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OZET

Doktora Tezi

CALISANLARIN IC VE DIS MOTIVASYON TEKNIKLERINE BAKIS
ACILARININ DEGERLENDIRILMESI; YEREL YONETIM ORNEGI

Ufuk SELEN

Namik Kemal Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiist
Tarim Ekonomisi Anabilim Dali

Danisman: Dog. Dr. Yasemin ORAMAN

Motivasyon insan iliskilerine yon veren en 6nemli olgulardan biridir. Hangi
tirde olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluglarin ortak hedefi insanlarin
cabalarimi amaci gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta
istenen sey s0z konusu isin yapilabilmesi ise insanin istekli olmasini, isi benimsemesini
gerektirir. Bu ¢alismanin amaci yerel yonetim olarak Tekirdag Biiyiiksehir Belediyesine
bagli merkez il¢e belediyelerinde farkli pozisyonda calisan personele yonelik
gerceklestirilen aragtirmayla cinsiyet, egitim ve Orgiitsel statii agisindan igsel ve dissal
motivasyon egilimlerinin degisip degismediginin belirlenmesidir. Calismada, Tekirdag
Ili Biiyiiksehir merkez ve ilge belediyelerinde ¢alisan 257 personelden elde edilen
verilerden yararlanilmistir. Elde edilen veriler istatistiksel olarak tanimlayici ve
cikarimsal istatistik acgisindan bilgisayar ortaminda paket program yardimi ile analiz
edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde logit regresyon modeli, faktor analizinden
yararlanilmigtir. Bu istatistiki ¢aligmalar sonucu ortaya ¢ikan verilerle arastirmanin
sonuglara ulasilmis ve sonug olarak i¢ ve dis motivasyon tekniklerinde ekonomik,
psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel araglarin motivasyonu arttirdigi goriilmiistiir. Her iig
faktor grubunda da i¢ ve dig motivasyon acisindan yoOnetici ve yoOnetilenler arasinda
anlamli bir iligki oldugu sonucuna varilmistir. Yonetilenlerin i¢ ve dis motivasyon
araclarinin uygulanmasi konusundaki beklentilerinin yoneticilere gére daha fazla oldugu
belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, motivasyon teorileri, motivasyon araglari, yonetim,
isgoren, performans, verimlilik.

2016, 202 Sayfa



ABSTRACT

Pd. D. Thesis

EVALUATION OF AWARENESS AND OPINIONS OVERVIEW OF EMPLOYEES
TO INTERNAL AND EXTERNAL MOTIVATION TECHNIQUES; EXAMPLE OF
LOCAL ADMINISTRATION

Ufuk SELEN

Namik Kemal University
Graduate School of Natural and Applied Sciences
Department of Agricultural Economics
Supervisor: Dog. Dr. Yasemin ORAMAN

Motivation is one of the most important phenomena that direct the human
relationships. No matter what type they are, the common goal of all the operations,
institutions and organizations is to concentrate on the people’s efforts towards the
carrying out the aim. Whatever the work is; what is wanted is to do that work, people
must be enthusiastic and adopt the work. The aim of this study is to define whether the
internal and external motivation tendency have changed or not in terms of gender,
education, organizational statute with the research that carried out intended for he staff
working different positions at Tekirdag Metropolitan Municipality and center town
municipalities as local administration. At this study, it has been benefited from the data
obtained from 257 staff working Tekirdag Metropolitan Municipality and its town
municipalities. The acquired data have been analyzed with the help of the packaged
software on the computer environment in terms of descriptive and deductional statistics.
For the evaluation of the data it has been taken advantage of Logit Regression model,
Factor Analysis. With the data emerged from these statistics studies it has been reached
the results of this research and as a result; it is seen that economic, psychosocial,
organizational, managerial equipments have increased the motivation at the internal and
external motivation techniques. At each three factor groups in terms of internal and
external motivation it is concluded that there is a significant relation between the
administered an administrator. It is defined that the expectation of the administered in
the matter of applying the internal and external equipmants is higher than the
administrators.

Key Words: Motivation, Motivation Theories, Motivation Equipment, Management,
Administration, Business Sees, Performance, Productivity.
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1.GIRIS

1.1. Konunun Onemi

Motivasyon genel bir anlam olarak bireylerin ¢alismaya baslamalarint ve
sonrasinda devam ettirmelerini ve yapilmasi gerekli olan vazifelerini istekle yerine
getirmelerini saglayan mekanizmanin tamami olarak diisiiniiliip kabul edilebilir. Yani
denilebilir ki bireyin ihtiya¢larini tatmin edebilmesi i¢in ortam yaratarak, etkileyerek ve
isteklendirerek onu harekete gecirme siirecidir.

Yonetimler gerekli bir takim i¢ ve dig motivasyon araci kullanarak, is gorenleri,
isletme amaclar1 dogrultusunda daha yiiksek verimli ¢alismaya yoneltebilir. Personeli
verimli olarak c¢alistirirken bu araglarinin  kullanilisinda bes Onemli asama
bulunmaktadir. Bu asamalar: oncelikli olarak motivasyondan beklenen amacin
saptanmasi, kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi, daha sonra
motivasyon ara¢larinin saptanmasi, motivasyon araglarinin uygulanmasi ve son olarak
ta uygulama sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesidir.

I¢ ve dis motivasyonda kullanilan araglar her durum ve kosulda her zaman ayni
etkiyi gostermezler. Etkinlikleri uygulandiklar isletme, ¢evre sartlari, toplumsal yap1 ve
uygulandiklar1 yere gore degisiklikler gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli
gelistirmek degisen kosullara gére miimkiin gériilmemektedir. Genel olarak motivasyon
araclarini; ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar, orgiitsel ve yonetsel araglar olarak
siniflandirabiliriz.

Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir aragtirmaya gore ¢alisanlarin %97’si
motivasyonun verimliliklerine etkisinin ¢ok biiylik oldugunu, %92’si motivasyonun
firmalaria bagliliklarini saglayan anahtar bir faktdr oldugunu belirtmistir. Calisanlarin
1s tatmininin ve verimliliginin yiiksek oldugu sirketlerde, %38 daha yiiksek miisteri
mutlulugu ve memnuniyeti, %22 daha yliksek seviyede verimlilik ve %27 daha yliksek
kar (kazanc) elde edildigi saptanmistir (Hageman 1997).

Yasam boyunca ihtiyaglar1 tatmin etme zorunlulugu, insanin harekete gegmesini
gerektirir; bu ise gilidiller sayesinde olusmaktadir. Harekete gecirilmis ihtiyaca
psikolojide giidii (motive) ad1 verilir (Can ve Akgiin 1998). Giidii olarak adlandirilan bu
etmenler i¢sel, ya da dissal olabilmektedir. Glidiiler dogustan olabilecekleri gibi (diirtii,

icgiidii), sonradan da kazanilabilirler.



Motivasyonun insan iligkilerine yon veren en onemli olgulardan biri oldugu
bilinmektedir. Motivasyon (giidiileme) isgorenleri ¢alismaya isteklendirme ve Orgiitte
verimli c¢alistiklar1 takdirde kisisel ihtiyaclarim1i en iyi sekilde tatmin edeceklerine
inandirma stirecidir (Yiiksel 2003). Hangi konum ve hangi tiirde olursa olsun tim
isletmelerin  kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin ¢abalarini amaci
gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Yapilan is ne olursa olsun sonucta beklenen
sey s6z konusu isin yapilabilmesi ise insanin arzu ve istekli olmasini, isi benimsemesini,
sahiplenmesini gerektirir. Iste bu istegi saglayan ve ortaya koyan bireyin motivasyon
diizeyidir.

Hizmet sektoriinde c¢alisan isgorenlerin Onemli yeri nedeniyle motivasyon
konusundaki ¢alismalar 6nemli goriilmektedir. Tiirkiye’de motivasyon ile ilgili yapilan
calismalar genel olarak birincil ve ikincil verilerden yararlanilarak yapilmis
caligsmalardir. Literatiirdeki boslugu doldurmasi agisindan hem birincil hem de ikincil

verilerden olusan bu kapsamli ¢alisma 6nemli goriilmektedir.

1.2.  Arastirmanin Onemi

Orgiitlerin amaglarina ulasmasinda, basarisinin ve verimliliginin yiikselmesinde,
sadece Orgiit yoneticilerinin memnuniyetini, isletmenin iiretim artisin1 ve karliligir 6ne
alan ancak c¢alisanlarin ihtiyaglarini, isteklerini ve mutlulugunu ihmal eden
yaklasimlarin yer aldig1 klasik yonetim anlayis1 1930’lu yillarda gegerliligini yitirmistir.
Onun yerine ¢alisanlarin moral ve mutlulugunu 6n planda tutan Neoklasik yonetim
anlayis1 benimsenmigtir. Bu anlamda biiyiik yanki uyandirmis olan Hawthorne
arastirmalart ile calisjma mekaninda gruplar arasi etkilesimin is verimlili§ine ve
basarisina 6nemli bir bicimde etkisinin oldugu ortaya konulmustur.

Neoklasik yonetim anlayis1 ile isgorenlere 6nem verilmesi gerektigi, onlarin
mutlulugunun is sonuglarin1 olumlu etkiledigi, calisanlarin Orgiitiin amaclarini kendi
amaglart gibi benimsemesinin is sonug¢larinda basariy1 ve beraberinde oldukca yiiksek
bir verimliligi getirdigi anlasilmistir. Bu yaklasimlarla birlikte isyerinde calisan
isgorenlerin moral ve motivasyon, is tatmini ve Orgiitsel baglilik diizeylerinin
yiikselmesini saglayacak faktorler arastirilmaya baglanilmistir. Bilim iireten ve bilgi
birikiminin olugmasimi saglayan akademik Orgiitler olan {niversitelerde bilgi isgisi

olarak goriilen akademik calisanlarin mesleki motivasyon, is tatmini ve orgiitsel baglilik



diizeylerinin derecesi toplumun c¢ogu kesiminde dogrudan ve dolayli etkilere neden
olabilmektedir.

Arastirmanin konusunu olusturan yerel yonetim c¢alisanlarinin ¢alisma hayati,
pek cok calisma yoniinii i¢inde barindirmaktadir. Bu ydnler, vatandasa hizmet
gotiirmek, sosyal etkinlikler gergeklestirmek, sorunlar karsisinda halkla iliskiler iletisimi
kurabilmek, toplumu bilinglendirmek ve sosyal yardimlar yapmak gibi gorevleri
kapsamaktadir. Bir yerel yonetim ¢alisaninin basaris1 vatandasa, is arkadaslarina,
yoneticilerine ve kuruma olumlu bir bigimde yansiyacaktir. Ayrica bir yerel yonetim
caliganinin basarili ve Onemli hizmet caligmalari yapmasi toplumsal hayata katki
saglayacak, bu alanda c¢alisan diger yerel yonetim g¢alisanlarina ve ayni zamanda
topluma 151k tutacaktir. Yerel yonetim c¢alisanlari, ayrica sehirde ve bolgede bulunan
diger kurumlara olumlu katki saglayarak toplumun pek ¢ok kesimini etkileyebilecektir.
Dolayist ile yerel yonetim g¢alisan1i olmak pek ¢ok alanda etkileri olan 6nemli bir
meslektir. Bu nedenle yerel yonetim ¢alisanlarinin i¢ ve dis motivasyonlarinin yani sira
mesleki motivasyon, is tatmini ve orgiitsel baglilik diizeylerinin 6nemi biiyiiktiir. Yerel
yonetim ¢alisanlarmin  i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis acilarinin
degerlendirilmesi konusu ile ilgili bir ¢calisma yapilmamis olmasi itibariyle literatiirdeki

boslugun doldurulmasi ve mevcut durumun ortaya konulmasi énemli goriilmektedir.

1.3.  Arastirmanin Amaci

Bu calismanin temel amaci; yonetimin sundugu imkanlar, i¢, dis ve yOonetim
yaklasimlar1 olarak dort bolimden olusan motivasyon faktorlerinin yerel yonetim
hizmet sektorlerinde calisan isgdrenlerin iizerindeki etkinlik diizeylerini incelemek ve
bu sektordeki isgorenlerin farkli goriislere sahip olup olmadiklarini arastirmaktir.
Motivasyon unsurlari, her sektdr ve isletmede ayni etkiyi gosteremeyebilirler. Ciinkii
isletmelerde hizmeti yerine getiren ya da iretim yapan varliklar isgdrenlerdir.
Isgorenler, gerek yapisal degiskenlikleri gerekse de yasadign ya da biiyiidiigii
ortamlardan dolayl farkli hedeflere, isteklere ve ihtiyaglara sahiptirler. Motivasyon
unsurlarinin olusumunda, degisik yapilara sahip is gorenlerin de farkl etkiler yaratacagi
ortadadir. Ancak her ne kadar farkli yapilarda olsalar da isgdrenlerin asil istek ve
amaglari, yasamlarini siirdiirebilecekleri verimli bir ¢alisma ortami ve ihtiyaglarini

karsilayabilecek tatmin edici bir iicrettir. I¢ ve dis motivasyon unsurlari, genelde



ekonomik, psikolojik ve yonetsel-Orgiitsel yapilardan etkilenmektedir. Bu yapilardan
olusan unsurlarin c¢alisanlar iizerinde olumlu yada olumsuz etkiler yaratmasi
beklenmektedir. Fakat bu etkilerden yola ¢ikilarak calisanlar {izerindeki etki diizeyleri
olciilebilmektedir. Bu 6l¢iimlerin birden cok sebebi bulunmaktadir. Isletmeler acisindan
duruma bakacak olursak; motivasyon faktorleri, biinyelerinde ¢alisan isgdorenlerin kendi
amaglart ile igletme amagclarinin ne kadar uyumlu oldugudur. Ayni zamanda
calisanlarinin hangi istek, ihtiya¢ ve hedeflere sahip oldugunu bilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in herhangi bir ¢aba i¢inde olmayan bir yonetim anlayisinin verimli ve basarili
bir ¢alisma elde etmesi miimkiin degildir. Isgorenler yani ¢alisanlar ise, neleri istedigini
bilen, sorunlarina ¢éziim arayan ve tatmin edici davranis ve politikalarda bulunan bir
isletme iginde olmak istek ve amacindadirlar. isgrenlerin isteklerini karsilama ve onlar
calismaya 6zendirme, tesvik etme ¢aligmalar: isletmeler acisindan ¢ok karmasik ve zor
bir siirectir. Isgorenlerini motive etmek, verimliligini artirmak ve onlar1 elinde tutmak
isteyen igletmeler, dncelikle calisanlarinin gereksinimlerini iyi analiz etmelidirler, daha
sonra ise calisanlarina motivasyonlarii saglayabilecek bir calisma ortami ve sistemi
sunmalidir. Bundan dolayidir ki motivasyon kavraminin ve faktorlerinin iyi anlasilmasi
ve kullanilmasi gerekmektedir. Ulasilmak istenen biitiin bu amaglara ¢6ziim bulabilmek
icin, isletme icerisinde zaman zaman birtakim gerekli c¢alismalar yapilmalidir.
Motivasyon faktorlerinin uygulanisindaki fayda diizeylerinin ve sektor bazinda goriis
farkliliklarinin ve gesitliliginin olup olmadigini arastiran bu uygulama gibi caligmalar,
isgorenlerin tespitini yapmakta zorlandiklar1 bazi istek ve ihtiyaclarina cevap verebilir
nitelikte olacaktir. Yapilan bu calismanin yerel yonetim hizmet sektorlerinde calisan
isgorenlerin motivasyonlarini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen faktorleri ortaya
cikarmakta ve yerel yonetim hizmet sektorlerinde g¢alisan isgoérenlerin goriislerinde
farklilik olup olmadigin1 agiklamak ta 1s1k tutacagi ve yol gosterici olacagi

distiniilmektedir.

1.4. Arastirmamin Kapsam

Arastirma sekiz ana boliimden olusmaktadir. Giris boliimiinde konunun 6nemi,
arastirmanin dnemi, arastirmanin amaci ve kapsami ortaya konulmustur. ikinci kisimda
calismanin materyal ve ydntemi agiklanmustir. Ugiincii boliimde konu ile ilgili énceki

caligmalar kismi bulunmaktadir.  Dordiincii Bolimde Yonetim ve Motivasyon



arasindaki iliski incelenmis ve bu konuda yer alan tanimlamalar iizerinde durulmustur.
Besinci boliimde calisanlarin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis agilarinin
degerlendirilmesi konusunda motivasyon kavrami agiklanmis ve motivasyon ile ilgili
temel kavramlarin irdelenmesine yer verilmistir. Altinci boliimde ise arastirma
bolgesinde elde edilen birincil verilerin analizlerine ve yorumlarina yer verilmistir.
Motivasyon olduk¢a genis ve kapsamli bir kavramdir. Bu nedenledir ki, motivasyonu
ortaya koymaya ¢alisan mevcut birgok arastirma olmasina ragmen motivasyonun tiim
detaylar ile ortaya konulmasini saglayacak tek basina bir yontem heniiz bulunmamastir.
Bu caligmada, zaman ve maddi kisitlar nedeniyle tiim is sektorleri ile ¢aligmak miimkiin
olmadigindan bir sektor belirlenmistir.

Motivasyon kendi basina olan 6neminin yani sira, kamu sektorii olarak gecen
yerel yonetimler i¢inde oldukca 6nemli i¢ ve dis motivasyon teknikleriyle caligmanin
sektor kapsamini olusturmaktadir. Caligmada sektor kapsami belirlenerek arastirma
yapilmasi, aragtirmayi tek yonli bir hizmet ¢alismasi olmaktan ¢ikarmakta, hizmet
sektoriiniin temel taglarindan olan insan faktoriinii motivasyon konusunda aktif rol alan
tekniklerle yerel yonetimde hizmet bazinda ele alma imkan1 saglamaktadir. Bu boliimde
verilerin toplanmasi1 amaciyla motivasyon faktoriiniin tim boyutlarini karsilayan sorular
igeren ve ii¢ bolimden olusan anket formu diizenlenmistir. Belirtilen anket formu
sirasiyla temel paydaglar olan biiyliksehir belediyesi ve biiyiiksehir belediyesine bagl
ilce belediyelerinde gorev yapan isgdrenlere uygulanmistir. Yedinci boliim, konu ile
ilgili sonug ve Onerilerden olusmaktadir. Calisma igin yararlanilan kaynaklar ise en son

boliimde yer almaktadir.



2. MATERYAL VE YONTEM
2.1. Materyal

Bu calismada birincil ve ikincil verilerden yararlanilmistir. Birincil veriler
Tekirdag ili Biiyiiksehir belediyesi ve biiyiiksehir belediyesine bagli il¢e belediyelerinde
bulunan yerel yonetim c¢aliganlar1 ile yiiz ylize yapilan anket ¢aligmalarindan elde
edilmistir.

Ikincil veriler ise TUIK (Tiirkiye Istatistik Kurumu), TBB (Tiirkiye Belediyeler
Birligi) ve Bolgesel Belediye Birlikleri gibi resmi istatistik kurumlarindan ve daha 6nce
bu konuda yapilmis ¢aligmalardan derlenmistir. Motivasyon konusunda yapilmis ¢esitli
yayinlar, dergi, internet kayitlari, ekip ¢aligmalari, ¢alisanlara verilen egitimler gibi
ilgili konularda yapilmis yerli ve yabanci literatiir aragtirmanin ikincil veri kaynagini
olusturmaktadir. Ayrica motivasyon arttirma teknikleri gibi konularda danigmanlik
hizmeti yliriiten ¢esitli kuruluslarin isletmeye yonelik verdikleri egitim notlarindan

yararlanilmistir. Elde edilen sonuglar konu ile ilgili literatiir taramasiyla desteklenmistir.

2.2. Yontem

2.2.1. Verilerin toplanmasi sirasinda izlenen yontem

Bu calismada ana kitlenin en iyi ve en verimli diizeyde temsil edilecegi ornek
saymin belirlenmesi i¢in oransal yaklasimdan yararlanilmistir (Cankurt 2008; Miran
2008). Calismada ornekleme yapmak amaci ile Tekirdag Biiyiiksehir Belediyesi ve Ilge
Belediyeleri calisanlari ile yapilan anket verileri ile konu ile ilgili yiliz yiize yapilan
gorismelerden elde edilen bilgiler kullanilmigtir. Aragtirma kapsaminda yapilan her
anket ¢alismasinin sonuglart 6rneklem icinde degerlendirilmistir.

Calismada, Tekirdag ili Biiyiiksehir merkez ve ilge belediyelerinde calisan
personelden elde edilen verilerden yararlanilmistir. Orijinal verilerin toplanmasinda
amaca uygun anket formlari hazirlanabilmesi igin biiyliksehir belediye personeline
yonelik 50 kisilik bir pilot anket calisma yapilarak buradan ¢ikan sonuca gore drnek
hacmi belirlenmistir. Yapilan 6n anket sonucunda ¢alisan personelin %581 motivasyon
tekniklerine bakis acilarinin degerlendirilmesi olumlu, %42’sinin ise motivasyon
tekniklerine bakis ac¢ilarinin degerlendirilmesi olumsuz oldugu belirlenmistir. Buradan
hareketle 6rnek hacminin belirlenmesinde asagida formiilii verilen oranlar i¢in sinirh

ana kitle formiiliinden yararlanilmistir (Newbold, 2007). Formiilde % 95 giiven araligi,



%35 hata payr ve maksimum Ornek hacmine ulasabilmek icin p=058, q=0,42 olarak

alimustir.

N.pg
(N-D) g +pg

n=

n= 0rnek hacmi,

N= ana kitle hacmi (4286),

p= Yerel yonetimde calisan personelin i¢ ve dig motivasyon teknikleri uygulamalarina
olumlu bakanlarin orani (0,50)

g=1-p(0,50)

O'i = oran varyansi (0,000651)

Cizelge 2.1. Biiyiiksehir Merkez ve ilge Belediyelerindeki Personel Sayisina Gore

Ornek Hacmi Dagilimi

Ilce Memur I;)a@mi Sozlesmeli | Hizmet Toplam 3;2?:;
Isci Personel Alimi g
Dagilimi
Biiyiiksehir 443 510 116 177 1246 74
Siileymanpasa 145 120 38 100 403 24
Cerkezkdy 123 86 11 154 374 22
Corlu 198 138 10 102 448 27
Ergene 54 42 26 144 266 16
Hayrabolu 26 47 5 65 143 9
Kapakl 110 32 18 173 333 20
Malkara 87 82 2 212 383 23
Marmara
Ereglisi 32 39 2 78 151 9
Muratli 34 38 1 28 101 8
Saray 43 54 3 114 214 13
Sarkoy 27 77 - 120 224 13
Toplam 1322 1265 2587 1467 4286 257

Ornek hacminin ilgelere gore dagilimi 1 Nisan 2015 tarihinde Tekirdag
Biiyiiksehir Belediyesinden alinan verilerden derlenerek elde edilmistir. Buna gore
anket sayilar1 biiyliksehir merkez ve ilge belediyelerindeki personel sayisina gore
ilgelere dagitilmistir. Bu rakamlar Cizelge 2.1°de goriildiigii gibidir. Buna gore;
anketlerin 74’1 Biyiiksehir, 24’1 Siileymanpasa, 22°si Cerkezkdy, 27°s1 Corlu, 16’s1
Ergene, 9°’u Hayrabolu, 20’si Kapakli, 23’ii Malkara,9’u Marmara Ereglisi, 8’1 Muratli,
13’4 Saray, 13’ Sarkdy ilcelerinde bulunan belediyelerde ¢alisan personelden

secilmistir.



2.2.2. Verilerin analizi sirasinda izlenen yontemler

Arastirmada veriler, alan yazina dayali olarak gelistirilen bir anket ile
toplanmuistir. Ankette katilimcilarin demografik ozelliklerini belirlemeye yonelik 8
sorunun yani sira, iic adet te oOlgekten yararlanilmistir. Bu olgekler Global Is
Memnuniyeti 6l¢egi (Warr, Cook and Wall, 1979), (Fields, 2002, p.27), Beklentilere
Iliskin Is Memnuniyeti 6lcegi (Bacharach, Bamberger and Conley, 1991), Tutum
Olgekleridir (Fields, 2002, p.6).

Anket formunda yer alan her ii¢ Olgegin yanit kategorileri 5°li Likert
derecelemesine tabi tutulmustur. Global i3 memnuniyeti yanit kategorileri, Hig
etkilemez (1), Etkilemez (2), Kararsizim(3), Etkiler(4) ve Cok Etkiler (5) olacak
sekilde; beklentilere iliskin i$ memnuniyeti ve tutum 06lcegi yanit kategorileri ise Hig
onemli degil (1), Onemli degil (2), Kararsizim (3), Onemli (4) ve Cok onemli
(5)seklinde derecelendirilmistir.

Arastirmada toplanan verilerin analizinde SPSS 18.0 paket programi
kullanilmistir. Bu ¢ergevede verilere faktor analizi ve giivenilirlik analizi yapilmis, bu
analizler sonucunda 19 maddeli ve dort alt boyuttan olusan yerel yonetimde ¢alisanlarin
motivasyon tekniklerine bakis acilarinin  degerlendirilmesi icin alt boyutlar
belirlenmistir. Her alt boyuttaki madde sayilari sirasiyla, (1)Yonetimin Sundugu
Imkanlardan Etkilenen Faktérler-5 madde, (2)Dis Motivasyon Faktorleri-4 madde, (3)i¢
Motivasyon Faktorleri-5 madde, (4)Yonetim Yaklasimindan Etkilenen Faktorler-3
maddedir. Anket sorularinin i¢ tutarlilik katsayisi (a0 ) 0.83’tir.

Verilerin analizinde ayrica kullanulan yontemler su sekilde siralanabilir:

Likert Olcek Ortalamasi; Sorulara verilen cevaplarin yogunluguna gore,
yanitlarin agirlikli ortalamalar yontemiyle hesaplanmasi sonucunda likert olgek

ortalamasi elde edilir.

Giivenirlik Analizi; herhangi bir 6lgme aracinin Olctiigii 6zelligi ne kadar
giivenirlikte dlctiigiiniin gostergesidir (Tekin 2000; Tavsancil 2005; Cankurt 2008).

Olgekte yer alan anket sorusunun homojen bir yap: gdsteren bir biitiinii ifade
edip etmedigini arastirmaktadir. Agirlikli standart degisim ortalamasidir. Bir dlgekteki
varyanslar1 toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile elde edilir. 0 ile 1 arasinda deger

alan bu katsay1 (Cronbach) Alfa katsayisi olarak adlandirilir.



Alfa katsayisina bagli olarak dlgegin giivenirligi asagidaki gibi yorumlanr.
e 0<0a<0,40 ise dl¢ek giivenilir degildir.
e 0,40 <0<0,60 ise Olcegin giivenirligi diisiik,
e 0,60 <0<0.80 ise 6l¢ek oldukga giivenilir,
e 0,80 < a < 1,00 ise oOlgek yiiksek derecede giivenilir bir Olgektir
(Cronbach 1951; Kalayc1 2010).

Bu calismada Giivenirlik Analizi yerel yonetim ¢alisanlarina yonelik ayr1 ayri
hazirlanmis ve calisma kosullar1 gdz Oniine alinarak planlanmis 5°1i Likert Olgekli
yargilara uygulanmis ve her katilimci i¢in ayr1 analiz edilmistir. Giivenirlik
Analizlerinin sonuclarinin, tiim katilimcilar i¢in anlamli ¢ikmasi ile beraber Faktor

Analizi yapmanin uygun olduguna karar verilmistir.

Faktor Analizi; birbiriyle iligkili olup p degiskenden olusan veri setini,
birbirinden bagimsiz ve daha az sayida yeni degiskenler igeren veri setlerine
dontistiirmek, olusturulan bu veri setindeki degiskenleri gruplayarak bir olusumu ya da
olayr acikladiklar1 varsayilan ortak faktorleri belirlemek, olusumu etkileyen degisken
gruplarindan (faktorler) major ve minor faktorleri tanimlamak amaciyla bagvurulan bir
yontemdir (Sperman 1904; Ozdamar 2013).

Faktor analizi, bir faktorlestirme ya da ortak faktor adi verilen yeni kavramlari
(degiskenleri) ortaya ¢ikarma ya da maddelerin faktor yik degerlerini kullanarak
kavramlarin islevsel tanimlarini elde etme siireci olarak tanimlanabilir. Genel olarak iyi
bir faktorlestirmede ya da faktor ¢ikartmada, a) degisken azaltma olmali, b) liretilen
yeni degisken ya da faktorler arasinda iligkisizlik saglanmali ve c) ulasilan sonuglar,
yani elde edilen faktdrler anlamli olmalidir (Tabachnick ve Fidell 2001; Tatlidil 1992).

Biri bagimli digerleri bagimsiz degisken olarak dikkate alinarak ¢oziime gidilen
Varyans Analizi, Coklu Regresyon ve Diskiriminant Analizlerinden farkli olarak Faktor
Analizinde boyle bir sinirlama yapilmamaktadir. Faktor Analizinde, karsilikli bagimsiz
iliskiler incelenmektedir (Cankurt 2008).

Faktor analizi belirli asamalardan olusmaktadir. Ilk nce faktor analizine uygun
degiskenler kurgulanmalidir. Faktor analizine konu olacak degiskenlerin aralikli veya
oran Olceklerine uygun sekilde hazirlanmasi gerekmektedir. Verilerin analize uygun

olup olmadiginin uygunlugunun belirlenebilmesi i¢in Giivenirlik Analizi sonrasinda



KMO ve Bartlett Test istatistiklerine bakilmalidir. KMO degeri 0,5’ in altindaki diisiik
olan veri setleri i¢in Faktor Analizin yapilmasi uygun olmayacaktir. Ayni1 zaman da
Bartlett Test istatistiginin segilen gliven araligi sinirlarina gore anlamli olmasi
gerekmektedir. Daha sonraki asamalarda faktorlerin elde edilmesine gecilebilmektedir.
[lk basta faktor sayisinin belirlenmesi gerekmektedir. Faktor sayisinin belirlenmesi icin
Scree Testi, Jollifie Testi, aciklanan varyans kriteri ve toplam agiklanan varyans
yontemleri kullanilabilmektedir. Bu calismada faktor sayisinin belirlenmesinde
ozdegerler dikkate almmistir. Ozdegeri 1’in iizerinde olan degisken sayisi, faktor
sayisini belirlemektedir. Son asama ise faktorlerin isimlendirilmesi ve yorumlanmasidir.
Bunun i¢in, degisken ile ortak faktor arasindaki iliskiyi gosteren bir korelasyon katsayisi
olan faktdr yiikii degerlerinden yararlanilmaktadir (Biiytlikoztiirk 2002; Cankurt 2008).
Hazirlanan bu calisma i¢in minumum faktér yiikii 0,40 olarak kabul edilmistir.
Faktorlerin isimlendirilmesinde ise faktor yiikii en biiyiik degisken ya da birkag faktdriin
ortak ozellikleri temel alinmugtir.

