarak, destek ve ilgisini gosterebilir.
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EK 1. ANKET FORMU

CALISANLARIN MOTIVASYONUNU ETKILEYEN FAKTORLER: MEHMET AKIF ERSOY UNIVERSITESI’NDE BiR
UYGULAMA

VERI TOPLAMA FORMU

Bu calisma Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dalinda hazirlamakta oldugum yiiksek
lisans tezi i¢in hazirlanmigtir. Arastirmanin basarist sorulara vereceginiz objektif cevaplara bagldir. Cevaplar kesinlikle gizli
tutulacak olup, sadece tez ¢alismasinda kullanilacaktir. Sorulari eksiksiz olarak cevaplamamzi rica eder, duyarlilifiniz ve ayirdiginiz
zaman i¢in tesekkiir ederim.

Yiiksek Lisans Ogrenci Danigman

Siikriye KILIC AKSOY Yrd. Dog. Dr. Mustafa DEMIREL
Mehmet Akif Ersoy Universitesi Mehmet Akif Ersoy Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Liitfen, asagida yer alan ifadelerin is motivasyonunuzu etkileme derecesini ilgili alana (X) koyarak
isaretleyiniz.

Hig Etkilemez
Diisiik Etkiler
Orta Etkiler
Yuksek
Etkiler
Cok Yiiksek

1- s yerinizde yoneticilerin adaletli davranmasi

2- s yerinizde yéneticilerin saygili ve nazik davranmasi

3- [s yerinizde yoneticilerin yapilan isi takdir etmesi

4- s yerinizde yoneticilerin alisanlarm problemleri ile ilgilenmesi
5- s yerinizde yoneticilerin calisanlarla etkili iletisim kurmasi (empati yapmast)

6- Is yerinizde yoneticilerin galisanlar arasinda adil davranmasi

7- Isinizde kararlara katilmaniza firsat verilmesi

8- Isinizde insiyatif kullanmaniza firsat verilmesi

9- s yerinizde calhsanlarin kisisel gelisiminin (iist egitim, seminer, yabanci dil &grenimi, bilimsel
toplantilara katilim vb.) desteklenmesi

10- Isinizde yiikselme (terfi etme) olanaginizin olmast

11- s yerinde yaptigmiz isle ilgili yetki ve sorumluluk verilmesi

12- Is yerinde size, almis oldugunuz egitime uygun is verilmesi

13- Is yerinizde is dist sosyal aktiviteler (sportif ve sanatsal faaliyetler, eglence, yemek, gezi vb.)
dizenlenmesi

14- Is yerinizde 6zel giin ve bayramlarda calisanlara hediye verilmesi

15- Is yerinizde yéneticilerin 6zel giinlerde calisanlarin yaninda olmasi (nikah téreni, dogum giinii vb.)

16- Is yerinizde basarili calisanlara 6diil verilmesi

17- Is yerinizde gorev tanimlarinin agik ve net olarak belirlenmis olmasi

18- Is yerinizde yéneticilerin calisanlarin diisiincelerini 5nemsemesi

19- Is yerinizde is saghg ve giivenligi ile ilgili gerekli tedbirlerin alinmasi

20- Calistigimiz kurumun toplum nezdinde itibarinin/imajinin yiiksek olmasi

21- Is yerinde ¢alisma arkadaslarmiz ile iliskilerinizin iyi olmasi

22- Is yerinizin fiziksel sartlarinin iyi olmasi (1sitma, havalandirma, aydinlatma gibi.)

23- Is yerinizde isle ilgili kullanilan makina/teghizat ve malzemelerin yeterli olmasi (bilgisayar, yazici vb.)

24- Is yerinizde aldiginiz iicret (maas + ikramiye) seviyesi

25- s yerinizin temiz ve diizenli olmasi

KISISEL BILGI FORMU
1.  Cinsiyetiniz: 1.( ) Kadin 2.( ) Erkek
2. Medeni Durumunuz: 1.( ) Bekar 2.()Evli
3. Yasmz: 1.( )20’nin altinda 2.( )20-29 3.( )30-39 4.( )40-49 5.( ) 50’nin istii
4.  Egitim Durumunuz: 1.( ) ilkokul 2.( ) Orta Okul 3.( ) Lise 4.( ) Universite (On Lisans) 5.( ) Universite (Lisans)

6.( ) Yiksek Lisans 7.( ) Doktora
5. Kag yildir bu kurumda ¢aligmaktasiniz? 1.( ) 1 yildanaz 2.( )1 -5yl 3.( )6-10yil 4.( ) 11-15yil  5.( ) 16-20 yul

6.()21-25 yil 7.()26-30 y1l 8.( ) 31 ve lzeri
6. Cahistiginiz birim Il merkezinde mi bulunmaktadir?
1.( ) Evet Il Merkezinde bulunmakta 2.( ) Hayir lcede bulunmakta

7. GOreV/UNVANINIZ: ....oouuniii e e
8.  Yoneticilik goreviniz var m1?  1.( ) Evet 2.( ) Hayir
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