Bu calismada Faktor Analizi biiyiiksehir belediyesi ve bagli bulunan ilge
belediyeleri i¢in ayri ayr hazirlanmis ve motivasyon boyutlar1 gz oniine alinarak
planlanmis 5°1i Likert Olgekli yargilara uygulanmis ve her biri igin ayrica analiz
edilmistir. Faktor Analizi sonucunda tiim degerler icin elde edilen deg8iskenler daha az
sayida degisken gruplar1 (faktorler) altinda toplanmis ve bu faktorler kendi basina
isimlendirilmistir. Faktor Analizinden elde edilen unsurlar, bir sonraki analiz olan ikili

Lojistik Regresyon Analizinde bagimsiz degiskenler olarak modellere dahi edilmistir.

Regresyon Analizi; genel durumlarda gerekli analiz tespitlerinin uygunlugunu
tespit etme asamasinda bagimli degiskenin nitel, bagimsiz degiskenlerin ise nicel ya da
nitel oldugu durumlarda degiskenlerin arasindaki iligkilerin incelenmesine bu analiz
yontemi olanak saglamaktadir (Barkson 1944; Menard 2002; Tranmer ve Elliot 2005;
Miran 2008; Koksal 2009).

Regresyon Analiz yonetemlerinden biri olan Lojistik regresyon analiz yonetimi
iki siifli ya da ¢ok smifli kesikli degisken olmasi durumunda normallik varsayimi
bozulmas1 nedeniyle dogrusal regresyon analizine alternatifte olabilmektedir. Gerekli
olan varsayimin kisith olmamast nedeniyle kullaniom kolayligiyla birlikte,
coziimlemeden elde edilen modelin matematiksel olarak ¢ok esnek olmasi ve ¢ok kolay
bir sekilde yorumlaniyor olmasi yonteme olan ilgiyi arttirmaktadir (Agresti 2002;

Cankurt 2008; Ozdamar 2013).
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Lojistik regresyonu dogrusal regresyondan ayiran en temel Ozellik lojistik
regresyonda sonug¢ degiskenin ikili veya coklu olmasi iken, lojistik regresyon ve
dogrusal regresyon arasindaki bu fark hem parametrik model secimine, hem de
varsayimlara yansimaktadir. Lojistik regresyonda da, dogrusal regresyon analizinde
oldugu gibi bazi degisken degerlerine dayanarak tahmin yapilmaya ¢aligilir. Fakat bu iki
yontem arasinda tespit edilen ti¢ 6nemli fark bulunmaktadir (Elhan 1997). Bu ii¢ 6nemli
fark sirasiyla; (a) Dogrusal regresyon analizinde tahmin edilecek olan bagimh degisken
siirekli iken, Lojistik Regresyon Analizinde bagimli degisken kesikli bir deger
almaktadir. (b) Dogrusal regresyon analizinde bagimli degiskenin degeri, Lojistik
Regresyon Analizinde ise bagimli degiskenin alabilecegi degerlerden Dbirinin
gerceklesme olasiligi tahmin edilir. (c) Dogrusal regresyon analizinde bagimsiz
degiskenin coklu normal dagilim gdstermesi sarti aranirken, Lojistik Regresyon
Analizinde boyle bir sart bulunmamaktadir (Bircan 2004).

Tespiti yapilan gozlemleri verilerin yapisinda bulunan gruplara atamak i¢in en
yogun kullanilan analiz yonetemlerinden biri Lojistik Regresyon Analiz yontemidir
(Hosmer 2000). Lojistik regresyon modeli, iki ya da daha fazla diizeyli nitel bagimh
degiskenin incelenmesinde kullanilan genellestirilmis dogrusal modeller grubunun
istisnai 6zel bir durumudur. Bu lojistik modellemede kullanilan fonksiyonlar, odds
degerinin (olup olmama durumunun olasilig1) dogal logaritmasidir (Koksal 2009).

Lojistik regresyon modelinde bagimli olan degiskenin ortalamasi bir olasilik

olarak genelde asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

Istenen olaylara ait olasilik P, istenmeyen olayin olasilig ise 1-P olarak kabul edilsin.
B0: Denkleme ait sabit katsay1 (intercept)

B1, B2...ve Bp Bagimsiz degiskenlere ait regresyon katsayilar1 (Slopes)

Xi: 1. bagimsiz degiskene ait deger (0rnegin: kesikli bagimsiz degisken, i=1 i¢in X1=1
yada X1=0 degeri alabilir) ve

p: Degisken sayis1 (i=1,2,3,...... p)
EB:}+,[?1X1+---+,E‘;:X;J

14gP0+p1X1++=BpXp

Istenen olaymn olasihg (Y=1); P(Y =11X1, X2....... Xp) =

yadaP(Y =11 X1,X2............. Xp)= .- B0+ FiX1+-+Fp XP) ;

istenmeyen olaym olasilig1 (Y=0) ise
P(Y=01X1X2...............Xp)=1- P(Y = 11 X1,X2.......... Xp)
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E,f_?n:]|+,[§’1}:'1+---+,'3’;:1.:-lf;t:l 1
" {4+eB0+B1X1++sBPXD T 4 —(B0+F1X1+-+Bp XD)

Esittir ve bu iki olasiligin birbirine oranina “odds” orani denilir.

P
Odds(Y=1 1 X1, X2............ Xp) orant : — = gPO+F1X1+-+fpXp

P
yada — = e BOGPRIXL . € PPXP silinde yazilabilir. Esitligin her

iki tarafinin dogal logaritmasi (Ln) alindiginda; bagimli degisken ile bagimsiz degisken

arasindaki iligkinin lineer bir duruma dontistiigii logistik regresyon denklemi,

P
Logit (P) = log [E] = f0+ B1X1+ -+ Bp Xp seklinde yazilabilir (Berkson

1944; Hosmer 2000; Koksal 2009).

Sonug olarak formiile edilen degiskeninin kategorik bir yap1 sergiledigi Lojistik
Regresyon Analizi iic ayr1 sekilde uygulanabilmektedir. Bunlar; genelde bagimhi
degiskenin iki secenekli olmas1 durumunda ikili (Binary) Lojistik Regresyon Analizi,
bagimli degiskenin dlgme diizeyine sahip en diisiik ii¢ secenekli oldugu durumda
Siniflayict (Nominal) Lojistik Regresyon Analizi ve bagimli degiskenin siralayici
6lcme diizeyine sahip ve yine en diisiik li¢ segenekli olmas1 halinde Siralayici (Ordinal)
Lojistik Regresyon Analizi olarak adlandirilmaktadirlar (Hosmer 2000; Menard 2002;
Koksal 2011).

Asagidaki tabloda se¢im kriterlerine gore secilecek uygun yontemler topluca

gosterilmistir.
Cizelge 2.2. Uygulanacak Lojistik Regresyon Yontemini Se¢im Kriterleri
Bagiml Degisken Bagimsiz Degisken | Bagimsiz Degisken Uygulanacak
Kategori Sayisi Sayis1 Kategori Sayis1 Yontem
Binominal Lojistik
Regresyon
2 1 2 (Ikili)
Binominal Lojistik
Regresyon
2 1 2 + (Ikili)
Cok Degiskenli
Lojistik
2 2+ Cesitli Regresyon
Multinominal
Lojistik Regresyon
2 + sirasiz Tek/Cok Cesitli (Isimsel)
Ordinal Lojistik
2 + sirali Tek/Cok Cesitli Regresyon

12




| | | | (Straly)

Kaynak: Stimbiiloglu ve Akdag, “Regresyon Yontemleri ve Korelasyon Analizi”,
Hatiboglu Yaynlari, Ankara,2007

Lojistik regresyon analizi uygulamasinda oncelikle kullanilacak modele karar
verilmelidir. Model olusturmadaki amag, en az bagimsiz degisken yardimiyla bagimli
degiskendeki degisimi en fazla bigimde agiklamaktir. Eger fazla sayida degisken
modele dahil edilirse standart hata tahminleri biiyiiyecektir. Ayn1 zamanda fazla sayida
bagimsiz degisken ile modelin kurulmasi ve gelistirilmesi siire¢leri daha karmagik bir
hal alacaktir (Oguzlar, 2005:25). Bu calismada ikili Lojistik Regresyon (BLOGREG)
Analizi kullanilmistir. Ciinkii anket sonucu elde edilen verilerle yerel yonetimde
calisanlarin isten memnun olup olmadigini iliskin ikili cevap iceren bagimli degisken
kullanilmasit sézkonusudur. Bu regresyon modeli bir ya da daha fazla bagimsiz degisken
ile ikili bagimli degisken arasindaki bagintiy1 ortaya koymaktadir. Bagimsiz degiskenler
ya agiklayicit degiskenlerdir ya da ortak degiskendir (covariate). Faktor degiskenler
kategorik isimsel dl¢eklidirler, ortak degiskenler ise siirekli degisken olmalidir.

Bu c¢aligmada genel olarak Ikili Lojistik Regresyon Analizi kullanimi tercih

edilmistir.

Ki Kare Testi Analizi; Calismaya katilan kisilerin cinsiyetlerine gore isyeri
tarafindan kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlart tiizerindeki etkilerinin
birbirlerinden bagimsiz olup olmadig: ki-kare bagimsizlik testi ile belirlenmesi amaciyla
asagidaki hipotez kurulmustur.

Ho: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdnlarin motivasyonlar: itizerindeki etkileri

kadin ya da erkek olmasina bagimlidir.

H1i: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdanlarin motivasyonlar tizerindeki etkileri

kadin ya da erkek olmasina bagimli degildir.
Ki-kare bagimsizlik testi ile Pearson ki-kare degeri= 19,169 Sd=1, P= ,000

olarak bulunmustur. Elde edilen sonuclar 1s1ginda P= ,000 >0,01 oldugundan Hg

hipotezi kabul edilir. Buradan elde edilen sonuca gore ¢alisanlarin kendilerine sunulan
imkanlarin motivasyonlar: lizerindeki etkileri kadin ya da erkek olmasindan bagimsiz
olup olmadigi iizerine analiz gerceklestirlimistir. Ayrica ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
motivasyonlarinin isletme agisindan performanslarina etki eden degiskenler arasinda

farklilik olup olmadig1 yapilan T testi analizine gore degerlendirilmistir.
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Calismaya katilan kisilerin statiilerine gore isyeri tarafindan kendilerine sunulan
imkanlarin motivasyonlar1 iizerindeki etkilerinin birbirlerinden bagimsiz olup olmadigi

Ki-kare bagimsizlik testi ile belirlenmesi amaciyla asagidaki hipotez kurulmustur.
Ho: Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlart iizerindeki

etkileri statiilerine statiisiine (Memur, Daimi Isci, Sozlesmeli Personel ve Hizmet Alim

Personeli) bagimlidir.
Hi: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdnlarin motivasyonlart tizerindeki

etkileri statiilerine (Memur, Daimi Isci, Sozlesmeli Personel ve Hizmet Alim Personeli)
bagimli degildir.

Calismaya katilan yerel yonetimde gorev yapan personelin statii bakimindan
motivasyon tekniklerine bakis agilart incelendiginde, suan ki mevcut memnuniyet
durumlar1 géz Oniinde bulundurularak i¢ motivasyon, dis motivasyon, yoOnetimin
sundugu imkanlar ve yonetimin yaklasimi faktorleri arasindaki logit regresyon
modelinin olusturulmasi i¢in anlamli bagimsiz degiskenlerin belirlenmesi i¢in ¢apraz
tablolar diizenlenerek ¢alisanlarin statlisiine gore motivasyon tekniklerine bakis agilari
incelenmistir. Tablolardan olusan degerlerden khi-kare (19,169) degeri P < 0,05

degiskenler incelenerek anlamli bir iliski olup olmadig tespit edilmistir.
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3. KAYNAK OZETLERI

Calisma hayatinda motivasyona dair ilk tespit ve yaklasimlar sanayi devrimi
sonrasinda ortaya ciktigr goriilmektedir. O donemde, paranin birincil motivasyon
faktorii oldugunu diisiinen ve ekonomik ihtiyaglarin yaklagimlar1 olarak kabul edilen
Taylor (1911), Gilbreth (1911) ve Gantt (1919)'n yaptiklar1 ¢aligmalarda, insan
iligkileri yaklasimlarina kadar oldukca cesitlidir (Parsons ve Broadbridge 20006).
Motivasyon konusunda yapilan bu ilk yaklasimlardan sonra yapilan calismalarla, daha
birgok yeni teori ortaya atilmistir. Insanlar1 harekete geciren kisisel amag ve ihtiyaglar
oldugu varsayimlarima dayanan Maslow (1943), McClelland (1961), Herzberg (1966),
Alderfer (1972)’in igerik teorileri ve kisileri motive eden dinamik degiskenler arasinda
iligkileri tanimlayan Hull (1951), Heider (1958), Vroom (1964), Adams (1965), Porter
ve Lawler (1968), Locke (1968) ve Porter (1975)’1n siire¢ teorileri gelistirilmistir.
Yapilan bu calismalar ile ¢alisma ortaminin olduk¢a karmasik bir sosyal sistemden
ibaret oldugunu ve c¢alisanlar tizerinde bir faktoriin etkisini, mevcut diger faktdrlerden

ayirmanin miimkiin olmadigini gostermistir.

Zhu ve Digerleri (2016), “Relationships Between Work Team Climate,
Individual Motivation, and Creativity” konulu g¢aligmalarinda, takim ortami, bireysel
motivasyon ve yaraticilik arasindaki iligkiler diizeyini belirleyip ortaya koymaya
calismislardir. Bu c¢alismada hem igsel - dissal motivasyon, hem de takim ortami
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismada faktoér analizi, Anova analizleri ile
korelasyon ve ikili regresyon analizleri yapilmistir. Igsel motivasyonun direkt
olarak yaraticikla baglantis1 oldugu, ig¢sel motivayon yiiksek oldugu zamanla diisiik
oldugu zaman kiyaslanip yaraticilikla ¢ok gii¢lii bir iliski oldugu tespit edilmis, takim
icinde yardimlagsmanin ve rekabet ortaminin bireysel motivasyon araciligiyla dolayl
etkilerinin yani sira yaraticilik tlizerinde direkt etkilerinin bulundugu sonucuna

varilmistir.

Auger ve Woodman (2016), “Creativity and Intrinsic Motivation Exploring a
Complex Relationship” konulu caligmalarinda i¢sel motivasyon ve yaraticiligi karigik
iliskiler bazinda incelemislerdir. Bu arastirma genel olarak yaratici insanlarin igsel
motivasyonunu kesfetmek i¢in timevarimsal teori yapisint kullanarak yaraticilik ve

icsel motivasyon arasindaki baglantiy ele almaktadir. Calismada faktor analizi, Anova
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analizleri ile korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir. Bu calismada
kurumlardaki yaraticiligin, i¢sel motivasyonu desteklemek ve cesaretlendirmek yolunda

farkl1 bakis acilar1 sundugu sonucuna varilmistir.

Zeynel ve Cariker (2015), “Mesleki Motivasyonun Is Tatmini ve Orgiitsel
Bagliik Uzerine Etkisi: Akademisyenler Uzerine Gorgiil Bir Arastirma” konulu
caligmalarinda motivasyon diizeyinin, is tatmini diizeyi lizerindeki nedensellik etkisinin
boyutunu belirlemek ve Onemini ortaya koymaya calismislardir. Calismada faktor
analizi, t-testi, Anova analizleri ile korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.
Mesleki motivasyonun Orgiitsel baglilik diizeyini gii¢lii bir sekilde ve pozitif yonde

etkiledigi sonucuna varilmistir.

Yiiksel ve Adigiizel (2015), “Kamu Hastaneler Birligi Kapsaminda Yer Alan
Saghik Kurumlarinda Calisanlar Agisindan Personel Giiglendirmenin s Tatmini ve s
Motivasyonu Uzerine Etkilerinin Cesitli Degiskenlere Gére Incelenmesi” konulu
arastirmada “Personel Giiclendirme Olgegi” ve Is motivasyon ve is tatmin diizeylerinin
gelistirilmesi igin ortalama, standart sapma ve korelasyon analizleri kullanilmistir.
Aragtirmanin sonunda saglik c¢alisanlarinin igsel ve digsal is tatmin diizeyleri ile

motivasyon diizeylerinin genel olarak orta seviyede oldugu belirtilmistir.

Duygulu ve Sezgin (2015), “Tiirkiye’ de Orgiitsel Davranis ve Motivasyon;
Yazin1 Doktora Tezlerine Yonelik Bir Inceleme” konulu arastirma makalelerinde,
betimleyici bir caligma olarak tasarimlanan arastirmalarda motivasyon ile ilgili arsiv
verileri kullanilmugtir. Ozellikle ydntem gelistirme konusunda periyodik calistay
diizenlemesinin dnemli olacag1 ve motivasyonla ilgili 6rgiitsel davranig alaninda makale
ve bildirilerin de ayrica incelenmesi bir Oneri olarak diigiiniilmesi gerektigine dikkat

cekilmistir.

Sezgin (2015), “Tiirkiye’ de Orgiitsel Davranis ve Motivasyon; Yazin1 Doktora
Tezlerine Yonelik Bir Inceleme” konulu arastirma makalelerinde, betimleyici bir
caligma olarak tasarimlanan arastirmalarda motivasyon ile ilgili arsiv verileri
kullanilmistir.  Ozellikle  ydntem  gelistirme  konusunda periyodik  calistay

diizenlemesinin dnemli olacag1 ve motivasyonla ilgili orgiitsel davranis alaninda makale
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ve bildirilerin de ayrica incelenmesi bir Oneri olarak diislintilmesi gerektigine dikkat

cekilmisgtir.

Eren ve AKyiiz (2014), “Kogluk Faaliyetlerinin Isgorenlerin Igsel Motivasyonu
ve Yoneticiye Duyulan Giiven Uzerindeki Etkileri” konulu galismalarinda is gorenlerin
icsel motivasyonu ve yoneticilerine duyduklar1 giiven ile iligkisinin ve bu degiskenlerin
is performanslarina olan etkisi incelenmistir. Kisisel faktor analizi yontemi kullanilmis
ve faktor yiikleri belirlenmistir. Ortalama, Standart sapma, korelasyon ve regresyon
analizleriyle katsayilar belirlenmistir. Yapilan ¢alisma ile is gorenin i¢sel motivasyonu

ile i performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Yilmaz ve Buzlukluoglu Arslan (2014), “COMU TOMER’ de Tiirkge Ogrenen
Yabanc1 Ogrencilerin Motivasyon Kaynaklar1 ve Sorunlar’” konulu makalesinde
COMU, Tiirkge Ogretim Uygulama ve Arastirma Merkezinde (COMU-TOMER)
yabanci dil olarak Tiirkge 6grenmeyi tercih eden 6grencilerin yasadiklari motivasyon
sorunlart ve kaynaklarinin belirlenmesidir. Arastirmada bilimsel tarama yontemi
kullanilmis, frekans, aritmetik ortalama ve ylizde hesaplar1 degerlendirmesi yapilmistir.
Aragtirmanin sonucunda; Ogrencilerin en Onemli motivasyon kaynaginin igsel

nedenlerden kaynaklandigi belirtilmistir.

Cayiragas1 ve Ozpolat (2013), “Ozel Giivenlik Sektériinde Calisanlarin
Orgiitsel Baglilik, Is Motivasyonu, Is Performans Diizeyleri ve Bir Uygulama” konulu
ulusal 6zel giivenlik sempozyumu i¢in hazirladiklar1 aragtirmada giivenlik sektdriinde
calisanlarin Orgiitsel baglilik, is motivasyonu ve ig performans diizeyleri arasinda bir
iliski olup olmadig1 analiz edilmistir. Genel 6zelliklerin belirlenmesi i¢in frekans ve
yiizdelik dagilimlar1 yapilmustir. Is motivasyonu ve is performansmi belirlemek igin
faktor analizi uygulanmis, alt faktorler icin iligkiyi ortaya koymak icinde korelasyon
analizi yapilmistir. Calismaya gore ¢alisanlarin ig¢sel ve dissal motivasyon diizeyinin

yiiksek oldugu ortaya konulmustur.

Ersar ve Naktiyok (2012), “Is Gorenin Igsel ve Dissal Motivasyonunda Stresle
Miicadele Tekniklerinin Rolii” konulu calismasinda stresle miicadele tekniklerinin
calisanlarin igsel ve dissal motivasyonu iizerindeki etkileri ortaya konulmustur.

Konuyla, ilgili katilimcilarin ortalama, standart sapma ve regresyon analizleri
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incelenmis, elde edilen verilere gore calisanlarin stres yonetim tekniklerini kullanma

orani ile ig motivasyonu arasinda dnemli bir iliski olduguna dikkat ¢ekilmistir.

Keles (2011), “Y Kusagi Calisanlarin Motivasyon Profillerinin Belirlenmesine
Yonelik Bir Aragtirma” kapsaminda yapilan c¢aligmada igerik analiz yonteminden
faydalanilmistir. Farkli kusak tutumlarina iliskin yapilmis olan ¢aligmalarda X ve Y
kusak calisanlarin motivasyon ve tutumlar1 arasinda bir takim farkliliklar bulundugu
belirlenmistir. Yenilikgi fikirler tiretmeleri i¢in 6zendirilip tesvikte bulunmalari, isleyise
sagladiklar1 katkilarin takdir edilip ddiillendirilmesi Y kusaginin motivasyonunu olumlu

etkiledigi vurgulanmistir.

Turun¢ ve Kabak (2009), “Degisen Calisma Yasaminda Motivasyon Faktor
Onceliklerinin ~ Analitik Hiyerarsi Yontemiyle (AHY) Belirlenmesi” konulu
caligmalarinda motivasyon faktorlerinin belirlenmesine ydnelik kapsamli bir yazin
analizleri yapilmis ardindan bu faktdrlerin belirlenmesine yonelik hedef kitle tarafindan
algilanis1 arastirilarak oncelikler belirlenmistir. Faktor analizinin uygulanarak belirlenen
kriterler dogrultusunda c¢alisanlari motive eden faktorlerin kisilere gore farklilik

gosterdigi ve kosul ve duruma gore siirekli degisebilecegi sonucu saptanmaistir.

Kidak ve Aksarayh (2009), “Saghk Hizmetlerinde Motivasyon Faktorleri”
konulu c¢alismalarinda hastane c¢alisanlarinin motivasyonuna etki eden faktorler
saptanarak degerlendirilmeye c¢alisilmistir. Frekans dagilimlart ve faktor analizlerinin
yapildig1 calismada t-testi, varyans analizi ve korelasyon analizleri tespit edilmistir.
Motivasyon faktorleri degerlendirildiginde sorumluluk verilmesinin, ¢alisma
kosullarinin daha iyi olmasinin kadin g¢alisanlari erkek c¢alisanlara gore daha fazla

motive ettigi sonucuna ulasilmistir.

Yavuz ve Karadeniz (2009), “Sinif Ogretmenlerinin Motivasyonunun Is
Tatmini Uzerine Etkisi” bu calismada sinif gretmenlerinin motivasyonunun is tatmini
ve is tatmini {lizerine etkisinin boyutlar1 farkli asamalarda incelenmeye calisilmistir.
Verilerin analizinde frekans ve ortalamalarma bakilmistir. Is tatminini etkileyen
motivasyon faktorleri ile demografik oOzellikler arasinda anlamli ayda anlamsiz
farkliliklar olup olmadigi iizlirinde durulup durum ile ilgili karsilasilan sorunlara

deginilmistir.
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Altok (2009), “Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktérlere iliskin Hizmet
ve Imalat Isletmelerinde Karsilastirmali Bir Arastirma” konulu Yiiksek Lisans Tez
caligmasindan g¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen ekonomik, psikolojik ve orgiitsel-
yonetsel faktorler ve bu faktdrlerin olumlu ya da olumsuz etkileri 6zel sektérde onemli
bir paya sahip olan hizmet ve imalat isletmeleri karsilagtirmali olarak arastirilmistir.
Frekans analizi, t-testi, parametrik hipotez testleri ve Ki-Kare kullanilan temel analizleri
olusturmaktadir. Motivasyon faktorlerinin is gorenlerin motivasyonlarini etkilemesi
konusunda hizmet ve imalat sektorii arasinda goriis farkliliginin olmadigi konusu

arastirilmis ve sektor bazinda hig bir farkliliga rastlanmadigi tespit edilmistir.

Agca ve Ertan (2008), “Duygusal Baglilik i¢csel Motivasyon Iliskisi: Antalya’da
Bes Yildizli Otellerde Bir Inceleme” konulu ¢alismada otel isletmelerinde c¢alisanlarin
duygusal bagliliklartyla i¢sel motivasyonlari arasinda iliski olup olmadig1 detaylariyla
incelenmektedir. Caligmada t-testi ve Varyans (Anova) analizleri uygulanmis, duygusal
baglilik ve i¢sel motivasyon arasinda pozitif anlamli fakat orta diizeyde bir iliski oldugu

belirtilmistir.

Ozdemir ve Muradova (2008), “Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik Tliskisi”
konulu ¢aligmalarinda motivasyon faaliyetleri yoluyla ulasilan etkili performans ve
yiiksek verimlilik arasindaki iligkiler incelenmistir. Motivasyon diizeyleri yiiksek olan
calisanlar sayisal olarak kendilerinden fazla olan fakat motive olmamis ¢alisanlara gore
daha fazla 15 ortaya koyacaklari, ¢alisanlarini motive etmeyi bagaran isletmelerin ¢alisan
sayisinda bir artis olmaksizin, liretim ve hizmetlerinde kullanmak {izere daha fazla emek

ve enerji, yetenek ve i¢sel gii¢ sahipleri olduklar belirlenmistir.

Karakaya ve Ay (2007), “Calisanlarin motivasyonunu etkileyen Faktorler:
Saglik Calisanlarina Yonelik Bir Arastirma” yapilan bu calismada motivasyonu
etkileyen faktorleri demografik ozellikleriyle inceleme amaci giidiilmis X(kare), Z
analizleri uygulanmigtir. SBSS programiyla yapilan analiz ¢aligmalariin sonucunda ise
kisisel unsurlarin motivasyon tlizerinde orgiitsel unsurlara gore daha ¢oketkin oldugunun

sOylenebilecegine dikkat cekilmistir.

Kok (2006); Gozen (2007), “Is tatmini ve orgiitsel baghilik” konulu makale

calismalarinda Orgiitsel baghlign c¢alisanlarin ise olan giiven ve sadakatlerini,
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gorevlerini yerine getirmekte gosterdikleri emek ile birlikte cabay1 ve devaminda is
performansin1 ve basariy1 etkiledigi ve Orgiitsel baglilik ile birlikte isten ayrilma

konular1 arasinda iliski olduguna dikkat ¢ekilmistir.

Usugami ve Park (2006), ise; “Similarities and diffences in employee
motivation viewed by Korean and Japanese executives: empirical study onemployee
motivation manegement of Japanese affiliated companies in Korea,”International
Journal of Human Resource Management, ilgili arastirmalarinda motivasyon
unusrlarinin, milliyetlere gore degiskenlik gosterip gostermedigini aragtirmistir. Japon
ve Koreli yoneticiler ile birlikte yapilan arastirmada, Japon yoneticilerin motivasyon
yonetimine, Koreli yoneticilerden daha ¢ok 6nem verdikleri sonucuna ulasilmistir.
Arastirmada, Koreli yoneticiler i¢in is giivencesi en Onemli motiv iken; Japon
yoneticiler i¢in en 6nemli motivin isletme politikast ve is amaglart konusunda bilgi

sahibi olma oldugu sonucuna varilmistir.

Jost ve digerleri (2005), “Private Sector Consortia Working for a Public Sector
Client — Factors that Build Successful Relationships” konulu sektor ¢alismasinda 6zel
ve kamu sektoriinde yer alan isletmelerde motivasyon faktorlerinin derecelerini
belirlemeye yonelik yapilan ¢alismada en Onemli motivasyon faktorii olarak; o6zel
sektorde calisan igsgoren icin yiiksek maas iken; kamu isletmesinde c¢alisan iggéren igin,

1sin ¢ekiciligi ve farkliligi oldugu sonuglaria varilmastir.

Yilmaz ve Huyugiizel Cavas (2005), “Fen Ogrenimine Yonelik Motivasyon
Olgeginin Gegerlik ve Giivenirlik Caligmas1” kapsaminda yapilan ¢alismada ilkdgretim
ogrencilerinin fen Ogrenimine yonelik motivasyonlarmi belirlemek i¢in Students'
Motivation toward Science Learning o6lgeginin Tiirk¢eye uyarlanarak gegerlik ve
giivenirlik ¢alismas1 yapilmustir. Olgegin yapr gecerligi A¢imlayic1 faktdr analizi ile
incelenmis, tutum Slgegi kullanilms, korelasyon katsayilari belirlenmistir. Ogrencilerin
egitim hayatinda fen 6grenmeye yoOnelik motivasyonlar: ile fen 6grenmeye yoOnelik
tutumlari, fen 6grenmek ile ilgili basarilari, 6grenme sitilleri gibi farkli degiskenler

arasindaki iliskilerin incelenmesi uygun olacagi sonucuna varilmistir.

Agirbas ve digerleri (2005), “Motivasyon Araglari ve Is Tatmini: Sosyal

Sigortalar Kurumu Bagskanligi Hastane Bashekim Yardimcilar1 Uzerine Bir Arastirma”
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bu arastirmanin amaci mevcut motivasyon araglarimin hekim yoneticilerinin islerini
severek yapma ve yaptiklari isten huzurlu bir sekilde tatmin olma dereceleri lizerindeki
etkilerinin neler oldugunu incelemektir. Calismada toplanan verilerin analizinde faktor,
korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir. Hekim yoneticilerinin beklenti
seviyelerini tam olarak karsilayacak seviyede olmasa bile islerini yeteri kadar
sevmelerine ragmen yinede yaptiklari isten olmasi gerektigi kadar ya daistenilen

seviyede memnun olmadiklari ortaya konulmustur.

Ergiil (2005), “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri” konulu arastirma
calismasinda tiim Orgiitlerin ortak ve tek sorunu, Orgiitlerin istekdikleri amaclara
ulagabilmek i¢in iggdrenlerin verimli bir sekilde veya istenilen bir seviyede
calistirtlmamasi, isgorenlerin verimli olmamalarinin ve ¢calismamalarinin altinda islerini
gereken bir seviyede yapabilecek kapasitede olmamalarinin yattig1, fakat bazen isinde
yeterli olanlarin hatta hizmet i¢i egitim gdérmiis isgorenlerinde ayni sekilde gereken

etkinligi gosteremediklerinin gozlendigine dikkat ¢ekilmistir.

Karaali (2005), “Personelin Motivasyonu Uzerinde Lider Y®&neticinin Rolii”
konulu donem proje c¢alismasinda bireylerin ihtiyaglarinin farkli ve kademeli
olmasindan dolayr birinin bittigi yerde bir baskasinin basladigi, bu durumunda
personelin motive edilmesinde siirekliligi ve ¢esitliligi gerektirdiginden dolay1
karmasiklastirdig1 ve bireye sunulan bir motive edici aracin belli bir siire sonra bireyi

olumsuz etkileyebilecegine dikkat ¢ekilmistir.

Cicek (2005), “Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu
Kurulusundaki Yénetici Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit edilerek Is Yasam
Kalitesinin Gelistirilmesi Uzerine Bir Arastirma” konulu Doktora tez ¢alismasinda
Motivasyon ile Is Yasam Kalitesinin tanimi ve insan kaynaklar1 ydnetimindeki 6nemi
ile birlikte, motivasyon teorileri ve motivasyon araglari incelenmistir. Calismada t-testi,
varyans, korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmistir. Organizasyonda uygulanan
icret ve performans degerlendirme sistemi ile yetki ve inisiyatif kullanma gibi konular

kurumdaki basar1 ve verimliligin arttirilmasi i¢in gerekli oldugu sonucuna varilmastir.

Delfgaauw (2004), “Incentives and Workers’ Motivation in the Public Sektor,”

Cesifo Working Paper Series 1223, Cesifo Group Munich. Konulu ¢alismasinda
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Literatiirde ¢ok net olmasa da Amerika Birlesik Devletleri’'nde yapilan bir¢ok ¢aligmaya
gore kamudaki isgorenlerin i¢sel motivasyonu, Ozel sektdr calisanlarina goére daha

diisiiktlir sonucuna ulasmustir.

Lewis (2004), “The Transition from Slavery to Freedom: A Life-Cycle
Approach Applied to the United States and Guadelopue,” konulu arastirmasinda
Amerika Birlesik Devletleri’nin Chicago kentinde kamu ve 6zel sektor isletmelerinin
farkli karakteristikleri olmasi, iggorenlerin farkli beklentilere sahip olmalar1 dikkate
almarak yapilan bir baska arastirmada ise, kamu isletmelerindeki isgdrenlerin
motivasyon diizeylerinin 6zel sektdre oranla az da olsa yiiksek oldugu sonucuna

varilmstir.

Humphrey ve Russel (2004) “Motivation and values of hospital consultants in
South-east Engkand who work in the national health service and do private practice.”
Konulu c¢alismalarinda hasta bakiminda temel rolii oynamasina ragmen, tip
doktorlarinin motivasyonu konusunda yeterli calisma yapilmadigin1 belirtmektedirler.
Yapilan bu arastirmada, doktorlarin onemli bir boliimiiniin en ¢ok maddi imkanlar

dogrultusunda motive edildigi sonucuna ulagsmigslardir.

Sahin (2004), “Yonetim Kavramlar1 ve Motivasyon Iliskisi” konulu arastirma
calismasinda insanlarin toplu olarak yasamaya baslamalarindan itibaren daha etkin ve
daha verimli orgiitler olusturabilmenin yollar1 aranmis ve bu konuyla ilgili olarak ¢esitli
yontem kuramlar: iizerinde durulmustur. Calismada yapilan degerlendirmeler aritmetik
ortalama, Standart sapma, Frekans dagilimi, korelasyon gibi yontemlerle analiz
edilmistir. Yoneticiler ve uygulanan yonetim, bu ve buna benzer faktorleri ¢ok iyi analiz
ederek orgiit igindeki insanlar1 tanimak anlamak ve kazanmakla basarili bir yonetim ve

etkin verimli bir 6rgiit yapisi olusturabilir, sonucuna varilmistir.

Oztiirk ve Diindar (2003), “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarini
Motive Eden Faktorler” konulu arastirmasinda kamu ¢alisanlarin1 motive eden faktorleri
ve bunun kurumdaki gorev degiskeni ile ilgisini saptamak amaciyla yapilan bagka bir
aragtirmada kamudaki isgorenlerde, yoneticilerde manevi odiillerin parasal odiillere
oranla daha ¢ok motivasyon sagladigi, yonetici olmayan isgdrenlerde ise, parasal

odiillerin manevi ddiillere oranla daha cok motivasyon sagladigina dikkat ¢ekilmistir.
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Ozdevecioglu ve digerleri (2003), “Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetimi
Altindaki Personelin Motivasyon, Stres ve Is Tatmini Farkliliklarini Belirlemeye
Yonelik Bir Arastirma” Kadin ve erkek yoneticilerin yonetimi altinda ¢alisan personelin
stres, motivasyon ve i tatmini agisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
icin yapilan caligmada elde edilen verilere t-testi uygulanmis, frekans dagilimlar
yiizdelikler seklinde Ozetlenmis ve giivenirlik analizi yapilmistir. Kadin Midiirlerin
yonetimi altinda calisan personelin stres diizeyi, is tatmini ve motivasyonlar1 erkek
miidiirlerin ~ yOnetiminde c¢alisan personelin  stres diizeyi, is tatmini ve

motivasyonlarindan daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Buck vd. (2003), tarafindan yapilan bir arastirmada, arastirmaya katilan
denekler “ilgi ¢ekici is”i birinci sirada gosterirken, yoneticiler bu faktore sekizinci sirda
yer vermislerdir. Terfi ve yilikselme olanaklari, denekler tarafindan ikinci sirada
gosterilirken, yoneticiler, bu faktorii onuncu ve son sirada gostermislerdir. Buna karsin,
yoneticiler, “yapilan igin takdir edilmesi”ni en Onemli motivasyon faktorii olarak

gosterirken, denekler bu faktore altinci sirada yer vermislerdir.

Raghuvanshi (2002), “Improvement in Malaria Services in an Urban Setting:
Role of Staff Motivation” calismasinda Orgiitte motivasyon ortami; kisiler arasi
iligkiler, igsel (zati) ve dissal unsurlar ve temel psikolojik ihtiyaglar olmak iizere ii¢

temel ilke tarafindan yonetilmekte oldugu sonuglarina varilmstir.

Sargiacomo (2002), “Performance management in Hospitals: the role of
physicians motivation” konulu calismasinda saglik isletmelerinde c¢alisan isgdrenlerin
motivasyonu ve is tatminini arastirmistir. Yapilan bu arastirmada, saglik casilanlarinin
istedigi boliimde ¢alismasinin ve is tatminine sahip olmasinin, hastanede tedavi goren

hastalarin tatmin olmasinin 6n kosulu oldugu sonucuna varilmaistir.

Kovanci (2001), Toplam Kalite Yonetiminde motivasyonun basarmakdaki rolii
tizerinde durulup agiklanmaya calisilmig, Farkli sektorlerde isgorenlerin toplam kalite
yonetimine bakis agilarini tepit etmeye calismis. Toplam Kalite Yonetiminde bireyler

ve Orgiitler iizerindeki motivasyonun énemi vurgulanmistir.
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Stenmark (2000), “The Role of Intrinsic Motivation When Managing Creative
Work” konulu yapmis oldugu calismada, i¢csel motivasyon ve faaliyetlere yliksek
katilim arasinda korelasyon oldugu sonucuna ulagsmistir. Kisinin yaptig1 ise sadece
kendi ilgi ve zevklerinden dolayr motive ettiginde, baskalarinin bunu kisiye empoze
etmesiyle motive oldugu durumdan daha cok oOrgiite yaratici katki sagladigi ortaya

konulmustur.

Moon (2000), “Organizational Commitment Revisited in New Public
Management: Motivation, Organizational Commitment Revisited In New Publig
Management: Organizational Culture, Sector, and Managerial Level” c¢aligmasinda
performans ile finansal 6diil arasinda dogrudan iligskinin kurulmasinin, ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarin1 ve motivasyonlari arttirdigi, orgiitsel etkinligi ve is tatminini

gibi i¢sel motivasyon unsurlarini gelistirdigi konusu ortaya konulmustur.

Lindner’in (1998), yaptig1 bir arastirmada, motivasyon faktdrlerini Gnem
derecesine gore dozkuz baslik altinda toplamistir. Bunlar sirayla; 1-ilgi cekici bir is, 2-
Iyi bir iicret, 3-Yapilan isin takdir edilmesi, 4-Is giivencesi, 5-1yi ¢alisma kosullar1, 6-
Yiikselme imkanlari, 7-Kararlara katilma, 8-YOnetici-personel iliskileri, 9-Olumlu

disiplin olarak siralanmistir.

Bandura (1997), “Personal efficacy in psychobiologic functioning. In G. V.
Caprara (Ed.), Bandura: Aleader in psychology” adli calismasinda Is tatminini ¢evresel
bir perspektife oturtmak icin, sosyal psikolog Bandura sosyal etki hipotezi olarak
bilinen teoriyi gelistirmistir. Gelistirilen bu teoriye gore bireyler, ¢cevrelerindeki kisilerin
kendilerinin ne isteyebileceklerini diisiindiikleri ve inandiklar1 konulari isterler seklinde

bireysel motivasyon sonucu saptanmistir.

Oral ve Kusluvan (1997), “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklagimlar ve
Isletmelerde Motivasyon Arttirmaya Yonelik Olarak Kullanilan Araglar”, iizerine
arastirmalar yapmislardir. Verimlilik Dergisinde yayinlanan arastirmada Motivasyon
konusunda olusturulan yaklasimlarin isletmelerde motivasyon arttirmaya yonelik

kullanilan araglara gore alinan sonuglarin farklilik gosterdigine dikkat cekmislerdir.
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Nelson (1996) tarafindan 1500 galisan {izerinde yapilan bir arastirmada da, farkli
yOneticiler ve yonetici pozisyonunda bulunan iist kademe idareciler tarafindan yapilan
siralamada “takdir edilme ve performansin odiillendirilmesi” ©nemli motivasyon

araclar arasinda en basta yer almistir.

Celik(1993),arastirmasinda en {iist seviyede uygulanan motivasyonun {iriin
kalitesinin gelistirilmesine katkida bulunacagini konusu incelemis; ekip ¢alismasinin,
Oonemli karar almada ve igyerinin gerekli sekilde diizenlenmesinde isgdrenlerin
katitliminin  saglamasinin, ergonomik kosullarin iyilestirilmesinin  motivasyonu

yiikselten unsurlar olarak ele alinmasi gerektigini degerlendirmistir.

Sapancah (1993), tarafindan bankacilik sektoriindeki ¢aliganlar iizerinde
yapilan bir aragtirmada, genel olarak 6zendirici araclarin 6nem sirasi; is arkadaslartyla
iligkiler, ticret, sosyal giivenlik, sendikali olmak, kararlara katilma, bagimsiz diisiinme
ve hareket edebilme, is giivencesi, yoneticilerle olan iligkiler, glic ve yetkiye sahip
olma, statii, yiikkselme, mesleki egitim, takdir edilmek ve ddiillendirme seklinde oldugu,

ortaya ¢ikmuistir.

Saba (1993), isin siirdiiriilmesi ve ¢alisanlarin saglikli yasamasi igin gerekli
duyulan hijyen etmenlerini incelemis ve bu faktorleri motivasyonun temel faktorleri
olarak degerlendirmistir. Bu unsurlarin 1yi seviyede saglanmadiginda motivasyonun
diisecegini, calisanlarda hosnutsuzluk, tatminsizlik ve zaman zaman gerilimin ortaya

c¢ikacagini savunmustur.

Meyer ve Allen (1984), “Testing the ‘side bert theory’ of organizational
commitment: Some methodological considerations. Journal of Applied Psychology”
konulu ¢aligmalarinda “devamlilik baglilig1” ve “duygusal baglilik”ad1 altinda iki farkl
orgiitsel baglilik olmak tizere iki baglhligi da kapsayan bir model ileri stirmiislerdir.
Meyer ve Allen (1991), daha sonra bu modele bir de ek olarak Weiner ve Vardi’nin
“normatifbaglilik” boyutunu da eklemek suretiyle {ic boyutlu orgiitsel baglilik modelini

gelistirmislerdir ve bu ¢alisma bu degerlendirmelerden olugmaktadir.

Synder ve Spreitzer (1984), “Identity and Commitment to the Teacher Role”

konulu yaptiklar1 ¢alismada duygusal baglilik ile i¢sel motivasyon arasinda anlamli,
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pozitif iliskinin varligindan bahsetmektedirler. Calisanlarin duygusal bagliliklart arttikca
icsel (duygusal) motivasyonlarinin da arttigina, c¢alisanlarin duygusal bagliliklar ile
i¢gsel motivasyonlar1 arasinda herhangi bir iligskinin olup olmadigi, eger varsa iliskinin

yonii ve derecesi konusunda degerlendirmelerden olusmaktadir.

Robbins (1984), “Management: Concepts and practices, New jersey, Englewood
Cliffs: Prentice — Hall, Inc.” Konulu ¢alismasinda isgérenlerin motivasyonu hakkinda
kisisel degiskenleri, is degiskenlerini ve sistem degiskenlerini géz oniinde bulunduran
teknikler konusunda motivasyon unsurlart konusunda aragtirmalar yaparak bu

degiskenlere dikkat ¢ekmistir.

Landy (1983), “Performance Measurement and Theory Hillsdale, NJ: Lawrence
Erlbaum Assoc.” baslikli ¢alismasinda is tatminini agiklayan son teori Landy tarafindan
gelistirilen zit siire¢ teorisidir. Landy, yaptig1 ¢alismasinda ilk tepkinin (ani duygusal
karsilik) daha sonra gelen tepkinin ise (sonraki duygusal karsilik) ile birlesmesi

sonucunda is tatminini doguran istikrarli dengenin ortaya ¢iktig1 sonucuna varilmistir.

Mowday ve digerleri (1979), “The Measurement of organizational
commitment. Journal of Vocational Beehavior” calismalarinda gelistirdikleri modelde
orgiitsel bagliligi, bireyin belirli bir Orgiitle 6zdeslesmesi ve baglanmast ile
agiklamaktadirlar. Onlara gore, orgiitsel bagliligin ii¢ temel 6zelligi vardir: (a) Orgiitiin
amac ve degerlerine giliclii bir inan¢ ve kabul, (b) Orgiitiin lehinde kayda deger ¢aba
harcama istegi, (c) oOrgiitteki liyeligi devam ettirmek i¢in giiclii bir arzu oldugunun

sonucuna varilmistir.

Locke (1976), “The natiire and causes of job satisfaction. In M. D. Dunnette
(Ed.), Handbook of industrial and Organizational Psychology” konulu ¢alismasinda
Edwin Locke tarafindan ortaya atilip gelistirilen kurama gore, kisilerin kendi istek ve
arzular1 dogrultusunda belirledigi amaglar, onlarin sahip oldugu motivasyon derecelerini
de belirler. Erigilmesi gii¢ ve yliksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi oldukca
kolay olan amaclar belirleyen kisilere oranla daha fazla performans gdsterecek ve daha
yiikksek motive olacaktir. Teorinin ana fikri, bireylerin kendileri i¢in belirledikleri

amacin ulagilabilirlik seviyesi ve derecesidir. Bu nedenle, is yerindeki orgiitsel amaclari
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basarmaya yonelik davranis ve tepkiler, kisilerin amaglarina uygun olarak yargilama ve

algilama ve siireglerine bagli oldugu belirtilmistir.

Maier (1970),degisik sektorleri temel alarak yaptigi bir arastirmada, isgéren
motivasyonun da kullanilan 6zendirme araglari; yiliksek gelir, yiikselme olanaklari,
kendini gosterme olanaklar, is ¢esitliligi, baz1 yeteneklerden yararlanma, yliksek
sorumluluk, uygun yasama yeri, is glivenligi, kararlara katilma, igin 6nemi, sempatik is
arkadaslari, sosyal statii, uzlastiric1 patron, calisma saatlerini segme Ozgirliigi, ilave

cikarlar, seyahat olanaklar1 ve is teftisleri seklinde siralanmigtir

Herzberg (1966), “Motivation-Hygiene Theory” isgorenlerin is tatminini
arttirmada etkin olan faktorler basari, takdir edilme, isin niteligi, ilerleme, sorumluluk
tistlenme ve kisisel gelisim oldugunu belirtmektedir. Bunlara genel bir goriisle igsel
odiiller denilebilmektedir. Igsel odiiller, somut olmayip, calisanlarin yaptiklari isten
manevi doyum almasin1 saglamaktadir. Bununla birlikte; statii, is glivencesi, maas ve
diger maddi olanaklar dis kaynakli 6diiller olarak nitelenir ki, bunlar isin daha somut
getirileri oldugu sdylenebilir. Herzberg, isgorenleri giidiillemede i¢ kaynakli ddiillerin
kullanilmasinin basariyr daha fazla arttiracagini ifade etmektedir. Lakin bu yaklagimin
her kiiltiirde gegerli olabilecegi diisiincesine sahip olamamak gerekir. Ornegin, 6zellikle
toplulukgu kiiltiirlerde, bireyler odiiller yiiziinden degil de, is yerine veya isverene
baglilik yiiziinden ¢alismaya devam edebilirler. Gelismekte olan iilkelerde olduke¢a fazla
yasanan kaynak sikintisi ve bilinmeyen kosullardan kaginma egilimi nedeniyle, dis

kaynakli ddiillerin ¢ok daha etkin olabilecegi sonuglarina varilabilmektedir.

Herzberg vd. (1959), tarafindan yapilan bir arastirmada, {ist idare ydneticileri
motivasyon araglarini iggdrenler agisindan bakarak belirledigi onem sirasina gore;
takdir edilme, isi tamamlama, kendi haline ¢alisma, isletme politikas1 ve yonetim, {icret,
terfi, sorumluluk, teknik kontrol, kisilerarasi-iistlerle iligkiler, gelisme olanagi, calisma
kosullar, is arkadaslariyla kisisel iligkiler, kisilerarasi-astlarla iliskiler, sosyal statii, 6zel

hayat, is giivenligi olarak siralamislardir.
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4. YONETIM ve MOTIVASYON KAVRAMLARINA GENEL YAKLASIM

4.1.YONETIM, ORGUT ve ISGOREN KAVRAMLARI

20. Yizyilin baslarinda bilimsel ve teorik anlamda yonetim ile ilgili genel
caligmalarin baglamasi yonetim ve yonetici kavraminin bugiin bilime uygun bir zemine
oturmasina sebep olmustur. Yonetim ve yonetici kavrami, insanlik tarihi kadar eski
olmakla beraber giinlimiizde de Onemini ve giincelligini koruyabilmektedir. Tarih
boyunca insanin oldugu yerde her zaman ‘yonetim’ olgusu da var olmustur (Can 1997).

Yonetim olgusunun, insan faaliyetlerinin her agsamasinda oldugu ve yasamsal
faaliyetleri her anlamda etkiledigi goriilmektedir.

Birden fazla insanin bir araya gelip fizik ve =zihin giiclerini birlestirerek
calismalarin1 gerektiren bu faaliyetin belli bir diizen ve gliven ortaminda devam
ettirilebilmesi bir takim kurallara uyulmasinmi gerektirir. Yonetim, insanlarin bireysel
olarak tek basina gerceklestiremeyecekleri amaglara ulasabilmek i¢in yiiriitiilen bir grup
faaliyetidir. Amag¢ ve/veya hedeflerin belirlenmesi ve onlara ulasilmasi, yalnizca
bilimsel ve aktif bir yonetim anlayisi ve uygulamasiyla miimkiin olmaktadir (Aktan

1999).

4.1.1. Yonetim ve Yonetici Tanimi

Orgiitiin sahip oldugu madde ve insan kaynaklarini kullanarak, 6rgiit amacin
gerceklestirmek lizere uygulanan bilim ve sanatin adidir, yonetim.

Yonetim, sadece birden g¢ok kisinin varligr ile ortaya ¢ikan ve bu yoni ile
ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyetidir (Selen 2012).

Diger bir deyisle yonetim, orgiitlerde, daha once belirlenmis olan isleri yapmak
lizere bir araya getirilen insanlar1 Orgiitleyip esgiidiimleyerek faaliyete gecirme
stirecidir.

Genel olarak tanimlara bakildiginda yonetimin bir koordinasyon diizenlestirme
islemi oldugunu, caligma alaninin ise insan oldugunu fark edip anlayabiliyoruz (Kogel
2005).

Y 6netimin oldugu her yerde her zaman mutlaka yonetici de vardir. Yonetici, “bir

Orgiitiin veya organizasyonun belirledigi hedeflere ulasabilmesini saglayacak aktiviteler
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olan planlama, organizasyon, liderlik ve kontrolden sorumlu olan kisi ya da kisilerdir”
(Pamela ve ark. 1995).

Baska bir tanima gore ise yonetici “hedeflenen islerin yapilabilmesi i¢in grubunu
orglitleyen, isgdrenleri ayni amaca yoneltip koordine eden, denetleyen ve kisaca
sorumlulugu tistlenen kimse ya da kimselerdir” (Can 1997).

Genel bir deyisle yonetici, bir orglitten veya basinda oldugu birimden sorumlu
olan ve koordine eden kisidir. Genel olarak biitiin yoneticiler, belirlenmis bir misyonun
ve amacin hedefe ulasabilmesi i¢in, beraber ¢alistigr grubun diizenlenmesi ve devamin
da gorevini yerine getirme yoniinde ¢alisirlar. Yoneticiler, grubun, dolayisiyla orgiitiin
hedefine ulasabilmesi i¢in gerekli olan motivasyonu isgorenlerine verirler. YOnetici,
orgiitiin yliksek performansi i¢in i¢ ve dis c¢evreyi diizenler. Bir yonetici basariya
ulagmak istiyorsa, icinde bulundugu toplumun ekonomik, teknolojik, sosyal, politik ve
etik faktorleri iyi bilmelidir (Koontz ve ark. 1986). Bu faktorleri i¢inde bulundugu
toplumun var olan kosullarina gore iyi tanimlayan ve uygulayan bir yonetici, i¢ ve dis
cevreden Orgiite ve kisisel olarak kendisine yonelik gelecek olumsuz baskilar1 ortadan
kaldirarak, sorumlu oldugu Orgiitiin ve isgdrenlerin elverisli ve amaca ulastirict bir
ortamda faaliyetlerini gerceklestirmesini saglamig olacaktir.

Lider ise kisileri ortak hedeflere yonelten, hedefleri benimseten, kisiler arasi
kopriiyli olusturan, daginik giic ve bilgiyi bir araya toplayip sinerji yaratan kisidir
(Ersoy ve ark. 2016).

Yonetici ise, isleri hem planlayan, hem organize eden, sorunlar1 ¢ozen,
personeli motive eden ve daha fazla yonetsel beceriye sahip kisidir.

Yoneticiyi lider ve girisimei ile karistirmamak gerekmektedir. Yonetici, riski
kendine degil de baskalarina ait olmak sart1 ile yonetimi gerceklestiren kisidir. Girisimci
ise engelleri ve firsatlart ayirt edip her ikisini de kendi bireysel avantajina

dontistiirebilen, risk alabilen ve almaktan ¢cekinmeyen kisidir (Alkis 2001).
4.1.2. Yonetsel Diizeyler ve Beceriler
4.1.2.1. Yonetsel Diizeyler
Isletmeler hedeflerine ulasabilmek igin bir takim ydneticileri biinyelerinde

bulundurmaktadirlar. Yoneticileri yonetici olmayan diger personelden ayiran en dnemli

ozellik ve olgii yetkidir. Yetki, diger kisilerin tlizerindeki giic ve yoOnetim islevi

29



acisindan ele alindiginda, isletmenin veya bdliimiin hedeflerine ulasabilmek amaciyla,
uygun goriilen faaliyetlerin yapilmasi ya da yapilmamasi konusunda diger bireyleri
kumanda etme yonlendirme giiciidiir. Isletmelerde yetki seviyelerine gore alt, orta ve

iist diizey olmak tizere ti¢ ¢esit yonetim diizeyi bulunmaktadir (Can 1997).

Alt Kademe YoOnetim

Alt kademe yoneticileri {ist yonetimin aldig1 kararlar1 hedefe ulagabilmek icin
isgorenlere uygulayan kisilerdir. Hicbir yonetsel gorevi bulunmayan ¢asilanlar
yonetirler. Kurallara uygun olacak sekilde giinlik ve cari isleri yerine getirmekle
ilgilenirler. Uygulanan kararlarin biiylik bir kismi ve amag¢ saptama, isletmenin {iist
diizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitasiyla alt kademelere iletilmektedir.
Dolayistyla alinan biitiin kararlarin calisanlara iletilme gorevi alt kademe yoOnetimin
idare ve sorumlulugundadir. Buradan da anlasilacagi gibi ¢alisanlara en yakin yonetici
diizeyidir. Yonetim ile igsgdren arasindaki en 6nemli kopriiyii olustururlar ve ¢alisanin
olumlu veya olumsuz olarak yonlendirilmesinde, is ile ilgili motivasyonlarinin

saglanmasinda 6nemli bir rol oynarlar (Alkis 2001).

Orta Kademe Yonetim

Orta kademe yonetim ve iist kademe yonetim arasinda agik, siirekli, iki yonlii bir
iletisimden s6z etmek miimkiindiir. Bu kademede bulunan yoneticiler, tepe yani en iist
yonetimin almis olugu kararlarin uygulanabilmesinden sorumludurlar. Orta kademe
yoneticiler genel olarak gerekli bilgiyi toplama, ayristirip, analiz etme ve kademeler
arasinda tagima, iletisim kurma gorevini yerine getirmektedirler (Celik Yetim ve Ark.

2016).

Ust Kademe (Tepe) Yonetim

Ust yonetim, genel olarak &rgiitlerde ki politikalar1 ve drgiit hedeflerini saptayan
ve belirlenen hedefleri gergeklestirecek stratejilerin belirlenmesinden sorumlu olan

organ ve ydneticilerdir. Isletme ve isgoren faaliyetlerinin basarisi bu iist kademenin

faaliyetlere verdigi oneme gore degisir (Can 1997).
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Organizasyonun amag ve hedefleri tek yonlii olarak iist ydonetim tarafindan tespit
edilir (Aktan 1999). Tepe yonetimi, orgiitii gelecege hazirlar.

Yonetim anlayisinda her kademedeki yonetici bireysel olarak kendi astindan
sorumludur. Bundan dolay1r her yonetici kendine gore degisebilen farkli motivasyon
araglarini ve motivasyon araglarini nasil kullanilacagini bilerek, kendisine bagli bulunan

astlarin motivasyonunu saglamalidir.

4.1.2.2.Yonetsel Beceriler

Orgiitlerde calisan isgdrenlerin morali, is doyumu, stres, catisma ve orgiit iklimi
yOnetici pozisyonunda olan bireylerin insan iliskileri alanindaki bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarindan etkilenir. Bu nedenle, yoneticilerde olmasi gereken bir takim
yetenekler olmalidir. Yoneticiler bu yetenekleri siirekli olarak gelistirmek ve
yiikseltmek zorundadirlar. Sirasiyla bu beceriler; teknik beceriler, insansal beceriler,
kavramsal beceriler olarak siniflandirilir (Alkis 2001).

Teknik Beceriler: Isin basarilmasi ve hedefe ulasmak icin; 6zel bilgi, yonetim ve
tekniklerin kullanilmas1 yetenegi teknik beceriyi olusturur. Bir teknik yeterliligin
saglanmasi, bir bagka teknik yeterliligin kazanilmis olmasi ile dogru orantilidir. Aym
sekilde bir iligki, teknik yeterlikler ile karar yeterlikleri arasinda da goriilebilmektedir.
Bireyin kendinden beklenenleri yapabilme, kisinin ve durumun ozelliklerine gore
calisan ile dogrudan iletisim kurma gibi mevcut durumlar1 biden fazla ¢ok yonlii olarak
gorebilme, sorunu olabildigince hizli ele alma konusundaki beceriler iletisime iliskin
teknik becerilere baghidir (Isik ve Bozgam 2016).

Iletisim Becerileri: Orgiitte belirlenen amagclara ya da hedeflere ulasmak igin
yazili veya sozlii bilgi saglama yetenegine sahip olan yonetici, gelmek istedigi zirveye
daha c¢abuk ulasacaktir. Iletisimin insan hayatindaki anlamin1 ve 6nemini kavrayan bir
yonetici igin, iletisim yeteneklerini gelistirmek ve bunu isletme biinyesinde calisanlari
ile arasinda uygulamak, yonetici agisindan biiyiik ve dnemli bir gorevdir (Aktan 1999).

Analitik Beceri: Iyi bir yonetici analitik ve yaratici olup, sorun ¢dzme
yeteneklerine hakim olmaldir. Isletmelerde {ist kademelere c¢iktikga analitik
yeteneklerin 6nemi daha da artmaktadir. Analitik diisiinme yetisine sahip olan bir
yonetici, olaylara kolay bir sekilde problem ¢6zme yontemi ile ulagir (Kogel 2005).

Karar Verme Becerisi: Bir yonetici karar verirken, bilgiyi dogru bir sekilde

kullanabilmeli, olasiliklar1 yanilmadan dogru olarak degerlendirebilmeli, kararlarinin
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yararli olan veya yarar saglamayan yonlerini rahatlikla gorebilmeli, degisik alternatifleri
g6z onilinde bulundurarak gerekli olan segeneklerin sonuglarini degerlendirebilmelidir.

Karar vermede temel asamalar1 ogrenerek, uygulamalarla yetenek kazanarak
farkli olan yonetsel islevleri yerinde uygulayan yoneticiler i¢in yonetim islevi daha
temel bir onem kazanacaktir (Newstrom ve Davis 1993).

Kavramsal Beceri: Yoneticinin, biitiin isletmenin karmagikliklarini anlamasi ve
her boliimiin isletmenin ana amaglarma uygun sekilde katkisim degerlendirme
becerisidir (Can 1997). Bu yetenek, en basta yonetim kurami gibi isletme ve insan
davranisi olmak iizere yonetim alanina kuramsal bakis becerisi kazandiracak birikime,

sahip olmayi gerektirmektedir.

4.1.3. Orgiitlenme

Insanlar yapis1 geregi hep beraber ve bir topluluk halinde yasamak zorunda olan
varliklardir. Insanlarin  kendi basma biitiin ihtiyaglari karsilamasma olanak
bulunmamaktadir. Topluluk seklinde yagamalarinin bir sonucu olarak da orgiitler kurup
olusturmaya ve amaglart dogrultusunda bu orgiitleri ayakta tutmaya ¢alismaktadirlar.
(Bekir Bulug, Yénetimde Orgiitleme Siireci) Insanoglu hem formal (resmi) olarak hem
de informal (dogal) olmak iizere yasantilarinin her basamaginda bir 6rgiitiin liyesi olmus
ve bireysel olarak kendine yer edinmistir (Ertiirk 2000).

Orgiitler ve bu orgiitlerde ¢alisanlar igin orgiitleme, bir orgiitii olusturmak
amaciyla yapilan faaliyetlerin biitiiniinii olusturmaktadir.

Orgiitler, hizmet ve mal iiretmek i¢in, iki ya da daha fazla kisinin esgiidiimlesmis
sekilde calistiklari, insan gereksinimlerini karsilayabilmek amaciyla kurulmus
yapilardir. Alvin Brown’a gore; orgiit her birinin 6zel bir islevi ya da genel anlamda
iliskisi olan birbirine bagli kisimlarin diizenlenmis veya olusturulmus halidir (Akat ve
Giilay 1994).

Genel bir deyisle organizasyon veya orgiit, birden ¢ok birey ve gruplarin bir
araya gelerek, amaclarimi gerceklestirmek ve bu hedefte tespit edilen goérevleri yerine
getirmek amaciyla olusturduklar1 kuruluslara verilen isimlerdir.

Kelime olarak belirli bir fonksiyonu icra etmek amaciyla ayr1 ayri pargalart bir
araya toplamayi ifade eden organizasyon, Chester Bernard'in tarifiyle "iki veya daha
cok sahsin giiclerini veya faaliyetlerini bilingli olarak koordine ettikleri bir sistemdir."

(Kerse 2016).
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Organizasyonlarda tespit edilecek hedeflerin kaynagi tamamen insan
ihtiyaglaridir. Orgiit, insan istek ve ihtiyaclarim karsilayip gidermek amaciyla verimli,
etkili ve etkin ¢alisabilmek icin insanlar1 kendine dogru ¢ekebilmeli, insanlar1 orgiitte

tutabilmeli ve giidiileyebilmelidir (Daft 1997).

4.1.4. Isgorenin Tanim

Ne tiirde olursa olsun tiim isletmelerde tespit edilen faaliyetlerin yerine
getirilebilmesi ve bu faaliyetlerin siirdiiriiliip devam edebilmesi i¢in ¢alisan kisilerin
tiimiine iggoren denir (Alkis 2001).

Isletmelerde isgdren tanimi deyince genel miidiire kadar her kademedeki tiim
calisanlar1 ifade etmektedir. YoOneticinin basarili olmasi, c¢alisan isgdrenlerin

verimliligine ve ayn1 zamanda Orgiitsel hedefler dogrultusunda ¢aliganlarina baglidir.

4.1.4.1. Isgorenlerin Orgiitten Beklentileri

Orgiitte calisanlarin emeklerini drgiit hedefleri dogrultusunda artirmalari, ancak
isgorenlerin ihtiyaglari ile orgiit ihtiyaclarinin ayni ¢izgide bulusturulmasi ile miimkiin
olmaktadir. Isgdrenlerin ihtiyaglarinin dogru tespit edilmesi, orgiit amaglarinin en
verimli ve etkin bicimde gerceklesmesine katkida bulunur.

Insan davramsinin dogru bir sekilde anlasilmasinda, temel ihtiyaclarin neler
oldugu bilinmesi gerekir. Bu gereksinim ve ihtiyaglar, orgiit amac¢ ve hedeflerinin
gerceklesmesine yardimci olacak bicimde karsilanirsa, orgiit yararlar ile tiyelerinin yani
isgorenlerinin yararlari birbirini biitiinlemis olur (Yiicel ve Giirer 2016).

Calisanlarin ihtiya¢ ve gereksinimlerini, istek ve beklentilerini karsilayan giizel
bir ¢alisma ortami, bir taraftan isgorenin is tatmin diizeyini artirirken diger yoniiyle de
orgiitlin verimliligini ylikseltebilmektedir.

Calisma hayatinda oncelikli olarak isgorene verilen deger arttikca isgiliciiniin
verimi, yaptigi isin kalitesi ve isletme igin yaptig1 6zveriler de artabilecektir. Bu durum
da isgorenlerin daha ¢ok Onemsendigi, goriislerine ve fikirlerine deger verildigi,
beklentilerinin yeteri kadar karsilandig1 bir yonetim anlayisi ile saglanabilecektir (Aslan
ve Ark. 2016).

Isgdrenlerin galisma yeri ve ortamindaki davraniglarini, gereksinim duyduklari

ihtiyaglar1 ve yaptiklar is ile ilgili beklentileri etkilemektedir. Isgdrenler genel bir
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ifadeyle sosyal ve fizyolojik beklentilerini karsiyan, kendilerine deger verildigini
hissettiren, saygi duyulan, yeteneklerine uygun olarak ¢aligtirilarak kendine olan giiven
duygusu gii¢lendiren, ihtiyag duydugu bilgiler hakkinda bilgilendirilebilen, iyi ve
saglikli bir ortamda ¢alistirilmak istenmektedirler (Aktan 1999).

4.1.4.2. isgorenler icin Motivasyonun Onemi

Bir organizasyonun basarisi, isgorenlerin Orgiitsel amaglar dogrultusunda
calismalarina; bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baglidir. Bu nedenle isgorenlerin motivasyonu c¢ok oOnemlidir. Motive olmayan
personelin performans gostermesi beklenmemelidir (Kocel 2005).

Sanayi Devrimi’nden 1980’li yillara kadar isletmelerde calisan insanlara bir arag
olarak bakildig1r goriilmektedir. Bu donemlerde isletmeler i¢in insan unsuru, sadece
oOrgiitiin faaliyetlerini siirdiirebilmesi, kar marjin1 yiikseltebilmesi veya hedeflerine
ulasabilmesi i¢in sadece bir aragti. Ancak daha sonralar1 kiiresellesen diinyada,
isgorenlerin performansini arttirmak icin etkin bir motivasyona ihtiya¢ duyulmaya
baglanmistir. Her isletmenin kendi kiiltiiriine ya da yonetsel degerlerine gore degisen bir
motivasyon anlayisi bulunur. Motivasyondaki amag, isgorenlerin daha verimli
calismalari i¢in istek ve arzularini arttirmayi saglamaktir (Eren 1993).

Bir isletmede, isgérenlerin ihtiyaclarmin bilinmesi ve Orgiitiin buna gore
yapilanmasi1 motivasyon artist saglar. Bu nedenle, calisanlar1 verimli bir sekilde
calismaya yonlendirecek, sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢ozmeleri i¢in
harekete gecirecek ve basarilarmm ddiillendirecek bir ortam yaratilmalidir. Is gorenlerin
basarilarin1 takdir etmek, kendilerine deger vermek, yonetime katilimlarini saglamak,
onlar icin iyi ¢aligma ortami yaratabilmek 6nemli bazi motivasyon araclaridir (Pfeffer
1995).

Is gorenlerin oncelikle saglik ve giivenlik ihtiyaglarmin karsilanmasi
gerekmektedir. Ekonomik ihtiyaclarini karsilayacak ticret beklentisi giderilen isgdren
daha verimli ¢alisacaktir. Is gdren igin iicret dnemli bir motivdir ancak olumlu galisma
ortam1 daha 6nemlidir.

Is gorenlere ama¢ ve hedef gdstermek, sorumluluk almalar1 ve kararlarii
verebilmeleri i¢in olanak saglamaktadir. Her calisan, negatif tepki gdrmeyeceginden
emin olarak fikirlerini agiklayabilmek ister. Hangi isi, neden ve nasil yapacagini

bildikten sonra isgdrenin motivasyonu ve performansi artar (Incir 1984).
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Gerekli olma duygusu ve organizasyona aitlik duygusu, isgdren i¢in dnemli bir
motivdir.

Isgorenlerin ve isverenlerin birbirilerinden karsilikl1 olarak bir takim beklentileri
vardir. Bu beklentiler arasinda en iyi dengeyi kurmak gerekmektedir. Bu dengeyi
saglamanin en etkili yolu, orgiitiin amaclarin1 oldugu kadar isgdren amaclarini da
yakindan tanimaktir. Bu amagla Oncelikle isgorenleri, ise yonelten giidiilerin ve

bunlarin kaynaklandigr gereksinimlerin incelenmesi gerekmektedir (Yazicioglu ve

Akbulut 2016).

4.2. MOTiVASYON KAVRAMI

Insanlar dogalar1 geregi gordiikleri isten ve is ¢evresinden memnuniyet diizeyi
yiiksek olduklari siirece daha verimli ve etkin ¢alisirlar. Is hayatinda ekonomik tatminin
oldukga gerekli fakat yeterli bir kosul olmadigindan bahsedebiliriz. Yonetimdeki
stirecin tarihsel akisi ve gelisimi incelendiginde, insan1 verimli ve mutlu ¢alismaya sevk
etmenin degisik yollar1 aragtirilmistir. Klasik Yonetim Teorisi organizasyonlarda genel
olarak insan faktorii disindaki unsurlar tizerinde durmus, maddi unsurlar diizenlendikten
sonra ise insanin kosullar karsisinda 6ngoriilen dogrultu ve sekilde davranmasi gerektigi
varsayllmistir. Ancak bir siire sonra ekonomik yani maddi tatminin yeterli olmadig
goriilmiis, Neo-Klasik Yonetim Teorisi 1ile klasik donemin eksik birakip
tamamlayamadigi insan faktorii izerinde durulmustur (Savasan ve Cam 2016). Sadece
yap1 tizerinde duran klasik teorinin insan faktorlerini etkisiz saymasina karsilik, neo-
klasik teori bir Orgilit yapisinin etkinligini tespit eden unsurun insan oldugunu
gostermistir. Klasik Yonetim teorisinin rasyonellik, is, etkinlik ve diizen kavramlarina
karsilik; motivasyon (giidiileme), yonetime katilma, tatmin gibi temel kavramlar
tizerinde durulmustur. Organizasyonun sosyal bir sistem oldugu ve insanin bu sistemin
en 6nemli unsularindan biri oldugu ortaya konulmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Sanayi devriminin baglangic donemlerinde meydana gelen is¢i hareketlerinin
temel sebebi, iicret ve refah kosullarina yonelik ortaya cikan telas ve endise idi. 18.
yiizyilin son donemleri ile 19. yiizyilin baslangi¢ yillarinda calisan sinifin davranis ve
tutumlari, calisma saatlerinin uzun tutulmasi, mevcut kotii calisma sartlarinin
diizeltilmesine yonelik bir takim faaliyetlerin yapilmamasina kars1 gosterilen

reaksiyonlardi. Sanayi toplumunun ihtiyaglari, aslinda daha ¢ok fizyolojik ihtiyaglar
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haline doniismiis ve iiretim bu ihtiyaglara gore yonlendirilirken, kendini gostererek 6ne
¢ikan sektorler de cogunlukla bu yonde olmustur (Ergiin ve Ozata 2016).

Insanlarin temel gereksinimleri olan beslenme, barmma, giyim gibi maddi
ihtiyaclarinin karsilanmasinin 6ncelikli oldugu sanayi toplumu asamasinda patron ve
yoneticiler dikkatlerini bu noktalar {izerine yogunlastirmisti. Bu gerekli olan maddi
ihtiyaclarin giderilmesine ragmen, isinde basar1 gOsteremeyen bir kimse zorlayici
Onlemler ve doviilme, para kisintis1 gibi ¢ok agir ceza yontemleri ile c¢alistirilmak
istenmistir. Ancak bu yontemlerle de yeterli basar1 ve performans elde edilememistir
(Ertiirk 2000).

Giidiilmemenin yani yonlendirilememenin ¢agimizda yonetim psikolojisinin €n
onemli faktorlerinden biri haline gelmesini sanayi devrimindeki son hamlelere
baglayabiliriz.

Motivasyon terimi, ilk olarak 1880°li yillarda Ingiltere ve ABD’deki
psikologlarin yazilarinda ortaya ¢ikmaya baslamistir. Cagimizda, basta ileri sanayi
toplumlarinda, otomasyona kayilarak, bir isin insan ile makine arasinda paylastirilmasi
ve kitle iiretim ile bir seferde fazla sayida, ayn tiir {irliniin iiretilmesi isgdrenin isinden
elde edecegi tatmini azaltma da &nemli bir rol oynamustir (Olger 2005). Bu sekildeki
ortamlarda c¢alisan isgorenler, bir isi tamamlama veya yaratma, ortaya ¢ikartma
ithtiyaclarmi besleyemedikleri i¢in tatmin edememektedirler. Yonetim kademelerinin
cogalmasiyla meydana gelen dikey hiyerarsi sonucu iistleri ile bagi zayiflayan
isgorenler, yakin temas i¢inde bulunamadiklar1 veya yiizlerini bile gormedikleri st
yonetim makamlarinin emir ve uyarilarini kolay bir sekilde kabul etmeseler bile boyun
egip caligmak zorundadirlar (Karatas ve Ark. 2016).

Kendi kendilerine diisiiniip karar verme dzgiirliigii elinden alinan, Igsel diisiince
ve fikirlerini yaptiklari islere katamayan isgdrenlerin, tembellige veya inatgiliga
kapilma tehlikeleri her zaman vardir.

Bu tilir olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak veya en asgari seviyeye indirgemek
icin, yoneticiler, igsgorenleri bazi gilidiileme araglarindan faydalanarak yonetmeli ve
iclerinde harekete gececek itici giicii saglamak i¢in gerekeni yaparak, daha verimli ve
etkin calismaya tegvik etmelidirler. Bagka bir deyisle ise isgorenleri motive edecek
nedenleri saptayarak, hem kendi bireysel ihtiyaglarini karsiladiklari hem de Orgiitiin
hedeflerine ulagsmak {izere calistiklar1 giizel ve verimli bir ortam yaratabileceklerdir
(Robertson 1996).
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4.2.1. Motivasyonun Tanimi

Giidiilemenin Ingilizce karsiligi olan “motivation” kelimesi, Latince’de hareket
etme anlamina gelen “movere”, “motum” kokiinden tiliretilmis olup psikolojide, igten
gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe ve amaca dogru yonelme ve maksatli davraniglar
gosterme siirecini ifade etmek igin kullanilir. Tiirkge karsiligr giidii, saik veya harekete

gecirici olarak belirlenebilir. Motive;

Harekete gegirici
Hareketi devam ettirici

Hareketi olumlu yone yoneltici

ic ana Ozellige sahip bir gii¢ olarak ifade edilir. “Motive” temel kavramindan tiiretilen
giidiileme ise, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir gaye veya amaca dogru devamli
sekilde harekete ge¢irmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir.

Tiirk Dil Kurumu Tiirkge So6zliigii’nde motivasyon kelimesi tanimsal olarak
“bireyin eyleminin yoniinii, giiciinii ve Oncelik sirasini belirleyen i¢ ya da dis
diirtiicliniin etkisiyle eyleme gecmesi” olarak ifade edilmektedir.

Motivasyon kelimesi, “hareket etmek” anlamindaki Latince ‘“movere”
sOzciigiinden tiiremis olup (Luthans 1998) temel bir psikolojik siire¢ icin
kullanilmaktadir. Yapilmis olan baglica motivasyon tanimlar1 analiz edildiginde ilk
basta insan ihtiyaglarina vurgu yapildigi goriilmekte, daha sonra ise ihtiyaci karsilamaya
yonelik kisi davranisinin, orgiitsel bir hedefe hizmet etmesi durumu géze ¢arpmaktadir
(Chruden ve Sherman 1984). En genis anlamiyla motivasyon; davranisi harekete
geciren fizyolojik ya da psikolojik bir eksiklik, ihtiya¢ veya herhangi bir hedefe
yonelmis bir diirtii ile baslayan bir siirectir (Luthans 1998). Bireyleri belirli durumlarda
belirli davranislara iten motivasyon, ayni1 zamanda bireyin is konusundaki davranislarini
da tanimlar (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998). Yonetim bilimi literatliriinde genel olarak
motivasyon; Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin ¢aba sarf eden kisinin, bu g¢aba
sonucunda bireysel ihtiyaglarin1 da tatmin edecek olusunun verdigi sartlanma ile bu
cabay1 gostermedeki arzu ve istekliligi olarak tanimlanmaktadir (Cenzo ve Robbins
1996). Dolayisiyla, isgorenleri isletme amagclarina yaklastirici, inandirict ve 6zendirici

nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslara motivasyon denebilir (Eren 1993).
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Kelime olarak motiv; bilingli veya bilingsiz olarak davranigi doguran,
devamliligin1 saglayan ve ona yon veren herhangi bir gii¢, bir etkinlik veya isin gizli
nedeni, bireyleri bilingli ve hedefli davranislarda bulunmaya iten diirtii veya diirtiiler
bileskesi olarak ifade edilmektedir. Motivasyon direk olarak davranisin kaynagi ile
ilgilenmektedir. Davraniglarin nasil ve ne sekilde yodnlendirilebilecegini veya
yonlendirilmis bir davranisin yogunlugunun ne sekilde arttirilabilecegini ortaya
koymaya ¢aligsmaktadir.

Isletmelerde, calisanlarm islerine motive olmalar1 ve yaptiklar isleri istekle
yapmalari, isletme performansina da dogrudan etki etmektedir. Bireyler, ihtiyaclarinin
tiri ne olursa olsun, bu gereksinimlerini gidermek igin is yaparlar. Motivasyon
konusunda c¢ok cesitli varsayimlar ortaya atilmistir. Ornegin, Baumerster ve Leary
(1995) en 6nemli motivasyon kaynaklarindan birinin sosyal faaliyetler olabilecegini
vurgulamigtir. Parker, is merkezli motivasyon konusunda 2014 yilindaki yaptig
calismasinda is ¢esitliligi, is kimligi, ise verilen onem, is otonomisi, is talepleri ve
sosyal destegin bir Orgiitte yer alan en onemli motivasyon kaynaklari oldugunu tespit
etmistir. Bir bagka calismada ise Elliot ve Dweck (2013) motivasyon faktorlerini orgiit
icerisinde beraber calisma ve terfi, yikselme kavramlar ile 6zdeslesmistir. Bilindigi
gibi her bir kisinin kendine 6zgili bir yapida bulunmasi, calisanlarin ihtiyaclarinin
“tatmin” ve “motivasyon’larinda kuskusuz bir farkliliga yol agtigi veya agacagi
ortadadir. “Calisanlara, sadece verilen gorev ve talimatlar1 uygulayan kisiler goziiyle
bakmak yanlis olacaktir. Calisanlarin ihtiyaclarinin neler oldugunun tespit edilip
bilinmesi, kuskusuz isletmeninde basarisini ve verimliligini dogrudan etkileyecektir. Bu
sebeple isletmenin amag ve hedefleriyle ¢alisanlarin ihtiyaclari arasinda dengeli iliskiler
kurulmasinin, o igletmenin saglikli ve basarili ¢calismasinda 6nemli bir etken olacagi da
aciktir. Boyle bir iligkinin kurulmasi, calisanlarin motivasyonlarini arttiracak, bu da
isletme verimliligini ve etkinligini arttirip isletmenin basar1 sansii yiikseltecektir”. Bu
yaklagima gore motivasyon, “kisileri istenilen nitelik ve nicelikte ¢iktilar ortaya
koymas1 i¢in etkileme iglemi” olmaktadir (Kesici 2006). Orgiit igerisinde motivasyon
unsurlarina verilen degerin ve 6nemin artmasi tiim iggérenlerin is motivasyonlarin1 da
yiikseltecektir (Hackman ve Oldham 1976).

Verimli bir motivasyon anlayisina gore, yoneticiler calisanlarina istekli ve
isletmeye daha fazla bilgi ve becerilerini en iyi haliyle sergilediklerinde onlar1 mutlu
edecek bir odiillendirme segenedi olacagmi bildirmeleri gerekmektedir. Isletmede

bireyin verimli ve basarili olmasi tamamiyla 6zverili ¢calismasi ve becerileri ile esittir.
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Bireyin kendi i¢inde ¢alisma istegi yok ise, kabiliyeti ¢cok yiiksekte olsa basarili olmasi
imkansizdir. Calisma yetenekleri ona verilen ise uygun bir sekilde saglanmiyorsa
calisma arzusu ¢ok yiiksek olsa da basarili olmasi yine de s6z konusu degildir. Bu
nedenle isgorenler tespit edilirken oncelik sirasina gore degerlendirilmelidir. Ornegin
bilgi, beceri, is deneyimi yani ihtiya¢ duyulan goéreve personelin uygun olup olmadig:
onceden dikkate alinmali ve ona gore tespitte bulunulmalidir (Yiiksel 2007).

Motivasyon bir yandan bireyin fizyolojik ihtiyaglari, gelisme ve kendini
gelistirme gereksinimleri, bir gruba dahil olarak {iye olma ve faydali olma istegi, diger
yandan kurumun hedeflerine ulasma istegi, amaglari ve ayakta kalma miicadelesi
arasinda uyumun saglanmasinda en Onemli anahtar roliinii oynamaktadir (Sarigam
2015).

Insan psikolojik ve sosyal bir canli oldugundan cesitli ihtiyaglara sahiptir. Bu
gereksinimlerin bir kism1 fizyolojik ve somut ihtiyaglarken, diger bir kismi da daha
soyut, gozle goriilemeyen fakat ¢cok yiiksek onem tasiyan manevi gereksinimlerdir. Bu
gereksinimlerin giderilmesinde bireye sunulan imkanlar kisinin performansinda ve
basarisinda etkili olur. Bireyin c¢alistigi isinden sagladigi {icret, satin alma
gereksinimlerini giderirken, ¢aligmasi sonucu sagladigi is motivasyonu i tatminine yol
acar. Isgorenlerin motivasyon seviyesi, kurumdan sagladigit maddi ve sosyal
kazanglarin, bireysel gereksinimlerin giderilmesine baghdir. Isgérenlerin gereksinimleri

karsilandig1 oranda motive olacaklardir.

4.2.2 Motivasyonun Siireci

Motivasyon siireci, bir giidii etkisiyle harekete geg¢me, belirli bir eylemde
bulunma siirecidir. Bir kisi herhangi bir seye kars1 belirli bir gereksinim duydugunda bu
thtiyact gidermek i¢in bir takim davraniglarda bulunur. Motivasyon siirecinde dort temel

asama vardir: (Asikoglu 1996).

Motivasyon siirecindeki dort temel asama:

Ihtiyag: Motivasyon, belirli seylere karsi duyulan gereksinim ile baslar.

Uyarilma: Kisinin ihtiyaclarinin  giderilebilmesi i¢in, herhangi bir giiclin
olusmasidir.

Davranis: Kisinin gereksinimi dogdugunda ve bu ihtiyaci gerceklestirmek icin

uyarildiginda belirli bir davranista bulunma agamasina gelinir.
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4.

Doyum: Kisinin gosterdigi davranis, ihtiyacini gergeklestirdigi dl¢iide birey doyuma
ulagir.

Insan, psikolojik yapis1 ve fizyolojik yapisi ile bir biitiindiir. Bu yapinin
temelinde de bir denge bulunmaktadir. Organizmanin herhangi bir ihtiyaci yani
gereksinimi oldugunda denge bozulmaktadir. Bu dengenin yeniden saglanmasi igin
gereksinimlerin giderilmesi ya da tatmin edilmesi gereklidir. Motivasyon, dengenin

saglanmasina ¢alisilirken, davranisi anlamada ¢ok 6nemli bir siirectir.

Giderilmemis Ihtiyaglarm Davranisa Ihtiyaglarm

Ihtiyaglar Uyarilmasi Doniismesi Giderilmesi

Sekil 4.1.Motivasyon Siireci (Asikoglu 1996)

Motivasyon, genellikle hedefe yonelik davranislarla iliskili bir siiregtir. Yani
kisinin bir amaca yonelmesi ya da harekete gegirilmesi anlamina gelmektedir. Her
kisinin siirekli olarak tatmin etmeye calistigi bazi gereksinmleri bulunmaktadir.
Motivasyon slireci genel olarak tatmin edilmemis bir takim ihtiyaclarin diirtiisiiyle
baslar. Birey bu ihtiya¢larini giderebilmek i¢in belirli bir davranista bulunacaktir. Bu
davranig, ihtiyaci karsilayacak bir hedef ve istek yoniinde olacaktir. Bu ihtiyaglar ve
gereksinimler uyarilincaya kadar kisi motive olmaz (Asikoglu 1996).

Motivasyon siirecini anlamak i¢in ihtiyaglar, dirtiiler ve 6zendirici uyarcilar
arasindaki iliskiler ve anlamlar1 olduk¢a 6nemlidir.

Isgorenlerin bilgi, beceri ve yetenekleri nasil birbirinden farklilik gdsteriyorsa,
motivasyon diizeyleri de farklilasir. Bu nedenle bireylerin gereksinimlerinin,
gidiilerinin ve davranislarinin yoneticiler tarafindan iyi bir sekilde tespit edilmesi

gerekmektedir.
4.2.3. Motivasyonun Cesitleri

Motivasyon saglayicilar yani diger bir deyisle giidiiler (motiv), insanlarin ge¢gmis
yasantilar1 ile bigimlenerek bir biitiinliik olusturmaktadirlar. Bundan dolay1 bir motiv

biitiinliigli diisiiniildiiglinde bu biitiinliikk insanlarin davraniglarinin hem kaynagi, hem

devam ettiricisi hem de istenilen bigimde yonlendiricisidir. Motiv, amaca yonelik bir
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davranig i¢in gerekli olan siireci baslatir, ilerlemesini saglar ve devamini getirirler. Bir
diger deyisle motivler davranis1 yonlendirirken, diger bir yandan da organizmay1 daha

canli ve hareketli tutmaktadir (Selen 2012).

4.2.3.1.i¢ Motivler

Temeli 6grenilmeyle olusmayan ve insanin dogal ihtiya¢ ve gereksinimlerinden
kaynaklanan bilingsiz davraniglardir. Bu davranimlar kendi kendine dogal olarak ortaya
cikarlar. Insani belli bir gereksinimi gidermeye yonelten diirtiilerdir. Bir tiiriin biitiin
bireylerinde ayni sekilde goriliirler ve kalitim yoluyla bireyden bireye aktarilirlar.
Evrimlesmemis davraniglardir. Eger ki icgilidiisel davranislar dis etkenlerle ortaya
cikarilmis olsalardi, bir defa basladiktan sonra, herhangi bir tetkik uyarana ihtiyag
gosterilmeden davranisin tamamlanmas1 gerekecekti. Iggiidiisel davramislarin bir diger
ozelligi de “uyaranlarin” sadece tek bir parcasi ile ortaya ¢ikarilabilir olmalidir (Kogel

2005).

4.2.3.2.Fizyolojik Motivler

Fizyolojik giidiilere organik giidiiler de denilmektedir. Organizmanin yasami
stirdiirebilmek icin gidermek zorunda oldugu temel ihtiyaglardan kaynaklanan
giidiilerdir. Organizmanin varligini ve soyunu siirdiirme gereksiniminden dogarlar ve
dogustan itibaren etkili olurlar. Aclik, susuzluk, oksijen eksikligi, gereksiz maddelerin
atilmasi, uyuma, dinlenme ihtiyaci uyarilma gereksinimleri fizyolojik giidiilere yol agar.

Fizyolojik giidiiler en Onemli temel giidiilerdir. Mutlaka bir sekilde tatmin
edilmeleri gerekir. Ertelenemezler. Organizma yasadig siirece giidiilerde varliklarimi
stirdiirtirler. Yani denebilir ki bilingli veya yari bilingsiz niteliktedirler. Yasayan biitiin
canlilarda var oldugu icin evrensel olan fiziksel giidiiler, kalittm yoluyla kazanilir ve
diger giidiilerin temelini olusturduklar1 i¢in de birincildirler. Maslow'un giidiiler
hiyerarsisine gore, en basta fizyolojik giidiiler (piramidin altindakiler), daha sonra da
toplumsal giidiiler (piramidin iist kisimlar1) doyurulmalidir. Ancak 6ncelik siras1 kisiden
kisiye degisiklik gosterebilmektedir (Erenel 2015).

Sia ve Appu (2015) te yaptiklar1 ¢aligmalada, is yerindeki yaraticiligi derinden
anlamak i¢in calisilan kurumda, baglamsal 6zellikler arasindaki etkilesimin yani sira

kisisel ve baglamsal ozellikler arasindaki etkilesimi incelemis ve fizyolojik moivler
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acisindan caligma yontemi anatomisi, ¢alisma programi anatomisi ve c¢alisma kriteri

anatomisinin is yeri yaraticiligina direkt katkist oldugunu ortaya koymuslardir.

4.2.3.3.Sosyal Motivler

Insanlar1 hayvanlardan ayiran en belirgin ve dnemli &zellik, bilingli iligkilerin
olusturdugu toplumsal yasantidir. Insanlar1 bir araya getiren ve toplumsal yasantiya iten
gii¢ bilinglidir. Sosyal giidiiler bir sekilde diger insanlar1 da ig¢ine alan giidilerdir.
Toplumun bir pargasi olan kisiyi toplumdan soyutlamak miimkiin degildir (Salar 1997).

Yasayan her toplumun kendine 6zel kural, gelenek ve baskilart vardir. Kisi
toplumsal diizen igerisinde bu yargi ve degerlere saygili olmak zorundadir. Ayni
zamanda kisi toplumun 1yi, gilizel ve ideal olarak kabul ettigi seviyeye erigsmek ister. Bir
gruba iiye olmak, iyi bir gérevde ¢alismak, taninmak, 6zgiirce diisiinmek, begenilmek,
sevmek ve sevilmek kisiyi harekete gegiren sosyal igerikli duygu ve diisiincelerdir. Iste
bu yiizden sosyal giidiiler kisiden kisiye ve toplumdan topluma degisiklik gosterirler
(Derel 2005).

Sosyal giidiiler, 6grenilmis ya da Ogrenilmemis olabilirler. Ayni1 zamanda
birincil gilidiiler gibi 6grenme yoluyla degisebilmektedirler. Cevre etkenleri ile elde
edilebilmektedirler.

Sosyal giidiiler kisinin ileriki yaslarinda daha etkindir. Fizyolojik giidiilerden

daha karmasiklardir. Sosyal giidiiler kisinin kendini gerceklestirebilmesini saglarlar.

4.2.3.4.Psikolojik Motivler

Psikolojik giidiilerin fizyolojik giidiilerden farki, fizyolojik kokenli giidiiler
dogustan gelmelerine karsin; psikolojik giidiilerin sonradan yani 0grenilerek kazanila
bilmesidir. Psikolojik giidiilerin tespitini yapmak, fizyolojik ve sosyal giidiilerin
tespitini yapmaktan daha zordur. Farkli asamalardan gecerek gelisen kisilik yapisi
psikolojik giidiilerin olusma bicimini belirler ve yoniinii saglar. Psikolojik giidii
yasamsal kosullar karsisinda bazen kendini gosterme istegi, bazen de bagimsiz olma
istegidir. Fakat istekleri birlestiren giiclii bag iktidar olma arzusudur (Selen 2012).

Psikolojik giidiileri genel olarak kaliplar ig¢inde degerlendirmek, bunlardan
kaynaklanmis olan etki ve tepkileri incelemek olduk¢a zordur. Cesitli basamaklardan

gecerek gelisen kisilik yapist psikolojik giidiilerin olusma ve ortaya ¢ikma bigimini
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belirler ve yoniinii saglar. Daha 6ncede deginildigi gibi psikolojik giidii kosullara gore
bazen kendini gdsterme istegi, bazen de bagimsiz olma istegi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ama bu iki istegi birlestiren bag iktidar olma arzusudur. Kisiler daha fazla yiikselmek
ve ¢ok basar1 kazanmak isterler ve bu ihtiras ugruna cabalara girisirler (Koger 2005).
Psikolojik giidiilerin yapisi, bireylerin kisilik ve davranis modellerini
olustumaktadir. Dolayistyla yonetici kisilerin yapisini ¢ok iyi tespit edebilmeli ve hangi

hareketi hangi gereksinimden otiirii gergeklestirdigini algilayip anlamaya ¢alismalidir.

4.3. MOTiVASYON TEORILERINE BiLIMSEL YAKLASIMLAR

Endiistri devriminin ardindan artan isb6limii ve uzmanlasma, isgdrenler
tizerinde isletmeye karsi isteksizlik uyandirmaya baslamistir. Bu isteksizlik, bilim
adamlarinin ilgisini ¢ekmis ve bilim adamlarmi aragtirmaya sevk etmistir.
Arastirmacilar, isgdrenlerin; davranislarini, ise olan farkli baglantilarini ve bunlarin asil
nedenlerini bulmak i¢in ¢aligmiglar yiiriitmislerdir. Bu noktadan hareketle,
motivasyonun iki temel 6gesi olan ekonomik ve psiko-sosyal giidiiler; agirlik dereceleri
ve doyurulma sekilleri farklt motivasyon teorilerinin dogmasina neden olmuslardir.
Motivasyon konusunda c¢ok fazla teori ve model gelistirilmistir. Bu teori ve modeller
yoneticileri, isgorenleri motive eden etkenleri tespit etmek ve motivasyonu yiikseltip
artirmak konusunda yardimci olmaya caligmaktadirlar. Motivasyon teorilerinin bir
kismui insani, fizyolojik ve psikolojik agidan ele alirken diger bir kismi da kisinin i¢inde
bulunan igsel faktorlerden daha ¢ok dissal unsurlara agirlik vermektedir (Can 1997).

Motivasyon teorilerini genel olarak iki ana grupta toplamak miimkiin
olmaktadir. Birinci grup Kapsam Teorileri olarak adlandirilabilecek ve ig¢sel unsurlara
agirlik veren teoriler, ikinci grup ta Siire¢ Teorileri olarak adlandirilabilecek ve digsal

unsurlara agirlik veren teorilerdir (Kogel 2005).
4.3.1. Kapsam Teorileri (I¢sel Faktorlere agirhk veren Teoriler)
Kapsam teorileri igsel faktorlere agirlik vererek, motivasyonu bireyin iginde

bulunan ve bireyi belirli bir hareket ve davranisa yonlendiren unsurlara bagli olarak

aciklar. Eger yonetici, isgdreni belirli sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri
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anlayabilir ve kavrayabilirse, onlar1 orgiit hedefleri dogrultusunda davranmaya sevk
edebilir (Kogel 2005).
Kapsam teorilerinin ad1 altinda gruplanan teorilerden en ¢ok bilinen dort tanesi

sunlardir:

Abraham MASLOW un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasim1

Frederick HERZBERG’in Cift Faktor Teorisi ( Hijyen — Motivasyon Teorisi )
David Mc. CELLAND 1n Basarma Ihtiyac1 Teorisi

Clayton ALDERFER’in ERG Yaklagimi1’dir.

4.3.1.1. Abraham Maslow’un ihtiyag:lar Hiyerarsisi Yaklasim

Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, motivasyon teorileri konusunda ortaya atilan ilk
igerik teorilerindendir. Amerikali arastirmact Abraham H. Maslow, 1954 yilinda yaptig
klinik gbzlemlerine dayanarak esas olarak bes basamakta topladigi insan ihtiyaglarinin,
hiyerarsik bir diizende ve bir piramit gibi yapilandigini 6ne siirmiistiir. Maslow’un bu
calismada temel aldigr iki tane varsayim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, bireyin
gosterdigi her davranisin, bireyin sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik
oldugudur (Kogel 2005). Birey ihtiyaclarin1 giderebilmek i¢in belirli davraniglarda
bulunur. Insan davramslarinin temelinde ihtiyaglar ve duydugu gereksinimler vardir ve
bundan dolay1 ihtiyaglar davranisi belirleyen 6nemli bir faktordiir.

Diger varsayim ise ihtiyaclarin sirasi ile ilgilidir. Bazi ihtiyaclarin tatmini olma
durumu digerlerinden daha oncelikli ve 6nemlidir. Insanlar 6nemli ve siddetli olan bu
gereksinimlerini karsiladiktan sonra diger ihtiyaglarini karsilama yoluna giderler.

Daha genis anlamiyla, insanlarin belirli grup ve kategorilerdeki ihtiyaglarini
karsilamalariyla, kendi iclerinde bir hiyerarsi olusturan daha yiiksek ihtiyaclari tatmin
etme arayisina girdiklerini ve dogas1 geregi bireyin kisilik gelisiminin, o an i¢in basta
olan gereksinim kategorisinin niteligi tarafindan belirlendigini varsaymistir (Ersoy ve
Oksuz 2015).

Maslow'un kisilik kategorileri kendi aralarinda bir siralama olustururlar ve her
gereksinim kategorisine bir kisilik gelisme seviyesi karsilik gelir. Kisi, bir kategorideki
ihtiyaclart tam olarak karsilayamadan bir st diizeydeki gereksinim kategorisine,

dolayisiyla kisilik gelisme seviyesine gecemez.
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Bu yaklagimin yonetici acisindan anlami sudur: Eger yonetici, isgdrenin hangi
ihtiyacin1 yada gereksinimini tatmin etmek veya doyurmak istedigini anlayabilirse, o
gereksinimlerini tatmin edebilecedi g¢alisma ortami yaratarak onlarin belirli yonde

davranmalarini saglayabilir (Kogel 2005).

Kendini
erceklestirme
( Yaraticilik) b

A\
Takdir ve Saygi \

// Sevgi ve Ait Olma

/ Guavenlik

/ Fizyolojik \

Sekil 4.2: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi (Kogel 2005)

Maslow'a gore insanlarin davraniglarinin temeli olan ihtiyaglar bes basamakta

ele aliabilir ve bunlar sirastyla soyledir:

a) Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemek yeme, uyku, su icme, seks vb.

b) Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma,

¢) Sosyal Ihtiyaglar: Bir gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk,

d) Kendini Gosterme Ihtiyaci: Taninma, prestij kazanma, kendine giiven
duyma,

e) Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Sahip olunan potansiyeli gelistirme,

yaraticilik.

Birey, ilk olarak en alt diizeydeki ihtiyaclarini tatmin etmek, gidermek i¢in
davranir. Tatmin edilen her ihtiyag katagorisi, davraniglar1 etkileme 0Ozelligini
kaybedecek ve daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglar kisinin davraniglarini etkilemeye
baslayacaktir (Can 1997).
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a. Fizyolojik Ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaglar, insanin biyolojik olarak hayatin1 devam ettirebilmesi igin
gerekli olan aclik, susuzluk, cinsellik, uyumak, nefes alip vermek, barinma gibi
gereksinimlerdir. Fizyolojik ihtiyaglar tatmin edilip doyurulmadiginda insan hayatini
devam ettiremez. Dolayistyla tiim ihtiyaclar iginde en temel ve olmazsa olmaz olan

ihtiyag, fizyolojik ihtiyaclardir (Selen 2012).

b. Giivenlik Thtiyaci

Fizyolojik ihtiyaglar1 karsilanan bireyin bir sonraki adimda ihtiyac hissedecegi
sey giivenlik ihtiyact olacaktir. Bu agsamada bireyin kendine fiziki, ekonomik, sosyal ve
belki de siyasal olarak giivenli bir ortam olusturma gereksinimi ortaya ¢ikacaktir. Is
mekaninin fiziki olarak kosullarinin iyi ve gilizel olmasi, is gormek i¢in teknik alanda
duyulan tiim gereksinimlerin karsilanabilmesi veya is gilivencesi, giivence olarak
emeklilik hakki ve sigorta gibi isgdrenlerin sosyo-ekonomik gilivenliklerini saglayan

ihtiyaglarinin karsilanmasi gerekmektedir (Alkis 2001).

¢. Ait Olma ve Sevgi ihtiyaci

Maslow piramidin {i¢iincii asamasinda insanlarin sosyal bir varlik oldugu yonii
tizerinde durmaktadir. Tredgold bu gereksinimin insanlarin birlikte yasama icgiidiisiiyle
iligkili oldugunu belirtmektedir. Birey diger kisilerle beraber yasamak, onlar1 sevmek ve
onlar tarafindan sevilmek ister. Siirekli sevgi arayist icinde olan kisi bunu bulabilecegi
degisik gruplar arayacak ve sevgi buldugu gruplarin i¢inde yasayacaktir. Bireyin sevme
sevilme ihtiyacini tatmin etmek icin, i¢inde bulundugu organizasyonun bu duygu
thtiyacin1 gideremedigi durumda farkli organizasyon arayacaktir. Aile olgusu bireyin
sevgi ihtiyacin1 karsilayan en énemli kurumdur. Orgiitlerdeki siradanligi asmak igin,
orgiit igerisinde dogal iliskiler ve dogal gruplar gelismektedir. Orgiitler, kendi icerisinde
gerceklestirdigi bir takim sosyal organizasyonlarla, aile olma ve sevgi ihtiyact gibi bu

iliskileri gelistirmelidir (Koger 2005).
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d. Takdir ve Sayg Thtiyaclari

Piramidin igerisindeki bu asamaya kadar olan ihtiyag¢lar1 karsilanan bireyin artik
iiyesi oldugu grupta ya da gruplarda deger goérmek istemesi ihtiyaci baslayacaktir.
Maslow'un takdir ve saygi ihtiyaclarinin iki yonlii oldugu goriilmektedir. Birincisi
kisinin baskalar1 tarafindan deger gormesi, takdir edilmesi; ikincisi ise bireyin kendi
kendine saygi gostermesi, kendisini takdir etmesidir. Maslow, bu gruptaki ihtiyag¢larin
baskalarinin takdirini kazanmayla ilgili yoniinii prestij, statii, bagkalarinca taninma,
onemli olma seklinde; kendi kendini takdir etme kismini ise basarili olma, kendine
saygl duyma, kendine giivenme seklinde orneklendirmektedir. Bir bagkasi tarafindan
deger gormek kisi icin ¢cok Snemli bir motivasyon kaynagidir. Yaptiklarindan dolay1
takdir gormesi, kendisinin ise yaradigini hissetmesini saglayacak ve bundan beslenecek

tatmin duyacaktir (Aktan 1999).

e. Kendini Gerceklestirme

Birey yukaridaki biitiin ihtiyaglarin1 giderse bile hala yetenek, bilgi, beceri
itibariyle kendini tam olarak ortaya koyamadigini diisiiniiyorsa icinde bir bosluk
hissedecek ve bu eksikligi gidermeye ¢alisacaktir. Piramidin bu son yani en {ist
asamasina da kendini tamamlama, kendini gerceklestirme denilmektedir. Bu ihtiyac,
bireyin kendi potansiyelinin harekete gecerek, en tepe noktalara yani zirveye ¢ikmasini
ifade eder.

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine bakildiginda, herkesin her zaman ayni
sekilde ve siddette bu ihtiyaclar tarafindan motive edildigini sdylemek ¢ok miimkiin
degildir. Maslow, ortalama bir bireyin fizyolojik ihtiyaclarmin %85’ini, gilivenlik
ithtiyaglarimin %70’in1, sosyal ihtiyaglarinin %50°sini, kendini gosterme ihtiyacinin
%40’mm1 ve kendini tamamlama ihtiyacinin ise ancak %I10’unu tatmin etmis

olabilecegini ileri siirmiistiir (Kogel 2005).

4.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori, Herzberg’in “Isinizde kendinizi ne zaman en iyi ve ne zaman en kotii

hissettiniz?” sorusuna cevap aradigl arastirmasinin sonucunda ortaya c¢iktig1
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bilinmektedir. Herzberg ve arkadaslari 1950°li yillarda 200 kadar teknik-mesleki
calisanla, bu sorudan yola ¢ikarak ¢esitli arastirmalar yapmislardir (Cetinkanat 2000).

Herzberg’in teorisi bireylerin deger sistemleri i¢inde c¢alismanin calisma
ortamindan neler bekledigi ve isgorenleri neyin daha fazla ise motive ettigini ve hangi
calisma kosullarinin tatmin edici olmadig1 ve ige karsi isteksizlik meydana getirdigini
belirlemeyi hedeflemistir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001). Bu teorinin temel ¢ikis noktast,
isin kendisi oldugundan, sosyal temellere dayali farkli teoriler i¢in, s6z konusu olan bu
teorinin ¢alisma hayatina uyarlanmasi geregine Herzberg’de rastlanmayacaktir.

Yapilan aragtirmalarin verileri incelendiginde, arastirma konusu olan bireylerin,
kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken, is ile direkt ilgili olan,
isin kendisi, bagarma ve sorumluluk gibi kavramlari yerinde kullanmis olduklari
goriilmiistiir. Kendilerini en kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken de is
ile ilgili olmakla beraber, tanimlamalarinda isin disinda bulunan iicret ve c¢alisma
kosullar1 gibi kavramlar1 kullanmiglardir (Aktan 1999).

Bu bilgilerden yola ¢ikarak Herzberg motivasyonu belirleyici iki farkli unsurdan
s0z etmektedir. Bunlardan ilki Motivasyon Saglayan Faktorler olarak adlandirilmigtir.
Bu grup, anlamli ve zevk verici bir iste calisma, basarinin goriilmesi, ilerleme
imkanlari, basari duygusundan zevk alma, sorumluluk iistlenme, iste gelisme ve
yiikkselme olanaklar1 bulma gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Faktorler isin yapilmasi
esnasinda ortaya ¢ikan basarinin Odiillendirilmesi oldugu i¢in dogrudan yani direk
olarak tatmin duygusunu yansitir. Birey bu faktorleri ¢alistigl isinde bulmazsa isten
tatmin duymayacaktir. Fakat bireye bu imkanlarin verilmesi is tatminini artiracagindan
bireyi basariya dogru motive edecektir. Hijyen faktorlerinin tersine bu faktorler is
yerinde olduklarinda isteki performansi ve motivasyonu arttirir, lakin i yerinde
olmadiklarinda is tatminini azaltir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001).

Ikinci grup faktorler ise Hijyen Faktorleri olarak adlandirilmislardir. Isletme
politikas1 ve yonetimi, ¢alisma kosullari, licret diizeyi, 6zel yasamdaki mutluluk diizeyi,
organizasyonda alt-iist arasindaki iligkiler gibi unsurlar hijyen faktorlerinin unsurlarimi
olusturmaktadir. Hijyen faktorler mevcut oldugunda is tatmini gergeklesir ve kisileri
calismaya motive edebilir. Hijyen faktorlerin negatif olmasi durumunda ise (6rnegin,
calisma kosullarinin ¢ok iyl olmamasi, aile yasaminin ¢ok diizenli olmamasi gibi)
motivasyonel etki ortadan kalkmaktadir. Herzberg’e gore hijyen faktorler pozitif ise bu
sadece iggorenler tarafindan kabul goriir, pozitif olmas1 motive edici olabilecegi gibi

motive edici etkide gostermeyebilir (Coskun 2015).

48



Bu teorinin yonetici agisindan onemi sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi
gereken asgari unsurlardir. Bunlar yoksa eger calisanlari motive etmek miimkiin
degildir. Fakat wvarliklari, motivasyon icin gerekli olan ortami yaratir. Hijyen
faktorlerini saglamadan sadece tek basina motive edici faktorleri saglamak, calisanlari
motive etmeye yetmeyecektir (Kogel 2005).

Herzberg’e gore motivasyonel faktorler kisiyi mutlu eden, orgiite baglayan,
calismaya Ozendiren ve doyum saglayan Onemli unsurlardir. Hijyen faktorler ise,
kisinin isten ayrilmasina, tatminsizlige yol acabilecek unsurlar olarak goriilebilir.
Hijyen faktorlerin bulunmasi kisileri daha fazla ¢alismaya sevketmek icin yeterli
diizeyde olmayabilir (Alkis 2001).

(Calisanlardaki genel performansin artmasi ve calisanlarin doyumu yoniinden
motivasyon saglayan faktorler olduk¢a dnemlidir. Nitelikli ¢aligsanlar i¢in motivasyon
etmenleri Onemli iken, niteliksiz isgorenler icin ise hijyen etmenleri daha c¢ok
Oonemlidir.

Motivasyon saglayan faktorler ile hijyen faktorlerinin birlesmesi, ¢alisilan iste 4

degisik olasiliga neden olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001):

a-Yiiksek motivasyon ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste isgdorenlerde
yiiksek motivasyon olacaktir ve isgorenler islerinden daha az sikayet edecektir. Bu
isgorenlerin performanslar da yiiksek olacaktir.

b-Motivasyon ve hijyen faktorleri diisiik olan bir isteki isgérenlerde hem
motivasyon diisiik olacaktir hem de isleriyle ilgili siirekli sikayet edeceklerdir.

c-Diisiik motivasyon faktorleri ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste
isgorenlerin motivasyonlar1 diisiik olur fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.

d-Yiiksek motivasyon faktorleri fakat diisiikk hijyen faktorleri olan bir isteki
isgorenlerde motivasyon yliksek olur fakat ¢alisma ortami hakkinda sikayetleri olur.
Eger bu isgorenlere ddiiller verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlar1 yiiksek
kalabilir.

Isletmelerde sonug olarak motivasyon faktdrlerinin 6nemi ¢ok fazladir fakat

motivasyon faktorlerinin arkasinda da hijyen faktorleri vardir.

49



Hijyen Etmenleri(%) Motivasyon Etmenleri (%)
50 40 30 20 10 10 20 30 40 50

is yerinde e|{|e| edilen |}ﬂ§?rllﬂr

is 1rreriml:e. tanllnma I
isin iggiye gire {Inlaﬂeri |
isten sa_ﬁllanan Isorumlluluk |

HHHHFF=

ilerleme olanagn
mesleKsel ge'llgme
II I ] isletme politikasi ve yinetimi
! I ! Qo zetim tiira
jizetimei ile iliskiler
i'$veri im$ullﬁr|
icret
C yatay iligkiler ve koordinasyon

L dzel yagama sayg
| 1 1

]
astlarla iligkiler
I I
_so0syal durum
—T— Sva

]_Iijig gii\irenliﬂii

Sekil 4.3. Herzberg’in Anket Sonuglar1 (Koéroglu 2012).

4.3.1.3. Alderfer’in ERG Kurami

ERG Yaklasimi, Clayton Alderfer'in, Maslow'un ihtiyaglar teorisini
basitlestirerek gelistirmis oldugu farkli bir motivasyon yaklagimidir. Fakat bu kuramda
ithtiyaclar bes diizeyde degil de farkli olarak {i¢ diizeyde incelenir.

Alderfer’e gore, ilk olarak alt diizey ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra da {ist
diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir. ERG yaklasimi, ii¢ kategori ihtiya¢ iizerinde

durmaktadir. Bunlar;

1) Varolma (existence) ihtiyact: Yeme, igme, korunma ve giivenlik gibi yasamin

devami i¢in gerekli olan ve en alt diizeydeki ihtiyaclardir.

2) Aidiyet — iliski kurma (relatedness) ihtiyaci: Sevgi, saygi, ait olma, taninma

gibi ihtiyaglardir.
3) Gelisme (growth) ihtiyaci: Kendini gosterme, yaraticilik gibi bireysel

gelismeyle ilgili olan ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar kisinin kendini gelistirebilmesi igin

cevresiyle girecegi etkilesimi igerir. Bu ihtiyacglarin tam olarak karsilanmasi miimkiin
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degildir. Ciinkii bu gereksinimler buna benzer yeni ihtiyaglarin dogmasma yol

acmaktadir. Kisi kendini gelistirdiginde yeni yetenekleri ortaya ¢ikacaktir.

Bu ihtiyaglarin bas harflerinin alinmasi ile ifade edilen ERG yaklagiminda alt
diizeydeki ihtiyaclar giderildiginde iist diizeydeki ihtiyaclar ortaya c¢ikacaktir. ERG
kuraminda da ihtiyaglar kuraminda oldugu gibi gelisme ihtiyacinin giderilmesi
imkansizdir. Buna karsilik, ERG kuraminda alt diizeydeki ihtiyaglar karsilandikc¢a
Oonemsiz hale geldigi halde iist diizeydeki ihtiyaglar karsilandik¢a daha 6nemli hale
geldigi kabul edilmektedir (Cetinkanat 2000).

Kisiler iist diizet gereksinimleri karsilanmadiginda alt diizey ihtiyaglarina dogru
yonelirler. Bu sekilde, gercek isteklerinin yerini daha alt diizey ihtiyaglar1 alir. Bu
durumda, kisinin hangi ihtiya¢ diizeyinde oldugunun iyi saptanmasi gerekmektedir. Bu
sayede bireylerin alt diizey ihtiyaglara geri donmesi 6nlenebilecektir (Yiiksel 1998).

ERG kuramina gore herbir asamanin tatmini artan bir bi¢imde soyut ve zor
duruma gelir. Bazilar1 bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme gereksinimini
karsilayamiyorlarsa, alt basamaklardan birine donerek, cabalarini onun {izerinde

yogunlastirir (Can 1997).

4.3.1.4. McClelland’1in Basar Giidiisii Kuram

Basarma ihtiyaci, bir kisinin baskalar1 ile sosyal iligkilerini arttirma ile ilgili
iliski kurma, bagkalarini etki altinda tutmaya yonelen gii¢ kazanma ve kisilerin yetenek
ve becerileri ile belli bir bagar1 elde etme gibi ¢esitli gereksinimini gidermeye yonelik
davranis ve tutum gostermesidir. McClelland; ortaya atilan diger teorilerden farkli
olarak, ihtiyaclarin 6grenmeyle birlikte sonradan da kazanilabilecegini savunmaktadir
(Can 1997).

Gelistirilen bu teoriye gore kisi {i¢ grup ihtiyag¢ etkisi altinda davranis gosterir.
Bunlar:

Iliski Kurma ihtiyaci: Bu ihtiyag, bir gruba dahil olma ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan birisi, kisiler arasi iliski kurma
ve gelistirmeye dnem verir.

- Gli¢ kazanma ihtiyaci: Gii¢ elde etme ihtiyact kuvvetli olan birisi, gii¢ ve otorite
kaynaklarimi genisletme, baskalarini etki altina alma ve giiciinii koruma davraniglarini

gosterir.
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- Basarili olma ihtiyaci: Bu ihtiyaci kuvvetli olanlar ulasilmasi giic ve ¢ok
calisma gerektiren anlamli amaglar segcer ve bu amaglar1 gergeklestirmek icin gerekli

yetenek ve bilgiyi elde etmeye ¢alisirlar.

McCleland’1n teorisine gore, Bireylerin en biiyiik ihtiyact bagarili olmaktir. Bu
nedenle bireyleri en ¢ok basari ihtiyaci ile motive etmek miimkiindiir. Bagsarma ihtiyact
ile ilgili olarak Mc Clelland yaptig1 arastirmada, biiyiik bir isletmenin yoneticilerinden
%73'nlin daha cok otoriteye ihtiya¢ duydugunu ortaya koymustur. O’na gore, eger
yoneticiler ¢aliganlarinin ihtiyaclarini bilebilirse, onlardan daha iyi fayda saglayabilir ve

boylelikle kisiler bilgi ve yeteneklerini daha iyi kullanirlar (Cetinkanat 2000).

4.3.2. Siire¢ Teorileri ( Digsal Faktorlere Agirhik Veren Teoriler )

Siire¢ teorileri ¢alisanlarin is tatminlerinin nedenleri ve ne sekilde olustuklarini
arastirir. Stireg teorilerinin agirlik noktasi, bireylerin hangi hedefler tarafindan ve nasil,
ne sekilde motive edildikleri ile ilgilidir. Belirli bir davranisi gosteren bireyin, bu
davranigi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir sorusunu cevaplamaya
calisir. Stireg teorilerine gore ihtiyaglar bireyi davranisa sevkeden faktorlerden sadece
birisidir. Icsel faktorlere ek olarak pek cok digsal faktér de birey davranisi ve

motivasyonu lizerinde rol oynamaktadir (Aktan 1999).
Stireg teorileri basligi altinda dort temel motivasyon teorisi vardir:

Davranig Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma — Edimsel Sartlandirma)
Yaklasimi

Bekleyis (Beklenti) Teorileri

Esitlik Teorisi

Amag Teorisi

4.3.2.1. Davramssal Sartlandirma (Sonug¢sal Sartlandirma) Yaklasim

Davranigsal sartlandirmanin temel diisiincesi davraniglarin karsilastigi sonuglar

dogrultusunda  sartlandirildigi  varsayimidir.  Bundan dolayidir ki sonugsal

52



sartlandirmada bireyin gosterdigi davranisin, karsilasacagi sonu¢ olduk¢a Onemlidir.
Sonucun tiiriine gore bireyin ayni1 davranisi tekrar gosterip gostermeyecegi 6grenilmeye
calismaktadir.

Davranigsal Sartlandirma yaklasimlari, klasik sartlandirma ve sonugsal
sartlandirma olmak iizere iki ¢esit sartlandirma kavrami bulunmaktadir. Klasik
sartlandirma en ¢ok bilinen 6rnegiyle, Pavlov’un kopekler {izerinde yaptigi deneylerle
gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Klasik sartlandirmada, davranislar ve tutumlar
belirli uyarilarin gosterdigi etki tarafindan harekete gecilerek gézlemlenir (Saglam ve
Demir 2015).

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise genel olarak sonugsal
sartlandirma tiiridlir. Bu tiirlin ana diislincesi, davranislarin ve tutumlarin, karsilagtig
sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimidr. Bugiine kadar bu sartlanirma ile ilgili
yapilan en genis ve kapsamli yapilan sartlandirma ¢esidi B. F. Skiner tarafindan
gerceklestirilmistir (Cetinkanat 2000).

Skinner’in teorisine gore, birey ihtiyaclari, hedefleri veya daha Onceki
sartlandirmalar1 sonrasinda bir davranis ya da tutum gosteririr ve bu gosterilen
davranigin ya da tutumun karsilacagi sonu¢ onem teskil eder. Sonucun tiiriine gore
birey, ayni1 davranisi tekrar gosterecektir veya ayni davranisi bir daha gostermeyecektir.
Birey davraniglarindan memnun edici bir sonucla karsilasirsa, biiyiik ihtimalle ayni
davranis1 tekrar gosterecektir. Farkli bir acidan bakacak olursak, birey davranisinda
dolayr hoslanilmayan bir sonugla karsilasirsa, muhtemelen ayni davramisi bir daha
gostermeyecektir (Aktan 1999).

Sonugsal sartlandirma kavrami, eger ¢alisanlarin davranis1 orgiit acisindan arzu
edilen ve istenen bir davranis ise, yonetici i¢cin calisanlarin bu davranmigi tekrar
gostermesi i¢in dnemli bir motivasyon araci olarak tespit edilip kullanilacaktir. Boylece
orglit acisindan onaylanan davraniglar takdir edilip, ddiillendirilirse bu davranislarin
tekrar edilme olasilig1 daha da ytikseltilmis olacaktir (Yiiksel 1998).

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanmn iki énemli elemanidir.
Bireyin tutum ve davranislarinin tekrarlanma olasiligini yiikselten her sonug 6diil olarak
nitelendirildigi gibi, bu olasilig1 azaltan her tiirlii fiziksel veya zihinsel olaylar da ceza
olarak nitelendirilebilir.

Orgiitsel tutum ve davranis degistirme konusunda yapilan arastirmalara ve
calismalara bakildiginda, cezalandirmanin tutum ve davraniglart degistirmede

odiillendirme kadar etkili olmadig1 anlagilmistir.
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4.3.2.2. Bekleyis (Beklenti) Teorileri

Motivasyon konusu iizerine incelemeler yapilip ele alindiginda, bekleyis teorisi
gittikce daha da 6nemini arttiran bir teoridir. Victor Vroom’a gore bir insanin belli bir is

icin gayret sarfetmesi iki faktore baghdir:

1- Valens
2- Bekleyis

[ Motivasyon = Valens X Bekleyis ] olarak gosterebiliriz.

Valens; bir bireyin belirli bir emek ve gayret sarfederek elde edecegi odiilii
arzulama derecesini belirtirken, bekleyis de kisinin algiladigi bir olasilig1 ifade eder.
Eger ki birey gayret sarfetmekle belirli bir ddiilii elde edebilecegini diisiinlip inaniyorsa
daha fazla gayret sarfedecektir.

Egerki bireyin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o birey motive olacaktir.
Farkl1 bir kavram da aragsallik kavramidir. Birey belirli bir emek ve gayret ile belirli bir
seviyede performans gosterebilir. Birey bu performansimna gore farkli bir sekilde
odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme ilk kademe sonu¢ olarak degerlendirilebilir ve
birinci derece sonuglar, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek hedef ve amaglari
gerceklestirmede bir aractir. Aracsallik farkli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise

gayret ile birinci kademe sonuglar1 arasindaki iligkilere isaret etmektedir (Kogel 2005).

VALENS
GAYRET ,| PERFORMANS BIRINCI | IKINCI »| TATMIN
"| DUZEYDE DUZEYDE OLMA
T T SONUC T SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 4.4.Vroom Motivasyon Modeli (Ozmutaf ve Akkog 2015)
Lyman Porter ve Edward Lawler’e gore, bireyin yiiksek bir gayret géstermesi

otomatik olarak daha yiiksek bir performans ile sonuclanmaz. Araya iki yeni degisken

girmektedir. Bu degiskenlerden birincisi bireyin gerekli bilgi ve yetenege sahip
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olmasidir. Aksi takdirde ne kadar gayret gosterirse gostersin etkin ve giiclii performans
gostermeyecektir.

Ikincisi ise bireyin kendisi i¢in algiladigi rol olup bunlar bireyden beklenen
davranig tlrleridir. Diger bir deyisle, c¢alisanin yetki ve sorumluluklart ¢izilmis,
tanimlanmis gorevidir. Bu tiir glidileme modeline gore, gayret, bilgi, yetenek ve
algilanan rol degiskenlerine goére gosterilen performans belirli bir ddiille
odiillendirilecektir. Bu ilk kademe sonucu ifade etmektedir (Aktan 1999).

Vroom’ un modeline ek olarak algilanan esit 6diil degiskenidir. Vroom’ a gore
biitiin herkes kendi performansi ile digerlerinin performansini karsilastirir ve kendi
performansinin aslinda nasil bir 6diille 6diillendirilmesi konusunda genel bir anlayisa
ulagir. Diger bir deyisle ise bir ¢esit 6diil algilanmasi olugmaktadir. Eger bireyin fiilen
aldig1 6diil bu algilanan esit ddiilden az ise beklentisinin altinda oldugu icin tatmin
olmayacaktir. Bu sebeple bireyin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma seviyesine gore
sonucun degeri ve bekleyis etkilenecegi i¢in siire¢ yeniden isleyecektir (Yiiksel 1998).

Bu teoriye gore yiiksek basarinin yiiksek doyumluluk verebilmesi igin
calisanlarin bekleyisleri ile karsiliginda aldig1 6diil arasinda bir dengenin kurulmasi ve

orgiit icinde dagitilan ddiillerin adil bir sekilde diistiniilmiis olmas1 gerekmektedir.

4.3.2.3 Esitlik Teorisi

Esitlik Teorisi, Lawler ve Porter Modeli ile ¢cok yakindan ilgilidir. Esasinda
Lawler ve Porter modeli, bir 6l¢iide, esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii performans
ile algilanan esit 6diil, i¢sel 6diil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik
teorisinin vermek istedigi ile nerdeyse hemen hemen aynidir. Esitlik teorisi bu iligkileri
motivasyonun temeli kabul etmis ve motivasyonu bunlar {izerine oturtmustur.

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teorinin 6zii, kisinin kendi kurumunda
baska bir kisiyle veya kendi durumunda olan es deger baska bir organizasyonda ¢alisan
bireyin durumu ile kendisini karsilastirmasi ve ¢alisma ortami ile ilgili algiladigr esitlik
veya esitsizlikle ilgilidir. Eger birey is iliskilerinde aynt muameleye tabi oldugu

diistincesini tasiyor ise motivasyonu daha da olumlu yonde olacaktir (Selen 2012).

Kisinin Elde Ettigi Sonug = Baskalarinin Elde Ettigi Sonuc

Kisinin Sarfettigi Gayret Baskalarinin Sarfettigi Gayret
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Oranlarda yer alan pay ve paydalar bireyin algilarina gore deger alirlar. Birey
kendi oranini, kendisi ile ayn1 diizeyde saydig1 digerleri ile karsilastirmaktadir. Bireyin
karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum, bireyin bu esitsizligi giderici
davranig ve tutum gostermesi ile sonuglanacaktir. Yani birey, algilayacag: esitlik veya
esitsizlik durumuna gore davranislarini ve tutumlarini belirleyecektir (Yiiksel 1998).

Motivasyon agisindan genel olarak bakildiginda, ¢alisanin is iliskilerinde, esit
bir sekilde muamele gérme arzusunda olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi
gorilmektedir. Esitsizlik algilayan bireyin bu esitsizligi gidermek icin gosterebilecegi

genel davranislar agagidaki gibidir:

Sarfedilen gayretin degistirilmesi

Sonucun degistirilmesi

Gayret ve Sonug tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi
Isi terketme

Baskalarini, sarfettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

Karsilastirmanin dayandig: temel faktorleri degistirme.

Eger bir yonetici bu teoriyi personelini motive etmek icin kullanmak isterse:

Bu teorinin agirlik noktasi esit gayreti esit sekilde odiillendirmektir.
Esitlik ve esitsizlik personelin isletme iginde ve isletme disinda yaptiklari
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir (Kogel 2005).

4.3.2.4 Amag Teorisi

Amag teorisi 1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Edwin
Locke’e gore, sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile bireylerin gosterecekleri
performans ve motivasyon arasinda siki bir iligki vardir. Erisilmesi zor ve yliksek hedef
belirleyen bir bireyin, elde edilmesi kolay olan hedefler belirleyen bir bireye oranla
oldukca yiiksek bir performans gosterecegini ve bundan dolayr daha c¢ok motive

olacagini ileri siirmektedir (Selen 2012).
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Amag belirlemenin {i¢ 0Ozelligi vardir. Belirginlik, gili¢liik ve yogunluk.
Belirginlik, amacin sayisal 6l¢ii degeridir. Giigliikk, amaca ulasabilme yeterliligidir.

Yogunluk ise amaca nasil ulasilabilecegini belirlemektir.

Amag belirleme bes asamada gergeklesir.

(a) Tk asama; imkanlar agisindan amag belirlemeye hazir olmanin anlasiimasi

devresidir.

(b) ikinci asama; calisanlarin iletisim, egitim, hareket planlar1 yolu ile amag

belirlemeye hazirlanmasi devresidir.

(c) Ugiincii asama; yoneticilerin ve calisanlarin amaclari 6zelliklerini belirleme

ve anlama devresidir.

(d) Dordiincii asama; belirlenen amaglar igin gézden gegirme ve diizeltmelerin

yapilma devresidir.

(e) Besinci asama ise; belirlenmis amaclarin basariya ulasma derecelerini

kontrol i¢in son bir gdzden gegirme devresidir (Can 1997).

Motivasyon ile amag belirleme arasindaki iliskinin 6zelliklerine gelince; dikkat
edilecek hususlarin biri agik ve net amaglarin belirlenmis olmasidir. Buna dikkat edilmis
olmas1 motive etme konusunda onemli katkilar saglar. Buradan; basariy1 etkileyen
onemli bir motivasyon faktoriiniin kisilerin amaclar1 ve niyetleri oldugu goriiliir. Diger
bir ifade ile kiginin belirledigi amaglar onun tutum davraniglarini yonlendirir ve kisi

biitiin enerjisini belirledigi amaca dogru yoneltir (Salar 1997).

Yetenek, baglilik,
geriveri, karmasiklik,
durumsal smrlilik

Bireyden Belirlenen

Istenenler Amaglar Bagari

lal
-

A 4
>
h 4

Basar, dikkat, 1srarli
olma

Sekil 4.5. Amag Belirleme Modeli (Tevriiz 1999)
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Isgorenler amaglarini ve hedeflerini benimsemislerse; zor ama ulasilabilir
amaglar ve hedefler kolay amaglara gore daha da ¢ok yiiksek motivasyon dereceleri
saglarlar ve bunun neticesinde kisilerin performanslar1 artar. S6z konusu olan hedef ve
amaclar, yoneticilerin talimatlariyla degil de isgdrenlerin katilimlariyla belirlenmisse
motive etme ve performans artirma 6zellikleri ¢ok daha fazla olacaktir. Amag ve hedef
belirlemenin beraberinde, performanslari ile uygun olarak, zamanlamasi optimal olan ve
objektif ozellikte bir geri bildirim alan isgorenler ile objektif 6zellikte bir geri bildirim
almayan isgorenlere gore daha da ¢ok yiiksek seviyelerde tatmin olacaklardir (Tevriiz
1999).

Kamu sektoriindeki paylasimci  motivasyon bilgisi teorisi, devletin temel
endisenin kar degil de kamu hizmeti oldugundan beri daha 6zel bir ilgi
gerektirmektedir (Chen ve Hsieh 2015).

Bu kuram, orgiitlerde planlama, kontrol ve personel degerlendirmesi gibi
konularda Peter Druker tarafindan gelistirilen, hedef ve amaclarmma gore yonetim

temelini olusturmaktadir.
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5.MOTiVASYON ARACLARI ve PERFORMANS ILISKISi

5.1. ORGUTLERIN iISGORENLERI MOTIVE ETME NEDENLERI

Calisanlarin verimliligini ylikseltmek i¢in, c¢alisan personeli gayretli bir sekilde
calismaya motive etmek gerekmektedir. Hangi tiirden olursa olsun biitiin isletmelerde
yoneticinin basarisi, ¢alisanlarin verimliligine ve Orgiitsel hedef ile amaglar dogrultusunda
yaptig1 c¢alismalarina baghidir. Bu sebeple, yoneticiler isgdrenlerini, Orgiitsel amaglari
gerceklestirecek sekilde davranmaya ve bilgi yetenek ve giiglerini tam olarak bu dogrultuda
harcamaya motive etmek zorundadir.

Ancak, aragtirmalar her ne kadar motive olmus ¢alisanlarin daha fazla tiretken, yaratici
ve oOrgiitlerine bagl olduklarim1 gostermis olsa da, calisan kisileri motive etmek ve
motivasyonlarinin siirmesini saglamak goriindiigli kadar kolay olmamaktadir. Yoneticilerin,
motivasyon siirecini tam olarak kavraya bilmesi i¢in, calisan personeli belirli sekillerde
davranmaya zorlayan sebepleri, isgorenlerin amaglarini, tutum ve davranislarin stirdiiriilme
olanaklarini incelemesi ve bu incelemenin sebep ve sonuglarina gore personeli motive edecek
modeller ve uygulamalar gelistirmek zorunludur (Olger 2005).

Motivasyon slirecinin baglangici isletmelerde motive olmakla baslar. Motivasyon ya
da diger bir soylemle giidiileme goz ile goriilemeyen varsayimsal bir olgudur ve davranisi
anlayip tanimlamada olduk¢a 6nemli bir siirectir. Bu siirece dayanarak motivasyonu giidiisel
davranig1 amaca dogru harekete geciren, yonelten bir i¢ durum olarak tanimlayabiliriz.

Motivasyonun asil amaci eyleme ge¢mektir. Diisiinceleri bir sekilde yasama gegirme
istegi en az bu diisiinceler kadar degerli ve nemlidir. Isletmelerde motivasyon siireci olarak
kabul edilen kavram ise, bir amacit ya da hedefi belirleme ve belirlenen hedef i¢cin harekete
geemek ve hedefe dogru bir hareket icinde bulunma siirecidir.

Giidii gesitli ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in kisileri davranig ve eyleme iten sebep olarak
tanimlanirken, motivasyon ise tamamen bu eylemin kendisini yansitir (Sabuncuoglu ve Tiiz
1998).

Ulusal ve uluslararasi ¢alisan her isletme insan giiciiniin gereksinim ve ihtiyaclarini
analiz etmek, bu ihtiyaglar1 ve gereksinimleri karsilayacak ozellikteki isgoreni istihdam
etmek, verimliliklerini ve performanslarini arttirabilmek icin c¢alisanlar1 motive etmek,
degisen c¢evre sartlarina ve teknolojiye gore egitmek ve isgorenlere licret 6demek

durumundadir (Derel 2005).
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Yonetici, insan ihtiyaclarini ve motivasyonu anlamanin, organizasyonel amacglarin
ancak ve ancak isgorenlerle birlikte gerceklestirilebilecegi gercegi agisindan Oneminin
farkinda olmalidir. Motivasyon, oldukg¢a farkli birey ihtiyaclarini karsilamaya yonelik bir
stirectir. YOneticinin bu gerekli ihtiyaglar1 bilmesi, davraniglar tespit edebilmesi ve biitiin
bireylere benzer olmadiklarinin bilincinde olmas1 gerekmektedir.

Bir isletmenin basarisi, ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve giiclerini eksiksiz olarak bu
yonde harcamalarina, oOrgiitsel hedefler dogrultusunda calismalarina baghidir. Motive
olmayan calisanin verimli olup yiiksek performans gostermesi beklenmemelidir. Ciinkii
caliganlarin verimliligi ve performansi, onlarin ihtiyag ve beklentilerinin giderilmesiyle
yakindan ilgilidir. Calisanlar, beklentilerine ve hedeflerine ulastiklari siirece verimlidir.
Burada yoneticilere diisen en 6nemli gorev, ¢alisanlarin ihtiyaglarini dogru bir sekilde tespit

edip, personeli 6rgiit hedeflerine ulasma yolunda etkili bigimde motive etmektir.

5.1.1.1htiyaclarin Karsilanmasi

(Cagdas orglit ve yonetim teorilerine gore, insan kaynaginin 6nemi oldukca biiytiktiir.
Caliganlar isletmelerde orgiitsel etkinliligin yiikselmesine ve diismesine etkendirler.
Motivasyon uygulamalar1 sayesinde orgiit yanlizca isgdrenlerin isgiiciinden etkin bir sekilde
istifade etmekle kalmamakta, ayn1 zamanda onlarin temel, sosyal ve ego gereksinimlerini
karsilamalarini saglar.

Orgiit, benimsedigi motivasyon sistemi kapsaminda g¢alisanlarin tatmin olabilecekleri
yol ve yontemleri belirler ve onlarin gereksinim duyduklari ihtiyaglarini uygun araglarla

destekleyerek personelini tatmin eder (Basaran 1998).

5.1.1.1. Temel ihtiyaglarln Karsilanmasi

Motivasyonel kaygilar1 olmayan isletmeler, salt verdikleri iicret karsiliginda bireyleri
orgiit hedefleri dogrultusunda calistirirken, isgdrenlerini motive etme yolunda ilerleme
kaydetmis olan isletmeler, maas disinda 6zendirici 6demeler, kara katilim, is glivencesi gibi
cesitli telafi kaynaklar1 gelistirerek uzun vadede personellerinin temel ihtiyaclarini karsilarlar.

Yeteri kadar motivasyon saglanir ise, ¢alisan gecerliligi olmayan bir sebepten veya
baska kisilerin sikayetlerinden dolayi isten ¢ikarilmayacagindan ve bu sayede uzun bir siire
temel ihtiyaclarini karsilamaktan mahrum olmayacagindan emin olur (Koontz ve O’donnell

1968).
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5.1.1.2. Sosyal Ihtiyaclarin Karsilanmasi

Kisiler i¢in baska insanlarla iligski ve irtibat halinde olma gereksinimi hem ¢alistig
isletme igerisinde hem de isyeri disinda giderilmeye muhtag bir ihtiyactir. isletme igerisinde
bu ihtiyaglarin giderilmesi, terfi, statii sembolleri, grup calismasi, ¢catigmalar1 en aza indiren
bir orgiit iklimi gibi 6geleri iginde barindiran bir motivasyon sistemi ile miimkiin olmaktadir.

Kisi isimlerine gore ayrilmis park yerleri, yine isme yapilmis kisisel biirolar, daha
giizel ofis araclar1 ve ekipmanlar1 ile mobilyalar bu tiir ait olma, benimsenme ve kimlik

duygusu kazanma giidiilerini gidermeye yardimci olan statii sembolleridirler (Yilmaz 1999).

5.1.1.3. Ego Tatmini

Ego tatmini ihtiyaglar1 bireyin sayginlik, takdir edilme ve kendini gergeklestirme
gereksinimleridir. Her ¢alisanda ¢ok giiclii bir sekilde bulunmayan bu ihtiyaglar, motivasyon
sisteminde oldukga yararl olabilir.

Orgiit, bir yandan is performansinin kabul edilebilir standartlara uygunlugunu, is
ahlakini, giyim-kusam ve lisan 6zelliklerini yetenek ve terfi degerlendirmeleri yoluyla tesvik
ederek, bir yandan da yetki devri, karar ve ¢ozlimlerde calisanlarin fikrine bagvurma, egitim
olanaklar1 ve yaraticiligin 6diillendirilmesi gibi yontemlerle bu ihtiyaclart karsilar (Koontz ve

O’donnell 1968).

5.1.2.isletmenin Yasamm Siirekli Kilma

Avyakta giiclii olarak kalmak ve yasamlarini devamli kilmak, isletmelerin temel amag ve
hedefleridir. Bu anlamda izlenecek yolun ve uygulanacak stratejilerin ayrintiyla belirlenmesi
isletme icin biiyiik bir yasamsal onem tasir. Isletmeler, yasamlarinin devamlhiligini siirekli
kilmak istiyorlarsa dogru islerde dogru olmasi gereken kisileri ¢alistirmak zorundadirlar.

Bunu;

Isin gerekleri = Personelin nitelikleri seklinde gdsterebiliriz.

Isletme, kar elde etme ve topluma yarar saglama amaclarini uyumlu bir sekilde
gerceklestirmek icin her iki hedefi arasinda dogru bir denge kurmak zorundadir. Bu iki amag

arasinda kurulacak dogru denge, isletmenin Omriinii slirekli kilma amacina da erigmesini
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saglayacaktir. Her iki hedefi dogru ve dengeli bir sekilde gergeklestirebilmesi, isletme
yagamina da siireklilik kazandiracaktir (Can 2000).

5.1.3.Isgiicii Devir Hizimi Diisiirmek

Isletmelerin performans: ve basarisi, elindeki kaynaklarm, dzellikle en 6nemli faktorii
olusturan insan giiciiniin en verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasina baglidir. Isgiicii devir
hiz1 orani, bir isletmede belirli bir donem icinde c¢alisan isgdrenin, o dénem iginde isten

ayrilan personel ile yiizdesini ifade eder. Bunu bir formiilize etmek istersek;

Isten Cikanlar

Personel Devir Oran1 = x 100

Ortalama Isgoren Sayist

Isletmedeki isgiiciinde asir1 bir hareketlilik, arzu edilmeyen ve isletme agisindan
pahaliya mal olan bir durumdur. Personel devir oraninin ¢ok yiiksek olmasi isletme agisindan

bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu sorunlardan bazilan sdyledir;

- Isten ayrilanlarin yerine yeni elemanlar bulmak zaman kaybina kolay neden
olur.

- Yeni ige baglayacak olan personelin ige yerlesimi ve uyumu kolay olmaz.

- Personel degisim oraninin ¢ok yliksek olmasi is kazalar1 oraninin da ytliksek
olmasina neden olabilir.

- Yeni personelin egitimi i¢in belli bir zaman harcanacaktir ve yeni bir egitim
gider kaydi demektir.

- Personel degisim oraninin yiiksek oldugu durumlarda firmalarda iiriin kalitesinde de
sorunlar yasanabilir.

- Isten ayrilanlarin ¢ok sayida olmasi diger calisan personel iizerinde is giivensizligi ve

buna bagli olarak moral bozuklugu yaratir.

Verimli ve etkin bir sekilde isletme hedeflerini gerceklestirme yolunda, beseri unsurun
onemini anlaylp kavrayan isletme yoneticileri, birtakim personel yonetimi tedbirleri ile
isgdreni isletmeye baglamaldirlar. isletme yonetiminde, isgdrenlerin isletmede siirekliligini

saglamak ve devir hizin1 en az seviyeye diisiirmek biiyiik bir nem gerektirmektedir. Isten
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ayrilmalarla ilgili yapilan istatistikler, isletmeler acisindan olduk¢a onemli bir performans
kriteri niteligini tasimaktadir. Yoneticiler, calisanlarin isletmeden ayrilis sebepleri {lizerinde
bir aragtirma yaptirmalidirlar. Isten ayrilma nedenleri arasinda, isletmenin yapisina bagh
olarak yonetimin uygulamalarindan, iicret politikalarinin dogru bir sekilde yonetiminden veya
caligma kosullarindan kaynaklanan herhangi bir sorun varsa, yoneticilerin isletmede
uyguladiklar1 personel politikasin1 bir kez daha goézden gecirmeleri gerekecektir (Yilmaz

1999).

5.1.4.Verimlilik

Isletmelerde verimlilik, giiniimiizde kalkinmis ve gelismis iilke ya da toplum olmanin en
etkili Olgiitlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Globallesen diinyada, isletmelerde
ekonomik sorunlar1 ¢éziimleyecek en dnemli anahtar kavramlarindan biri "verimlilik" tir (Can
2000).

Isletmelerde verimlilige teknik anlamda bakildiginda, iiretilen mal ya da hizmet miktar1
ile bu mal veya hizmet seviyesinin iiretilmesinde kullanilan girdiler arasindaki oran olarak
tanimlanir ve genellikle bu 6l¢ii, girdi veya ¢ikt1 olarak formiile edilir (Selen 2012).

Giliniimiizde isletmelere bakildiginda, verimliligin, elde edilen {iriin ve hizmetin kalitesini
yilikseltme, c¢evreyi koruma, calisan personele en 1yi yasam standartlarin1 ve calisma
kosullarin1 saglama ve birim girdi basina iiretim miktarin1 artirma c¢abalar birlikte
diistiniilmektedir.

Genel anlamda verimlilik anlayisi ise, cagimizda insanin mutlulugunu ve refahim
birbirine paralel olarak gelistiren, is ve teknolojiyi belirli bir amag degil arag¢ olarak goren bir
seviyeye ulasmaistir.

Yonetici agisindan verimlilige bakildiginda ise, verimlilik sayesinde isverenler, yeni
yatirim imkanlar1 yaratacak kaynak saglar. Verimlilige yonetici agisindan bakildiginda ise,
daha iyi ve giizel ¢alisma kosullarinda, daha kisa ¢aligma siiresinde daha fazla iicret alir. Bu

sayede motivasyonlar1 ve performanslar: artar (Basaran 1998).

5.1.5.Karhhk

Genel olarak isletmeler kar amacina yonelik olarak kurulurlar. Isletmenin faaliyetlerinde
etkin planlama, koordinasyon, orgiitlenme, harekete gecirme ve kontrol sayesinde isletmenin

karlilik, verimlilik ve etkinliginin artmasi saglanarak, elde edilen kar isletme sahiplerinin,
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yoneticilerin ve ¢alisanlarin motivasyonunu arttiracaktir. Verimlilik, fiziki miktarlarin
birbirine oramidir. Karlilik ise belirli bir donemde elde edilen karin o donem igerisinde

isletmede kullanilan sermayeye oranidir (Selen 2012).

5.1.6.Orgiitsel Etkinlik

Yonetimin diger farkli boyutlarindan birisi de etkinliktir. Orgiitlerin olusma sebebi,
amaclarin etkili bir bigimde basarilmasi ve hedeflere ulasilmasidir. Gegmisten gelen
giiniimiize kadar siiriip gelen verimliligi ve etkililigi artirma g¢abalar1 ¢agimizda daha da
yogunluk ve 6nem kazanmustir.

Etkinlik, 20.Y1lzyila kadar, verimlilikle es anlamli bir kavram olarak kullanilmistir. Bir
orgiitiin etkinliginin verimliligine bakilarak belirlenmesinin temelinde olan diisiince, o
orgiitiin mal veya hizmet iiretmesinin diginda farkli bir hedefin olmadig: diisiincesidir. Oysa
orgiitler agik sistemler olarak c¢evreleriyle siirekli etkilesim halinde bulunduklari igin
uygulamacilar zaman i¢inde ilk 6nemin bu sinirh bakis agisindan vazgegmis ve etkinligi
sistem diizeyindeki dlgiitlere gore yeniden tanimlamaya yonelmislerdir (Tosun 1991).

Orgiitler kisileri ve gruplar igerdigi igin, orgiitsel etkinlik kisi ve grup etkinliklerini
icermektedir. Bununla beraber oOrgiitsel etkinlik, bireysel etkinlik ve grup etkinligi
toplamindan daha fazlasimi ifade etmektedir. Ciinkii grup etkinliginde oldugu gibi, sinerjik
etkiler sebebiyle Orgiitler, parcalarmin performanslart toplamindan daha yiiksek bir

performans seviyesine ulagabilmektedirler (Ekinci ve Yilmaz 2002).

5.2. MOTiVASYON STRATEJILERINDE KULLANILAN ARACLAR
5.2.1. Motive Ediciler
Motive ediciler ekonomik motive ediciler, psiko — sosyal motive ediciler ile orgiitsel

ve yonetsel motive ediciler olmak iizere {i¢ baglik altinda incelenmektedir. Bu motive

edicilerde kendi iginde ¢esitli 6zelliklerine gore ayrilmaktadir.
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5.2.1.1. Ekonomik Motive Ediciler

Isletmenin kurulus nedeni ile isgdrenlerin galisma nedeninin &zii ekonomik temele
dayanir. Ozellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel amaci gelirini
arttirarak kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmek oldugu ve motivasyon faktorlerine bu agidan

baktig1 bilinir (Alkis 2001).

5.2.1.1.1. Ucret Artis1

Ucret, isgdrenin isletmeye giris sebebi oldugu kadar ayn1 zamanda isgorenin isletmeye
siirekli baglanmasinda ki en giiclii giidiidiir. Ucretlerin yiiksekligi is basvuru sayisini oldukge
arttirir ve kurumun eleman bulma ve aliminda daha da secici olabilmesini saglar. Segicilik,
egitim alabilecek ve calisacagi kuruma bagl kalacak elemanlarin bulunmasinda biiyiik 6nem
tagir. Daha da Onemlisi, iicretlerin yiiksekligi ve tatmin edici olmasi, kurumun elemanlarina
deger verdigini gosterir.

Baz1 kurumlar diistik ticretin diisiik isgiicii maliyeti anlamina gelecegi yanilgisina
diiserek elemanlarina olmasi gerekenden daha diisiik ticretler verirler. Fakat isgiicii
maliyetinin, elemanlara 6denen {icretin yani sira verimliliklerine de bagli oldugu g6z oniine
alindiginda bu varsayimin pek dogru olmadigi goriiliir. Performans artisiyla iicret artisi
arasinda iligki olmasi, ¢alisanlar1 ise ve isletmeye baglayici unsurlarin basinda gelmektedir.
Verimlilik ve ticretler arasinda iliski incelendiginde isgiicli verimliliginin olduk¢a 6nemli bir
unsur oldugu goriilmektedir. Verimlilik goz 6niinde bulunduruldugunda maliyetleri diisiirticii
faktorlerdendir. Verimliligi yliksek olan kuruluslar calisanlarina daha 1yi iicret, {icret zammu,
ayni yardimlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da calisana giiven vermekte, baghlik ve ait
olma duygusunu ¢ogaltmaktadir (Basaran 1998).

F. W. Taylor yiiksek {icretlerin ¢alisanlar1 daha iyi ¢alismaya motive eden birincil
faktorlerden oldugunu savunmustur. Bu savdaki temel dayanak, baskin bir motive edici
olarak paranin ihtiya¢ duyulabilecek her tiirlii mal ve hizmetleri satin alabilecegi ve yiiksek
licretin aynt zamanda mesleki yeterlilik ve kisisel basarinin bir nevi gostergesi oldugu
gercegidir (Bennett 1997).

Muhtelif yer ve zamanlarda g¢alisanlar iizerinde yapilan ve isgorenlerin islerinden
beklentilerini bulmaya yonelik yapilan ¢alisma ve arastirmalarda, her zaman ilk sirada olmasa
da “daha 1yi iicret” beklentisi 6onemli bir faktor olarak one ¢ikmaktadir. Gergekten de iicret,

calisan1 motive edici yegane unsur degilse de, paranin motive edici bir faktdr olarak
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kullanilmamas1 da calisan verimliligini 6énemli 6lgiide diisiirecektir (De Cenzo ve Robbins
1996). Zira iicret yalniz emegin ve performansin degil, is yerindeki basarinin da karsiligidir.
Ucretin az goriilmesi, is tatminini azalttig1 gibi, denklik duygusunu da azaltir (Basaran 1998).

Isletmelerdeki iicret artisi, calisanlarin daha yiiksek iicretler icin diger sirketlere
gecmesini engelleyerek, yetismis eleman devrini azaltir. Ucretler piyasadaki oranlardan
yiiksekse, calisanlar bu fazla iicreti bir hediye olarak algilar ve sonug¢ olarak daha c¢ok
caligirlar.

Calisanlarin verimliligini yiikseltmek icin, isgdrenleri gayretli bir sekilde calismaya
motive etmek gerekir. Calisanlart motive etmede ekonomik araglarin oynadigi rol c¢ok
onemlidir.

Isletmelerin kurulus hedefi ve isgdrenlerin calisma sebebi, dze bakildiginda ekonomik
nedenlere dayanmaktadir. Bu sebeple isgorenleri ¢alismaya iten en gii¢lii motiflerden biri,
yasantilarmn siirekli kilacak yeterli seviyede bir iicret elde etmektir. Ucret, isgdrene emeginin
karsiliginda, orgiit igerisinde aldig1 gorevin karsiligini saglayan bir faktordiir (Selen 2009).

Bir calisanin en 6nemli kaygist gelir kaynaginin nekadar olacagidir. Dolayisiyla,
ekonomik 6zendirme araglar1 diger araclardan daha etkili olacaktir.

Ozendirme araclarinin en Onemlisi ve en basta gelenlerinden biri olan iicret,
calisanlara ekonomik giiciin yan1 sira onlara sayginlik acisindan da kendilerine bir basamak
olusturmalar1 konusunda 6nemlidir.

Bir calisan, aldig: licret ne kadar ¢ok yiiksek olursa geleceginide o kadar gilivence
altina almis oldugunu diisiiniir. Bu durumda ¢alisan i¢in en 6nemli motivasyonlardan biridir.

Her calisan, yapilan isin gerektirdiklerine gore kendisinin yetenek, bilgi ve tecriibeleri
dogrultusunda adil ve hakettigi miktarlarda para kazandigimi hissetmek ister. Eger diger
calisanlarin aldig: icretler kendi diislindiigii licretten daha ¢ok ise drgiite olan giiveni azalir.
Isin gerektirdigi sorumluluk, giigliik ve sartlar goz oniine alinarak yapilan dengeli, esit ve
yeterli icret dagilimi ¢alisan agisindan 6nemli bir yer teskil etmektedir.

Eger isgorenler yapilan organizasyonlarda, performanslari ve elde edecekleri 6diilleri
arasinda iyi ve dogru bir bag olduguna inanirlarsa, o zaman para, bireyleri motive eden giiglii
bir unsur olmaktadir (Robbins 2001).

Ucretlerle motivasyon arasindaki iligkiyi inceleyen bilim adamlarmin calismalari

gostermistir ki ticretlerin miktar1 calisanlart motive eden faktorlerin en basinda gelmektedir.
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5.2.1.1.2. Primli Ucret

Isletmelerde belirli bir iicret karsilig1 calisan isgorenlerin almis olduklar sabit iicretin
disinda, emegini arttirarak daha cok ve daha verimli calismaya 6zendirmek amaciyla isletme
tarafindan verilen ek iicretlere genel olarak prim denilir.

Genel olarak primli iicret sistemi, belirlenen sakincali yonleri en aza indirildigi zaman
caliganlarin motivasyonun da oldukca olumlu bir etkiye sahip olmaktadir. Isletmeler primli
iicret sistemini kurarken is Ol¢limlerini ¢ok iyi yaptirmalar1 ve artis miktarlarinin isletme
maliyetine sagladig1 olumlu yansimalara gore ¢alisan is¢i i¢cinde anlamli olacak sekilde prim
sistemini belirlemeleri onemlidir. Tam tersi olan durumlarda primli iicret sistemi motivasyon
etkisini azaltir.

Kisilere, gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalar1 olan prim sisteminde,
fonksiyonlarina veya calistiklar1 saatlere karsilik temel bir iicret alirlar ve iiretilen ya da
satilan mallara gore onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel faydasi ¢alisanlara
daha cok efor sarf etmeleri igin gii¢ ve ilham vermesidir, boylece alacaklari para artacaktir
(Mazitland 1997).

Fazladan calisma ve gayret sonucu olusan tiim yararlar sadece iist yonetime ya da
hissedarlara giderse, c¢alisanlar bu durumu zamanla adaletsiz bulmaya baglar, c¢alisma
isteklerini yitirirler ve islerini ihmal ederler. Bu yiizden asgari performansin iizerindeki bir
basarty1 degerlendirmede isletmeler arasinda farkli  Ozendirici iicret sistemleri
kullanilmaktadir (Akyildiz 2001).

Digsal bir motivasyon aract olan prim sistemi, etkili bir sistem oldugu kadar ayni
zamanda dogru uygulanmayida gerektirmektedir. Prim ¢alisanin verimine ve performansina
gore degerlendirilip verilmelidir. Yanlis performans ol¢limleri géz 6niinde bulundurularak
verilen prim, isgorenlerin ¢aligma verimini ve motivasyonu negatif yonde etkileyebilir.

Primle tesvik edilen iiretimin hizi artar fakat sistemin i¢ine kalite konulmazsa, hiz
kaliteyi ters yonde etkileyecektir. Bilingsiz ve dikkatsiz performans uygulamalari kaliteyi kotii
yonde etkileyebileceginden, kalitenin diisiiriilmesi ya da standart {iretimin bozulmasina izin
vermeyecek Onlemlerin prim sistemi iginde yer almasi saglanmalidir (Akinci ve Yilmaz
2002).

Prim sistemindeki kriterler, miktar ve oranlar, bir hesaba dayandirilarak anlamli
olmalidir. Ulagilmas1 ¢ok zor olan miktarlar1 hedef alan prim sistemleri motivasyonu
diisiirerek, primi basarisiz kilacaktir. Isverenler, prim sisteminin esaslarini, neye gore

hesaplandigini isgdrenlere de bilgilendirmelidirler. Bununla beraber, primlerin ¢alisanlara
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belirlenen tarihlerde dagitilmasi ayn1 zamanda sistemin ciddiye alindig1 mesajin verir. Geg ve
diizensiz olarak belli olmayan tarihlerde verilen prim, sistemi basarisiz kilar (Selen 2012).

Genelde zaman esas1 ve parca basi temeline gore yapilan hesaplamalar cesitli prim
sistemlerinin gelismesini saglamistir. Calisanlara verimli ¢alismalar1 ve liretimi daha yiiksek
artirict c¢abalar1 karsiligi primlerin verildigi bu tiir sistemleri uygulamak oldukca zordur.
Primli {icret sistemi konusunda farkli goriisler mevcuttur. Bazilar1 bu tiir ikramiyelerin aslinda
performansa zarar verdigini diistinmektedirler. Kisisel performansa dayali derecelendirmenin,
kisa vadede performansi olduk¢a artirdigi, ancak uzun vadeli planlamayir tam aksine
mahvettigi, c¢alisanlar1 korkuttugu, kaliteyi disiirdiigii, is kazalarint normalin {izerine
cikardigi, ekip calismasini yok ettigi ve diigmanliga yol actigi seklinde sakincalart oldugu
savunulmaktadir (Pfeffer 1995).

5.2.1.1.3. Kiara Katilma

Kara katilma, calisanlari ¢ok verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek igin
uygulanan oldukca gecerli bir yontemdir. Isletmenin her donem sonunda elde ettigi karin bir
boliimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkis1 bulunan ¢alisanlara dagitilmasi sistemin
Ozlnii olusturur.

Kar paylasimi, calisanlarin ve yoneticilerin performanslarindaki gelisme ve artan
verimlilikleri nedeniyle sirketin kérina katilmalaridir. Kar paylasimi sisteminde isletmenin
elde ettigi karin bir kism1 her dénem sonunda ¢alisanlara birakilmaktadir (Barney ve Griffin
1992).

Kar paylasiminda temel dayanak, liretimin gerceklesmesinde emek unsurunun da en
az sermaye unsuru kadar deger tasimasidir. Calisanlara sadece licret vermek yerine 6zendirici
bir ara¢ olarak kara katilmalar1 oldukga eski ve gegerli bir yoldur. Performansa doniik primli
iicret sisteminin tersine, kar paylasimi koordinasyon ve takim c¢alismasini tesvik eder (Daft
1997).

Kar paylagimi, calisanlarin motivasyonunda etkili olmakla birlikte karin kimlere, ne
zaman ve ne sekilde dagitilacagi konusunda bir takim giigliik ve sakincalar mevcuttur. Kar
paylasiminda karin calisanlarin bir kismina dagitilip, bir kismina dagitilmamasi, verime
katkis1 ¢ok olmayan isgdrenlere de dagitilmasi gibi durumlarda isgdrenlerin bir boliimiiniin
motivasyon diizeyleri olumsuz etkilenebilmektedir.

Uretimin gerceklesmesinde en az sermaye unsuru kadar, emek unsuru da 6nem

tasimaktadir. Calisanlara genel olarak sadece iicret vermek yerine, 6zendirici bir ara¢ olarak
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onlarin kara katilmalarini saglamak oldukca eski ve gecerli bir yontemdir (Sabuncuoglu ve
Tiiz 1998).

Glinlimiizde kara katilma konusu yonetime katilmanin baska bir yolu olarak
degerlendirilmektedir. Yonetime katilma, endiistriyel ya da yonetsel demokrasi anlayigini
getirirken, kara katilma bir bakima ekonomik demokrasi yaklagimina yonelmektedir (Ertiirk
2000).

Calisanin igletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha

cok istekle ve daha da verimli ¢alismasini saglamaktadir.

Calisanlarin kara katilmasini saglamaktaki amaglar1 genel olarak soyle siralayabiliriz;

Isgoren ile isveren arasinda ortaklik duygular1 yaratmak.

Isgdrenin giivenlik gereksinmelerini karsilamak.

Vasifli isgorenleri isletmeye ¢ekerek, bunlari isletmeye baglamak.

Isgorenleri iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

Basarili ¢aligmalar1 nedeniyle isgorenleri 6diillendirmek.

Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak.

Verimlilik sonuclarini iiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir sekilde

paylastirmak.

Isletmelerde, yilsonunda elde edilen karin belitli bir yiizdesi nakit olarak ¢alisanlara
dagitilabilir, emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil elde edilen karin belirli bir
yiizdesi baska bir hesapta bekletilebilir veya karin bir boliimii nakit olarak dagitilirken bir
kism1 sonradan édenmek iizere saklanabilir. Bunun ile birlikte isletmeler, her yil elde edilen
karin dagitilmasina karar verilen kismini hisse senedi olarak verebilirler (Tosun 1991).

Kara katilmanin pek ¢ok faydasinin yaninda sakincali yonleri de bulunmaktadir.
Isgorenlerin ¢alismalariyla isletmenin kari arasinda her zaman belirli bir iliski olmayabilir.
Ayrica biitiin ¢alisanlara kar dagitilmasi halinde karda ¢ok fazla payr olmayan ve verimsiz
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calisan personeller de kardan hak etmedikleri bir sekilde pay alabilirler ve bu da adaletsiz bir
dagitim yapildigin1 gosterir. Bu durum gercekten odillii hak eden calisanlarda moral
bozukluguna sebep olabilir. Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yiizden de siirekli
kar dagitma uygulanmamali ve ¢alisanlarin bu uygulamaya alismalar1 6nlenmelidir.

Kar paylasimi genelde ¢abuk biiyliyen ve calisanlarina 6nemli miktarda 6diil imkan1
sunabilen isletmeler icin yararli olmaktadir. Genel ekonomik kosullarin iyi olmasi da bu
yarar1 artirmaktadir. Ancak, yogun rekabet ortami igerisinde, diisiik kar marjlariyla ¢alisan,
duragan isletmeler i¢in s6z konusu yarar daha da az olmaktadir. Kar paylasimi yoneticiler ve
profesyonel yiiksek seviye c¢alisanlar i¢in 6zellikle anlamli ve belirleyicidir. Ciinkii onlarin
karar ve faaliyetlerinin isletme kar1 izerindeki etkisi daha ¢ok belirgindir (Newstrom ve Davis

1993).

5.2.1.1.4. Ekonomik Odiiller

Iyi bir yonetim diizenine sahip bulunan bir isletmede basar1 diizeyinin artmasina
yardimei olan araglardan en Onemlilerinden biri de insan kaynaklarmin kisisel olarak veya
grup halinde 6diillendirilmesidir. Odiillendirme genel olarak iki amaca hizmet etmektedir.
Bunlardan birincisi; isletmeler i¢cin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin
degerlendirilmesi yani bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Ikincisi ise, bu davranis aracilig
ile calisanlarin motive edilmesidir.

Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu gerceklestiren kisi veya
gruplara verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir.

Yoneticiler ¢alisanlarindan bekledikleri davraniglar gerceklestiginde onlari parasal
odiillerle tesvik etme yoluna gidebilirler. Eger bu odiiller, ¢alisanlarin ihtiyaglar
dogrultusunda belirlenmigse motive edici etki yapacaklari kesindir. Onemli bir yenilik,
yaratici bir fikir, yetenek, yiiksek performans, kalite, diisiik devamsizlik ve kaza oranlar1 gibi
olumlu unsurlar ekonomik deger tasiyan odiiller i¢in gayet iyi nedenlerdir (Newstrom ve
Davis 1993).

Bu sekilde ki odiillendirmeler, diger 6zendirme araglari gibi sinirli bir gecerlilige
sahip olduklar i¢in, dikkatli ve adil kullanilmadiklar1 ve bireysellestirilmedikleri hallerde
yarar saglamaz, hatta aksine zararl bir faktor haline gelebilmektedir.

Giliniimlizde pek cok isletmenin ¢esitli sekillerde uygulamakta oldugu ekonomik
odiillendirmenin insanlar1 motive etmedeki fonksiyonu yadsinamaz. Fakat; bununla birlikte

maddi 6zendirme araglarina gereginden fazla yer vermek ve umut baglamak da dogru olmaz.
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Bu sebeple, o6diillendirme planlar1 yapilirken ekonomik 6zendirme araglarina calisanlarin
ihtiyaglar1 dlgiistinde yer verilmelidir ( Ertiirk 2000).

Isletme icinde yer alan calisanlar iiretimde herhangi bir artis sagladiklarinda, kaliteli
mal irettiklerinde, isletme i¢i disiplin kurallarina uygun davrandiklarinda ve buna benzer
durumlarda ekonomik odiillerle motive edilebilirler. Onemli olan ¢alisanlarin hangi
davraniglariin odiillendirilecegi ve bu davraniglara karsilik ne tip ddiillerin verileceginin
onceden belirlenmesi ve bu yonde adil olan bir dagilimin yapilabilmesidir.

Insanlara cesitli ddiillerin verilmesi, bir ddiil aldiklarinda ya da basarilar1 dolayisiyla
takdir edildiklerinde, ¢abalarin1 arttiracaklar1 beklentisinden kaynaklanmaktadir. Lakin
odiiller ancak su kosullarda ise yarar:

- Verilen 6diil, ger¢ekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrica ek bir ¢aba
gostermeye degmelidir.

- Ortaya konan ek performans nesnel olarak dlciilmeli ve bireysel kazanimlara
dogrudan dayantyor olmalidir.

- Artan performansin ulastig1 nokta, yeni asgari standart olarak kabul edilmemelidir

(Eren 1993).
5.2.1.1.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Planlar

Calisanlarin, i3 hayatinda karsilastiklar1 olumsuzluklarda kendilerini giivende
hissetmeleri i¢in ortaya ¢ikmig olan sosyal giivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza,
hastalik, hayat, igsizlik sigortalar1 gibi onlara hayat boyu stirekli gelir saglayacak ve gilivence
altina alacak ekonomik korunma bi¢imlerini igermektedir.

Cagimizda insanlar yasamlarinin biiylik bir boliimiinii is orgiitlerinde gegirmekte ve
maddi, sosyal ve hatta duygusal gereksinimlerinin olduk¢a biiylik bir kismin1 bu orgiitlerde
gidermektedirler. Dolayisiyla orgiit iiyeleri, bir takim ihtiyaglarimi karsilamada orgiitlere
bagimli hale gelmektedirler. Bu bagimliligin getirdigi riskler, kamu ¢alisanlarindan ziyade
ozel sektorde calisan isgérenler icin ¢ogu zaman da bir endise kaynagi olmaktadir (Ertekin
1978).

Sosyal giivenlilik ve emeklilik planlar1 gibi glinimiizde kismen mevcut hukuk
cercevesinde yasal birer zorunluluk haline getirilmis olan bu kavramlar artik tesvik edici birer
odiil olmaktan ziyade birer haktirlar (Herzberg 1971). Buna ragmen 6rgiit yonetimleri bunlari
daha faydali bigimlere sokup, motivasyon araci olarak kullanma imkanina sahiptirler. Daha

iyi sartlarda emekli olma imkani1, daha elverisli saglik giivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz
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bir sekilde saglanan licretli ve iicretsiz izinler giyecek, yakacak ve ¢ocuk yardimlar1 ve diger
isletmelerle kiyaslandiginda daha c¢ekici olan benzer unsurlar, personelin isinden memnun
olmasina ve kendini giivende hissetmesine katkida bulunmaktadir (Peker 1995).

Bu tiir glivenlik 6nlemleri isletmeler icin biliylik maddi kiilfetler getirmesine ragmen,
isgoren verimliliginin artisina dogrudan etki etmemektedirler. Ancak siirekli bir gelirin
sagladigi kendine giiven hissi olmadan, tedirgin bir sekilde calisan isgorenlerin efor ve
performans gosterme azminin de diisiik olacagi bir gergektir (Eren 1993).

Calisanlar i¢in saglanacak olan sosyal kolayliklarin amaglariin belirlenmesi,
kolayligin ne sekilde saglanacagi ve uygulama esaslari, yetki ve sorumluluklar, biitcelemenin
nasil yapilacagi igverenler tarafindan dogru bir sekilde saptanmasi gereken hususlardir.

Ertas (2015) emeklilige bakis ile ilgili yaptigi c¢alismada, federal serviste
emekliliklerin belirmesiyle, gelecek nesildeki ¢alisanlart motive etme ve elde tutma, federal
ajanslarda insan kaynaklar1 i¢in kritik bir konu olarak ortaya ¢iktigini ve Oneminin
motivasyon i¢in tizerindeki etikisini ortaya koymustur.

Mevcut sosyal kolayliklarin standart bir bicimde prosediirlestirilmesi ve bunlarin
uygulamaya konulmasi ¢alisanlar agisindan oldukga yiiksek bir énem tasimaktadir. Isverenler
icin en onemli sorun, ayr1 ayr1 gereksinim ve kisiliklere sahip olan calisanlar i¢in, amaclara
yaklastirici, inandirict ve 6zendirici sosyal kolayliklari dogru bir bigimde belirleyerek bunlari

isgorenlere sunabilmektir.

5.2.1.2. Psiko - Sosyal Motive Ediciler

5.2.1.2.1. Bagimsiz Calisma Olanaklan

Bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma ihtiyaci c¢alisanlarin biiyiik cogunlugunda,
benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme giiciinii arttirmak amaciyla 6nem verdikleri
bir konudur. Genel anlamda birey, 6zgiirlik i¢inde gelistigi taktirde, kendisini grubun bir
liyesi, bir seyler yapma giiclinde ve grup icinde degeri olan bir ¢aligan olarak algilamaktadir.

Is hayatinda bagimsizlik istegi kisinin dogasindan gelen bir duygudur. Ustlerinin asiri
baskisi altinda calismak calisanlarin hoslanmadiklar1 bir durumdur. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kacinirlar. Merkezi ydnetim

anlayisin1 benimseyen kat1 ve sert yoneticilerin bulundugu isletmelerde ¢alisan kisiler bu
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yiizden ¢ok fazla verimli olamazlar ve ilk firsatta kendileri i¢in yeni bir is arayisina girerler
(Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Is ozelliklerinin en &nemli boyutlarmndan biri olan &zerklik, bu yoniiyle 1960 ve
1970’lerdeki ¢alisma hayatinda kalite hareketinin bir parcasi olarak gerceklestirilen, islerin
yeniden tasarimi ¢alismalarinin odak noktasi olmustur. Temel degisim, hiyerarsik denetim ve
koordinasyon sisteminden, eskisine gore daha c¢ok bilgi sahibi olan alt kademe calisanlarin
performanslarmi gelistirmek i¢in calistiklar1 bir sisteme gegmektir. Ozerkligin basariya
ulagmasi i¢in bagimsiz caligmanin sagladigi performans artisinin  Odiillendirilmesi ve
caligsanlarin kendi is siire¢lerinden gergekten sorumlu olabilmesi i¢in gerekli olan egitimi
almalar1 gerekir (Pfeffer 1995). Is tatminin yeteri kadar saglanmasi da, artan verimin

calisanlarin islerini kaybetmelerine yol agmamasini giiven altina alir.

5.2.1.2.2. Deger ve Statii

Is diinyasinda herkes tarafindan tanman bir sirket biinyesinde calismak isgdrene
toplumda olumlu bir statii saglamaktadir. Isgdren isletmesiyle biitiinlestigi taktirde, isletmenin
basarisiyla dviinmekte ve mutlu olmaktadir. isgdrene baskalar tarafindan galistig1 isletmeye
iliskin olumlu, 6viicii sdzler séylenmesi isgorene kivang ve ¢alisma onuru asilamaktadir.

Statii ve deger, manevi yonii gii¢lii olan tiim calisanlar i¢in 6nemli bir 6zendirme
aracidir. Yapilan isin yonetici ve uzman kisiler tarafindan, ozellikle yoneticiler tarafindan
begenilmesi, ¢alisanlara olduke¢a biiyiik bir mutluluk ve doyum verir.

Her calisan isletme icinde belirli bir degeri olmasini ister. Deger verilme, adil dlgtiler
icinde ve dengeli olarak kullanildiginda, calisanlar1 {iretime motive etmede ¢ok etkili bir
ozendirme aracidir (Incir 1984).

Statli ise, bir bireye toplumda baskalarinin verdikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Birey boyle bir Oneme sahip olabilmek i¢in her tiirlii emegi ve ¢abayi
gostermekten c¢ekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek
anlamda bir statiiye sahip olan kisi bunun karsilifinda is arkadaslarindan ya da is disinda
iliskisi bulundugu kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin
begenildigini ve takdir edildigini goérme, kalifiye bir ig¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi
icin tatmin duygusu yaratir. Calismalarinin karsiligini saygi gérme ve sosyal statiistinde
yiikselme ile somut bir sekilde goren birey daha gayretli olarak calismalarim siirdiiriir (Eren

1993).
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Yonetici, bir yandan c¢alisanlar1 sosyal varliklar olarak ele alip, onlara ¢esitli gruplara
katilma olanaklart saglarken ya da gesitli gruplara katilmalarin1 hosgoriiyle karsilarken, diger
taraftan onlarin kisiliklerine, yaptiklari islere, Onerdikleri goriis ve diisiincelerine deger
vermelidir. Bireyin yap1 i¢inde isgal ettigi yer statiidiir. Genellikle insanlara is yaptirmanin
yollarindan biri de ona yliksek statii tanimaktir. Burada hiyerarsik degil, fonksiyonel statii
vermek, yani insana yaptigi isin o kurulus i¢in ne kadar 6nemli oldugu diisiincesini asilamak
temel kriterdir (Koontz ve O’donnell 1968).

Calisanlarin calistiklart ortamda elde etmek istedikleri statii ve baskalar1 tarafindan
deger verilme gereksinimi, sosyal yap1 i¢inde sayginlik kazanma giidiisiiyle birlesmekte ve
neticede bagkalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, oviilmek, saygi gormek, begeni
kazanmak arzusu ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998). Ancak bu tiir giidiilerin
etkisi kisilere gore degisiklik gostermektedir.

Deger ve statii acisindan duygusal bir ¢ikis olarak cinsiyete gore bakildiginda kadinlar
secici olduklarindan agiklayici yaklagimlar ile motive edilirken, erkekler de duyurma ile deger
ve statii agisindan motive olmaktadirlar (Fullwood ve Ark. 2015).

Calismalarmin karsiligini saygi gérme ve sosyal statiisiinde yiikselme ile somut bir
sekilde goren c¢alisanlar daha gayretli olarak c¢alismalarini siirdiirir. Kisinin statiisii
yiikseldikg¢e, buna bagli olarak verimliligi ve is doyumu da artar. Burada g6z ardi edilmemesi
gereken en Onemli nokta, deger ve statli olgusunun her kisi i¢in ayn1 donemde ve degerde

olmamasinin dogal karsilanmasi gercegidir.

5.2.1.2.3. Ozel Yasama Saygi

Kisilerin isyeri diginda ilgi duydugu birgok alan vardir. Ornegin; aile iliskileri, sosyal
faaliyetler, sorumluluk duygular1 6zel tutkular ve zevk ig¢in yapilan g¢abalar, din, saglik
durumu ve buna benzer hususlar kisilerin 6zel yasamini meydana getirir. Calisanlara etkili bir
sekilde is gordiirebilmek i¢in onlarin is dis1 kisisel sorunlarmin tatmin edici bir sonuca
baglanmas1 zorunlu olmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlarin sorunlarini hosgorii ile karsilamali ve
ilgi gostermeli, ¢oziime baglanmasi hususunda ellerinden geleni yapmalidirlar (Herzberg
1971).

Calisanlara en iyi1 performansini kullanacak sekilde is gordiirebilmek i¢in, calisanin is
dist kisisel sorunlarmin tatmin edilmesi ve bir sonuca baglanmasi zorunlu olmaktadir. Bu
nedenle yoneticilerin, isgdrenlerin sorunlarin1 hosgorii ile yaklasmasi ve bu sikintilarinin

¢cozlime baglanmasi hususunda yapabilecekleri her tiirlii yardima hazir olmas1 gerekmektedir.
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Boyle durumlarda, 6zel yasama saygili olma sorunlarini ¢éziimlemekte astlar i¢in sadik bir
dost gibi davranma ve elde bulunan olanaklarla yardim etme, igbirligi ve ¢alisma arzusunu
giiclendirmek i¢in de dnemli bir etkendir.

Ustler astlarm is dis1 sorunlarinin ¢dziimlenmesinde miimkiin oldugu kadar yardimeci
olmak ve bunu bir 6zendirme araci olarak kullanmakla birlikte; ¢alisanlarin 6zel yasamlarin
diizenleyerek biitiin gayretlerini isletmede toplamaya kalkigmamalidirlar (Northcraft ve Neale
1996).

Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en 6nemli yollarindan
biri, ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerinden yararlanmaktir. Simdiki yasanan sorunlarda ve
gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan s6z hakki bireylere her zaman
kisisel giiven verecektir. Boylece, isgorenin 6zel yasam ve cikarlart ile isletmenin ¢ikarlarini

bir tutmast olanagi artirilacaktir (Eren 1993).

5.2.1.2.4. Takdir ve isletmenin Basarisindan Sorumlu Tutma

Tanidiklar ve 6zellikle arkadaslar, dostlar 6niinde takdir edilme, bir kisinin gérevinin
ve basarisinin 6nemini baskalarinin yaninda Overek agiklama, kisilerin sosyal statiisiinii
biiyiik olciide etkileyecektir. Calisanlar, basariyla tamamladiklari, {stiin performans
gosterdikleri bir is yaptiklarinda ya da sonucunda isletmenin hedeflerine 6nemli Slgiide
hizmet eden bir verim ortaya koyduklarinda, eger iist yoneticiler tarafindan herhangi bir
takdir belgesi ya da sembolik bir 6dil ile takdir edilirler ise isletmeye baglilik dereceleri her
zamankinin {istlinde olmaya baslayacaktir.

Odiillendirmek ve degerini kisinin 6mrii boyuncu siirdiirecek hediyeleri veya
takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin gozii 6nlinde vermek ve olanak varsa
bunlart firma biiltenleri aracilifiyla tiim sirketteki isgorenlere duyurmak sosyal statiiniin en
onemli kazanilma yollarin1 olusturur. Bu tiirli bir tesvik araci isgorenlerden beklenen
caligmalarin hizini, ¢alisanlarin dinamizmini ve ig gérme arzusunu c¢ogaltacaktir (Robertson
1996).

Ekonomik odiiler veya parasal motive ediciler genelde ¢alisanlari motive etmede
biiyiik bir 6neme sahip olsalar da, her sartta veya her personelde beklenen etkiyi yapamazlar.
Calisanlar, cabalar1 sonucunda bir fark yarattiklarinin yonetim tarafindan fark edilmesini ve
bunun bir sekilde ifade edilmesini beklerler (Erengiil 1997).

Maddi tesvik araclari, 6zellikle az gelismis iilkelerde, alt seviye isgorenlerinde ve

diisitk teknoloji kullanan isletmelerde Onemli bir yere sahiptirler. Fakat surasi
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unutulmamalidir ki, ise ve caligma ortamima duyulan sevgi ve ilgi, personellerde calisma
istegini olusturmada ticretten daha belirleyici olabilmektedir. Bdyle bir ortam i¢in en olumlu
ve somut Ozendirme araglari, takdir etme ve calisanlari yaptiklari isin isletmeye doniik
sonuglarindan sorumlu tutmadir (Ertekin 1978).

Kimi zaman sadece basit bir 6vgili ve tesekkiir bile motivasyon i¢in yeterli olacaktir.
Istanbul bolgesinde faaliyet gosteren 11 adet 5 yildizli otel isletmesinde 129 personel ile
goriisiilerek yapilan bir anket, takdir edilmenin calisanlar agisindan ne derece Onemli
oldugunu gostermektedir. Calisanlarin islerinden beklentileri arasinda sayilan “yapilan isin
takdiri” secenegi en yiiksek frekans ve ylizde ile ilk sirayr almistir (Batman ve Yildirgan
1999).

ABD’de yapilan bir ankette ise, imalat, hizmet, kamu ve egitim sektorlerindeki ¢esitli
kademelerde (yonetim, teknik, profesyonel) calisan 1563 iggérene “sizi ne motive eder?”
sorusu yoneltilmis ve yanitlarin %52’si “yaptigim isin isletmeye yoOnelik sonuglarindan
sorumlu tutulmam” seklinde olmustur (Burney 2000).

Iyi yapilmis bir isten dolay: calisan personelin dviilmesi ve cesitli yontemlerle takdir
edilmesi, yonetimin c¢alisan personele karsi duyarli oldugunun bir gdstergesidir, bu yiizden

takdir bir gosteri niteliginde degil, i¢ten ve hakli olmalidir (Eren 1993).

5.2.1.2.5. Sosyal Ugraslar

Isyeri igerisinde veya disarisinda yapilacak bazi aktivitelerle, is bir eglenceye
donitistiiriilerek ¢alisanlarin zaman zaman stres ortamindan uzaklagsmasi saglanabilmektedir.
Giliniimiizde birgok profesyonel yonetici, ise birazda olsa eglence katma kabiliyetinden eksik
olan sirketlerin, verimlilik sinirlarin1 zorlayamayacagi goriisiindedirler (Eren 1993).

Gergekten de is ortamindaki siradanligin kirilabilmesi ve olasi gerginliklerin ortadan
kalkmas1 i¢in, calisanlar arasinda diizenlenecek sportif faaliyetler, geziler, 6zel giin ve
eglenceler, olusturulacak kiitliphaneler, personelin aileleriyle birlikte katilabilecegi piknikler
iyi birer imkan olabilmektedir.

Sosyal ugraslar sayesinde c¢alisanlar arasinda dayanisma ruhu ve kaynasma
saglanabilmekte, ayn1 zamanda bu ugraslara istirak eden sirket calisanlar1 arasinda basar1 ve
etkinlikleri 1zlenen dogal liderlerin saptanabilmesi i¢in ideal olabilecek bir ortam
yaratilabilmektedir. Ote yandan, ozellikle seyahat gibi sosyal igerikli faaliyetler, 6zendirici

amagclarla yaygin birsekilde kullanilmaktadir (Flynn 1994).
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Calisan insanlarin hayatinda is grubunun 6nemi oldukga fazladir. Calisanlarin baglilik
gereksinimlerinin ¢ok 6nemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, iiye oldugu birlik ve
derneklerde oldugu kadar is ¢evresi i¢inde de tatmin etmesi gerekir.

Tews ve Ark. (2013) te yaptiklar1 calismada is yerindeki eglencenin konaklama
sektoriindeki ¢alisanlar tizerinde hem faydali hem de potansiyel olarak negatif etkisi oldugunu
ortaya koymuslardir.

Sosyal ugraslar diisiincesini goz Oniinde bulundurarak hareket eden yoneticilerin,
caliganlar i¢in bazi sosyal cabalardan kaginmamalar1 germektedir. Bu nedenle spor
faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri
kurmalar1, gelistirmeleri, desteklemeleri ya da bazen bunlara bizzat katilmalar
gerekmektedir. Boylece is ortaminda igbirligi ve beraberlik havasi olusturulabilir ve ¢alisanlar
sadece is¢i grubuna ait olmaktan cekinmezler ve bu paylasimlar kendileriyle gurur

duymalarini saglar.

5.2.1.2.6. Cevreye Uyum

Icine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen ¢alisan kisiler uzun vadede gérev
yaptiklar1 isletmeye oldugu kadar kendilerine de faydali olmazlar. Calisan birey, yeni katildig
cevrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina miimkiin olan en kisa zamanda alismali ve
iizerindeki aitsizlik ve yabancilik duygusunu atmalidir. Bilinmesi gereken bir gergek vardir ki,
her grup yeni gelen kisiye kars1 her zaman ve her kosulda istekli davranmaz, belirli bir siire
yeni gelen kisiye yabanci goziiyle bakar ve bazen de baski uygular. Burada en 6nemli rol
yonetici olarak gorev yapan kisilere diismektedir (Burney 2000).

Yonetici, her kosulda yeni gelen ya da yer degistiren personellere ilgi gostermeli ve
her tiirlii hususta yardimci olmaya g¢alismalidir. Degisiklik gosteren durumlar karsisinda
gerekli ve yeterli olacak tiim bilgileri vermeli, ¢alisma molalar1 esnasinda is yerindeki
arkadaslar ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamali ve bu sekilde grup disinda kalmasini
Onleyici dnlemleri her kosulda bilingli ve diizenli bicimde uygulama ¢alismasi yiirtitmelidir.

Isletme icinde gorev yapan isgorenlerin ¢alistig1 cevrenin fiziksel sartlarmin iyi ve
kullanigh bir bigimde diizenlenmesi, ¢alisan personeli isletmeye baglayan 6nemli unsurlar
icindedir. Isletme igindeki aydinlatma, 1s1, giiriiltii, uygun ara¢ ve gerecler vb. fiziksel
kosullarin yani sira sosyo-psikolojik kosullar, calisan personelin etkin bir performans
gostermesi lizerinde oldukga etkilidir. Yeni bir ise baglayan personelin gorev yapacagi isine

ve isletmede calisan diger is arkadaslarima da mutlaka uyum saglamasi gereklidir. Aksi halde
77



gorev aldigi iste basarili olma olasilifi yok denecek kadar azdir. Yeni is arkadaslarinin bir
grup oldugunu disiiniirsek, personelin bu gruba dahil olmaya g¢abalamasi gerekir. Grup
iiyelerini tanimal1 ve kendisini de onlara en iyi sekilde tanitmalidir. Eger ¢alisan personel grup

icine alinmaz ve diglanirsa bu durum ¢ok énemli sorunlara yol agabilir (Asikoglu 1996).

5.2.1.2.7.0neri Sistemi

Isletmedeki calisan personelin, ise iliskin diisiince ve onerilerini 6zgiirce ortaya
koyabilmelerini saglayan Oneri sistemi, ¢alisilan kurumda personel ile yoneticiler arasindaki
diyalogun gelismesine yardim eden dnemli bir 6zendirme aracidir.

Calisan personelin igletmeyi ilgilendiren tiim konulara katilimini saglamanin ve
dinamizmi arttirp ylikseltmenin en iyi yontemlerinden biri, ¢alisanlara kendi fikirlerini
sormak ve alinan kararlarla ilgili fikir danismaktir. Isletme personellerden gelen olumlu karar
ve Oneriler sadece firmanin degil, ayn1 zamanda calisanlarinda de faydasina olacaktir.

Ozellikle Amerikan ve bazi bat1 isletmelerinde yaygin olarak uygulanan bu yéntemin
caligsanlarin isletmeye olan baghliklarini artirdigi, biitlinlesmeyi ve yonetimde etkinligi
olumlu etkiledigi goriilmiistiir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Bu sistem sayesinde ¢alisan personleller calisti§i kurum hakkindaki fikirlerini, kendi
kisisel problemlerini, orgiitsel ya da teknik konulardaki diisiincelerini, ise iliskin tekliflerini
yonetim kademelerine sunabilme imkanina sahip olmaktadirlar. Sunulan 6neri ve goriisler,
ciddiyetle incelenip kabul goriir ve uygulanmaya baslandiklarinda da, isgdren isletme
kaynagmas1 artmakta ve bundan psikolojik doyum saglayan isgorenlerin sahiplik duygulari

gelismektedir (Werther ve Davis 1996).

5.2.1.2.8. Ceza

Ceza, istenmeyen bir davranisi zayiflatmaya ve bu davranisin bir daha ortaya
cikmasini engellemeye yonelik bir negatif yaklasimdir. Bir isletme ¢alisan1 tembellik yapiyor,
ise zamaninda gelmiyor, istenildigi kadar iyi i yapmiyor veya diger ¢alisanlarin yaptigi isleri
engelliyorsa, yonetici bu ¢alisan personeli uyarmayi, cezalandirmay: hatta is ile iliskisini
kesmeyi bile diisiinebilir (Eren 1993).

Ceza, c¢alisanlarin hogslanmadigi ve gormek istemedigi bir davranisa maruz

birakilmasini igermektedir. Calisan personelin de hoslanmadigi bir durumla karsilagmaktansa,
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isletme tarafindan arzu edilmeyen davranmisindan vazgececegi ve bir daha tekrar etmeyecegi
varsayilmaktadir.

Ceza yonteminin kirilma ve dismanhik gibi verimliligi disiiriici etkileri
olabilmektedir. Bu yiizden, c¢alisanlar1 istenmeyen davraniglarindan vazgecirmek igin
mimkiin oldugunca olumlu pekistiriciler kullanilmalidir. Ceza mekanizmalar1 ¢alistirilirken,
yoneticiler, hangi davranisi degistirmek istediklerini iyi diistinmeli ve cezanin Slgiisiinii iyi
ayarlamalidirlar (Gannon 1979).

Yonetici ceza verirken, ¢alisan personlin isten duydugu doyumu ve tatimin duygusunu
ortadan kaldirmak amaciyla degil de, calisan personeli ise kazandirmak ve ise olan bagliligini
arttirmaya yoneltecek sekilde, cezanin olumlu ve yapici nitelikte olmasina 6zen gostermesi

gerekmektedir.

5.2.1.3. Orgiitsel ve Yonetsel Motive Ediciler

5.2.1.3.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme yonteminde, isletmenin herhangi bir departmani igin belirlenmis
amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢cin o departmanda gorev yapan her personele
diisen hedefler dnceden belirlenmektedir. Bu dogrultuda departman ydneticileri ile calisan
personel bir araya gelerek, kendi paylarina diisen amag¢ ve hedefler i¢in neler yapmalari
gerektigi konusu lizerinde ¢alismaktadirlar.

Isle ilgili yapilmasi gereken hedeflerin belirlenmesi, galisan personelin hedeflerine
ulagmak icin gosterecekleri ¢aba ve davramislara agiklik getirerek belirsizlikleri ortadan
kaldirdigt (Basaran 1998), oOdiillerin ama¢ ve hedeflere wulagsma oranina gore
bireysellestirilmesine imkan vererek beklentileri acikliga kavusturdugu ve siireklilik i¢inde
devam olarak tesvik imkani sundugu icin, ¢alisanlarin kendi i¢inde motivasyon diizeylerini
yiikselterek performanslarina olumlu etki yapmaktir (Mulvey ve Ribbens 1999).

Hedef tespit edilip belirlenmedigi durumlarda ise {iretim kademesinde oldugu kadar
satis kademesinde de ¢alisan personelin motivasyon ve performanslarinin diisme egilimine
girdigi gozlenmektedir (Farber 1994).

En etkin olan motivasyon araci bile, belirlenen bir amaca ya da hedefe yoneltilmedigi
zaman yararsiz olmaktadir. Tespit edilen hedeflere basariyla ulasilabilmesi i¢in; yiiksek fakat

gercekci ve ulasilabilir hedefler konmasi, yeri ve zamani geldiginde bu hedeflerde gerekli
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degisikliklerin  yapilabilmesi, c¢alisanlarin hedefe ulasmada kullanacaklar1  gerekli
meteryallerin saglanmasi, kendi ¢oziimlerini iiretebilme imkaninin sunulmasi, basarisizlik
halinde ceza verilmemesi ama basari durumunda 6diillendirmenin yapilmasi ve ¢alisanlara
giiven telkin edilmesi gibi noktalarin dikkate alinmasi 6nemli bir zorundaliktir (De Cenzo ve

Robbins 1996).

5.2.1.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Bazi isletmelerde otoriter ve merkezci yaklasimlarin sonucu olarak, yetkilerin biiyiik
kismi igletmelerin iist karar mercileri olan tepe yonetimlerinde toplanir. Bu mevkiilerdeki
yoneticiler siirekli olarak calisan personeli siki bir denetim ve disiplin altinda tutmaya
calisarak kendi i¢inde diizeni saglamaya ugrasirlar. Boyle bir isleyiste yetki verilmeyen bir¢cok
calisan ya da orta kademe yoneticisine olmasi gerekenden daha genis sorumluluklar verilir.
Boyle bir calismanin neticesinde hantal bir karar mekanizmasina ve karmasiklasan bir
hiyerarsik yapiya neden olan yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya ¢ikar (Flynn 1994).

Yetki, isletmeyi bir arada tutan bir yapistiricidir. Isletme agisindan ise yetki,
yOneticinin bir isin yapilmasi karsisinda isletmenin hedeflere ulasmada kendi astina ricada

bulunmak veya astin o isi yapmasini istemek hakkidir.

Bir orgiitte yoneticinin yetkisi su davraniglar igerir: (Hicks 1979).

Kendi yetkisi ile karar vermek.
Astlarin gorevlerini belirlemek.

Astlardan yeterli bir basar1 saglanmasini beklemek ve istemek.

Yetki devredilebilir. Isletmelerde yetki devri bir yoneticinin kendi isini yapmasi
konusunda ¢alisttig1 astlarina yetki vermesidir. Yetki devrinin varligi sadece ydneticilerin
degil, calisanlarin da is yapma hakkina sahip olmalarini saglar.

Sorumluluk ise bir isi yapma zorunlulugudur. Isletmelerde sorumluluk, bir kisinin
orgiit isleri, fonksiyonlar1 veya ddevleri yapma gorevidir. Her bireyin kendine gére yapmasi
gereken bir takim sorumluluklar1 vardir; cilinkii herkesin yapisal bir 151 veya fonksiyonu
bulunur. Formel isletmelerde, orgiit iiyesi olabilmenin baska bir nedeni yoktur. Sorumluluk
kolay kolay devredilemez. Bir yoneticinin, astina yetkisini devretmesi halinde kendi

sorumlulugunda en kii¢ilik bir azalma s6z konusu degildir (Hicks 1979).
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Isletmenin her kademesinde kisilere sorumluluga denk bir yetki verilmelidir. Baska bir
deyisle bir organizasyonda kisinin yetkisi ile sorumlulugu arasinda bir denge olmalidir. Orgiit
iiyesi kisiler belirli sonuglart elde etmek igin sorumluluk altina sokulduklart halde bu sonucu
elde edebilmek igin karar verme yetkisine sahip olmayabilirler. Bu tiir durumlar kisiler
iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Eger kisiye sorumlulugu 6lgiisiinde yetki verilmemisse o
kisi ancak sorumluluktan kurtulacak performans diizeyinde ¢alisacak ve baskalarinin kararin
bekledigi i¢in etkin olamayacaktir. Tersine yetkisi olup da sorumlulugu olmayan kisi yetki
yozlasmasi veya yetkiyi kotiiye kullanma egilimi i¢ine girebilecektir (Efil 1996).

Sorumluluk yiiklenen personeller, bu sorumlulugun gereklerini yerine getirecek
yetkilerle donatilmadiklar1 igin isler aksayacak; bicimsel olmayan iligkiler yayginlagacak,
sorunlarin tespiti ve ¢oziimii konusunda oOrgiit i¢i anlasmazliklar bas gdsterecek ve kisilerin
caligma isteklerini yok eden, elverigsiz bir ¢alisma ortami olusacaktir. Bu ylizden, sorumluluk
yiiklenen bireye ayni1 dl¢iide yetkinin verilmesi taslar1 yerine oturtacak birincil prensip olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Boylelikle c¢alisanlar kendilerinden beklenen performansi
gosterebilecek giliven ve kararliliga sahip olacaklar ve igletme igerisinde esneklik, uyum ve
moral yiikselecek aksine diisiik seviyelerde seyretmeyecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Isi baskalar1 yapsa bile sorumluluk her zaman yoneticidedir. Oyleyse yetki verme isi
ancak ¢ok dikkatli hazirlanmis bir plan dahilinde yapilmalidir. Ust bir yonetici ¢alismalarin
nasil gittigini diizenli olarak takip etmelidir. Yetkilendirme, kisinin hem kendine hem de
bagkalarina giiven duymasini bir 6n kosul olarak gerektirir. Dolayisiyla, yonetici, giiveninin
kotiiye kullanilmasi veya gdrevin tatmin edici bir bicimde yerine getirilmemesi riskini goze
almak zorundadir. Bu durumda bile, birine goérev vermis olan yonetici her durum ve kosulda
bir list otoriteye hesap verebilmelidir. Plan istendigi gibi olmayip geri teptiginde calisan

personeli suclamak hi¢ de iyi bir izlenim yaratmaz (Hagemann 1997).

5.2.1.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon

Orgiitsel ve ydnetsel motive edicilerden yetkilendirme 6zellikle hantal ve geciktirici
hiyerarsik yapiya sahip olan, genis ve biirokratik isletmeler i¢in yonetsel etkinlige ve diisiik
maliyetlere ulagsmada 6nemli sayilabilecek bir uygulamadir.

Yetkilendirilen personeller zaten ilgilenmek durumunda olduklar1 sorunlar icin
gelistirdikleri ¢oziim yontemlerini, seflerinin veya daha iist yonetim kademelerinin herhangi
bir miidahalesi olmadan ve {ist kademe yoneticilerinin onaylarii beklemek zorunda kalmadan

istedikleri anda uygulamaya koyabilmektedirler.
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Motivasyon alanindaki son trendlerden birisi olan yetkilendirme (empowerment)
kisaca bir Orgiitte otorite erkinin astlara aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir. Yetkilendirme,
her kademedeki isgdren veya ekiplerin sahip olduklar1 yeterlilikleri kullanarak inisiyatif alma
ve sorun ¢ozmeye yetkili kilinmalar1 ve bu pozisyondaki kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon
diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yetkinlige kavusturulmalari siirecidir (Erengiil 1997).

Yetki devredilen isgorenlerin ¢oziim iiretebilmek ve sorumlu olduklari alanlarda bu
yetkiyi ne sekilde kullanacaklar1 konusunda yetistirilmelerini de icermekte olan
yetkilendirme, ayn1 zamanda ¢alisanlara kaynak kullanma hakkini da vermekte ve g¢alisan
personele kendilerini kanitlama firsat1 sunmaktadir (Ozgen ve Tiirk 1997).

Yonetim piramidinden bir yahut birka¢ katmanin kaldirilmast demek olan
yetkilendirme yonetsel iletisimin akis1t ve kontrol mekanizmalari i¢in hizli ve oldukca etkili
bir aractir (Bennet 1997).

Yetkilendirme siirecinde isletme yonetimi, yetkilendirecegi kisilere temel olarak
dortsey vermelidir: isletme hakkinda daha ¢ok bilgi ve malumat (information), egitim yoluyla
mesleki yeterlilik konusunda bilgi (knowledge), 6nemli kararlar verebilme konusunda gii¢ ve
otoritesi (power), gosterilen emek ve ¢aba karsiliginda 6diil (rewards). Bu dort ana faktorden
biri eksik oldugu zaman yetkilendirmeden umulan yararlar elde edilemeyecektir. Ornegin
bugiin bircok sirkette yetkilendirilmis kisilerin isletmeye iliskin giincel finansal bilgilerden
yoksun olmalar1 sebebiyle verdikleri 6nemli kararlarin finansal agidan tam yerinde, isabetli ve
etkili olmadig1 goriilmektedir (Carey 1996).

Yetkilendirilen personelin giiciindeki artis, sorumlu oldugu gorevleri yapmasinda
calisanin motivasyonunu daha da artirmaktadir. Zira calisanlar, gérevlerini yerine getirmede
yontemlerini kendileri segebildikleri zaman, kendi yaraticiliklarini kullanmakta ve kendi
etkililiklerini daha fazla gelistirmektedirler. Bir orgiite kendilerini ispatlamaya, bir seyleri
degistirmeye ve iyi isler ¢ikarmaya gelen calisanlarin iclerinde var olan motivasyonel
potansiyel, yetkilendirme sayesinde serbest kalip daha kolay ve verimli bir seklide aciga
cikmaktadir. Kisacasi yetkilendirme, isletme yonetimine yenilik¢i, yaratict ve motive olmus
caligsanlar olarak yansimaktadir (Daft 1997).

Delegasyon ise genel olarak yetkilendirme igin bir 6n hazirlik asamasi olarak
diisiiniilebilir. Ust yoneticilerin, kendi yetki ve sorumluluklari alanma giren konularda,
astlarini yetistirerek onlara bu yetki ve sorumluluklar1 aktarmalari anlamina gelmektedir.

Delegasyon yetkilendirmeden once sadece gilic ve sorumlulugun hiyerarsi katmanlar

arasinda bir alta aktarilmasidir. Yetkilendirmede ise bu aktarimdan baska kisi olarak tiim
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calisanlarin performansin gelistirilmesine aktif katkisini iceren genel bir yonetsel yaklasim

s0z konusudur (Bennet 1997).

5.2.1.3.4. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, c¢alisanlarin yonetimde s6z sahibi olmalart ve yonetimi
isgorenlerinin istek ve diisiinceleri dogrultusunda sekillendirmeye calismalaridir. lyi bir
yonetici, isletme ile ilgili alinacak tiim kararlarda ¢alisanlarinin da goriislerine bagvurulmasini
ister ve saglar.

Isletme biinyesinde her tiirlii olup bitenlere calisan personellerinin de aktif olarak
katilimina firsat taniyan yoneticiler, isletme i¢in Onemli bilgilere ulagsma imkanini
yakalamakla kalmaz, ayni zamanda calisan personelinin bizzat gilivenini de hissederler.
Kararlara katilmak, sirket calisanlarinin sorumluluk ve kontrol hislerini gii¢lendirip daha da
artirmakta, ¢ekisme istegini gereksiz ve olumsuz bulup azaltmakta, ait olma ve sahip olma
duygusunu yogunlastirip gelistirmekte ve ayni zamanda insani bir ihtiya¢ olan kendi kendini
gerceklestirme isteginin tatmin edilmesinde motive edici 6nemli bir rol oynamaktadir.

Isgdrenlerin yonetsel karar alma siireglerine dahil edilmesi, dteden beri énemli bir
motive edici faktor olarak bilinmekte ve isgdren komiteleri, tavsiye gruplari, kalite cemberleri
veya bilimsel istirak gibi cesitli sekillerde yaygin olarak uygulanmaktadir. (Bennet 1997).

Genelde calisanlarin, iist kademelerden gelen kararlarin uygulanmasindaki gayret ve
isteklilikleri yeterli olmamakta ve ¢ogu zaman da g¢alisanlarin yoneticilerden gelen karar ve
talimatlarla ayn1 fikirde olmamalarindan kaynaklanan bir goniilsiizliik ortaya ¢ikmaktadir. Bu
ylizden calistiklar1 birimde alinacak kararlarda etkili olmak veya en azindan bu kararlarin
verilme siirecine istirak edebilmek c¢alisanlar i¢cin onceligi olan birinci derecede motivasyon
kaynag1 olmaktadir (Mcgregor 1971).

Alinan kararlarin, isletmede c¢alisan tiim kisilerin {izerinde birlestikleri bir yonde
olmasi, bu kararlarin saglikli ve isabetli olmasma biiyiik katki saglayacaktir. Ozellikle
calisanlar1 dogrudan ilgilendiren kararlarin, onlarin fikir ve tavsiyeleri goz Oniinde
bulundurularak alinmasi, s6z konusu kararlarin uygulanabilirligi agisindan olduk¢a dnemlidir.
Gergekten de calisanlarin alinma siirecine istirak ettikleri kararlar1 benimsedikleri ve
destekledikleri ¢ok net bir sekilde goriilmiistiir (Eren 1993).

Calisanlar, kararlara istirak etmekle, isletmenin gidisatinda s6z sahibi olduklarin1 ve

kendi bireysel goriislerinin yoneticiler nezdinde dnem arz ettigini hissetmektedirler. Dahasi
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boylelikle yoneticilerin, 6nemli bilgi ve yenilik kaynaklari olan calisanlarina ulasmalarini
temin edebilecek bir diyalog ve iletisim yolu agilmaktadir ( Northcraft ve Neale 1996).

Calisanlarin yeterli bilgi, birikim ve donanima sahip olmamasi, alinacak kararlara
kayitsiz kalmasi veya gizli kalmasi gerekebilecek kararlarin ortaya dokiilmesi gibi
durumlarda ortaya cikabilecek sakincalar ve calisanlarin katilimi yiiziinden karar alma
slirecinin yavaglamasi gibi elestiriler mevcut olsa da, ¢alisan personelin karar siirecine dahil
edilmemeleri; 6rgiite yabancilagma, gizli tatminsizlik, isten ayrilmalar sonucu nitelikli eleman
kaybi, devamsizlik, yetersiz caligma gibi olumsuzluklara neden olacaktir (Dinger ve Fidan
1996).

ABD’de yapilan bir anket calismasina gore, calisanlarin da séz sahibi olabildikleri
baslica karar konulari; kazalarin onlenmesi, ¢aligsanlari, ilgilendiren isletme amaglariin
tyilestirilmesi, firelerin, kotii mallarin, ise devamsizliklarin ve zaman kayiplarinin azaltilmas,
calisanlarin giivenligi, kalite kontrolii, is degerleme, isin fiziksel kosullar1 ve ise gec
gelmelerdir (Eren 1993).

Filipinlerde yapilan baska bir arastirmada ise, is¢ilerin %69,5’inin kendi yaptiklari
islerinin planlamasina katilmayi arzu ettiklerini, 6te yandan %77,5’inin de isleri ile ilgili
olarak kararlar alinmadan Once iist yonetimin isi yapan kisi olarak kendilerine danisilmasini
istediklerini gostermistir (Propenko 1992).

Calisanlarin karar mekanizmalarina niifuz etmelerinde en 6nemli boyut, kisilerin kendi
verdikleri karar1 uygulamadaki “i¢sel glidiilenme”nin yakalanmasi ve “digsal giidiilenme”nin
giicliikleriyle ugrasmak zorunda kalinmayisidir (Peker 1995).

Endiistriyel kuruluslarda yapilan etiidler, kararlara katilmaya olanak verilmesinin
calisanlarin gelismesini saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonug¢ olarak calisma moralini
yiikselttigini, beceri ve yetenekleri daha fazla gelistirdigini gdstermistir. Calisanlara kararlara
katilma hakki taninacaksa, onlara bu duyguyu vererek bunun igtenlikle ve tam olarak yerine
getirilmesi gerekir. Cogu zaman, yoneticinin karara varmis oldugu halde, karara katilma
hissini verebilmek i¢in, c¢alisanlarin fikir ve goriislerine basvurduklari goriiliir. Boyle
durumlan calisanlar kolaylikla hisseder ve sezerler. Bu yiizden calisan personelin goriis ve
fikirlerine basvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak, goriisler arasinda o ana kadar

yoneticinin aklina hi¢ gelmemis noktalarin da bulunabilecegini kabullenmek gerekmektedir.
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5.2.1.3.5. Yiikselme Olanaklari

Her calisan personel kendisinin isletme i¢indeki gelecegine doniik bazi endiseler tasir
ve bu endiselerle baglantili olarak kendi kariyerinde ulagsmay1 diisiindiigii ve ulasabilecegi en
yiiksek noktaya kadar yiikselmeve kendini gelistirme yolunun miimkiin oldugunca agik
olmasin ister.

Her calisanin yiikselme ve daha iist gorevlere gelme istegine karsin, Orgiit
hiyerarsisinde calisanlarin bu isteklerinin hepsini karsilayacak kadar mevki bulunmasina
elbette ki imkan yoktur. Her seyden Once isletme yapilarinin piramit benzeri sekilleri dogal
olarak buna izin vermez. Diger bir deyisle isletme yapisinin zirvesine yakin olan az sayida
mevki ve bu mevkilere talip olan ¢ok sayida kisi ya da kisiler s6z konusudur. Bu durumda
cogu isgdren ne kadar iyi caligsa da, ne kadar tecriibe ve bilgi sahibi olsa da, sartlardan dolay1
hiyerarsik yapinin belli bir noktasinda kalacaktir.

Zaman zaman yaptigl isin modasinin ge¢mis oldugu inancina kapilan calisanlarin
sevki kirilir. Kisiler kendi iglerinde iyice tecriibe kazanip ustalastik¢a daha fazla sorumluluk
ve yetkiye yani daha yiiksek mevkilere ihtiya¢ duyacaklardir (Breuer 1995). Daha fist
gorevlere ylikselmek, farkli kisiler i¢in farkli anlamlara gelmektedir. Terfi etmek kimisi igin
maddi olarak gelirin artmasi, kimileri i¢in sosyal statiiniin yiikselmesi ve toplum i¢inde daha
fazla prestij kazanilmasi, kimileri i¢in de psikolojik gelisme veya adaletin yerine gelmesi
demektir. Bu yiizden yiikselme, her ¢aliganin motivasyon ve is tatmin diizeyine farkl etkiler
yapacaktir (Basaran 1996).

Kariyer tikanmasi/durgunlugu (career plateauing); herhangi bir isgérenin kariyerinde
mevcut hiyerarside yukar1 dogru bir hareket ihtimalinin ¢ok az oldugu noktadir. Bu tikanma
hi¢ kimsenin hatas1 olmadig:1 gibi isgdrenlerin yiiz ylize gelmek durumunda olduklari bir
gercektir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin tahminine gore isletmelerdeki isgrenlerin yaklasik
%601 tikanik durumdadir. Kariyer yolu tikali olan bu c¢alisanlar, etkili performans gosterme,
istikrar ve devamliligin temini ve oOrgiitiin kalan kisminin verimliligi acisindan oldukca
mithim bir 6rgiit katmanini olugturmaktadir (Tan ve Salamone 1994).

Yine insan kaynaklar1 yoneticilerinin yaptiklar: aragtirmalara gore %60 oranindaki bu
isgorenlerin {igte ikisi kariyerlerindeki tikanmaya ragmen hala etkili ve yiiksek diizeyli
performans sergilemeye devam etmektedirler. Kalan tigte birlik kisminin ise etkisiz ve
standartlarin altinda performans gosterdikleri belirtilmektedir. Yiikselme olanaklar1 tikali

olmayan ¢alisanlar konusunda ydneticilere diisen gorev, bir iist goreve gelebilmeleri igin
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gerekli olan anahtar davranislarin ve yeterliliklerin agik bir sekilde belirlenmesi ve gercekten
hak eden, layik olan bireylerin terfi ettirilmesidir (Breuer 1995).

Mimkiin oldugunca terfilerin disaridan degil, sirket icerisinden yapilmasi tercih
edilmelidir (Pfeffer 1995). Kariyer yolu tikali olan ¢ok sayidaki calisan personelin
motivasyon diizeylerini ylikseltmek i¢in de sadece performansin &dillendirilmesi gibi
geleneksel tesviklerin degil, daha ziyade c¢alisanlarin amag¢ ve kariyer hedefleri
belirlemelerine, uygun ilerleme yollar1 bulmalarina yardimer olmak igin ilgi, alaka ve
diisiincelerinin dinlenip onlara isle ilgili spesifik bilgilerin verilmesi olarak tanimlanan kariyer
danigmanhig1 (career counseling) ve orgiitsel aracilik (organizational intervention) gibi,
calisan personel ile isletmenin birebir diyalogu seklinde yapilan ve bu galisan personellere
orgiitce atfedilen degerin en iyi sekilde anlatilabilmesini saglayan yontemler kullanilmalidir
(Werther ve Davis 1996).

Bu sekilde ¢alisan insanlarin gerekli olan egitim, iletisim yoluyla bilgilendirilmesi ve
isletmenin samimiyetine inandirilmalari, iigte bir oranindaki diisiik performanslh calisan

personelin sayisinin azalmasini ya da en azindan artmamasini saglayabilecektir.

5.2.1.3.6. Egitim imkanlar

Calisanlarin isletme tarafindan gerekli sekilde egitilmesi ve gerekli konularda
yetistirilmesi gilinlimiizde yaygin olarak kullanilan etkili motivasyon tekniklerinden biridir.
Isletmeler, calisan personelinin mesleki bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmelerini
saglayacak gerekli egitim programlarini motivasyon programlar1 paralelinde uygulamak
durumundadirlar. Ciinkii egitim de calisanin en 6nemli ve gerekli ihtiyaglarindan biridir.

Sorumluluk duydugu isi en iyi sekilde yapma azmi olan her calisan, kendi konusu
veya kendi konusuyla baglantili diger konular hakkinda bilgi sahibi olmak, mesleki
donanimini artirmak isteyecektir (Rasmusson ve ark. 1998). Isletme iginde yapilan kurslar,
seminerler ve yetistirme programlarinin diizenlenmesi, cesitli kurum ve kuruluslarca
diizenlenen kurs, seminer, fuar, konferans, sempozyum ve benzeri bilgilendirme faaliyetlerine
calisgan personelin istirak etmelerinin saglanmasi, isgorenler iizerinde olumlu etkiler
yapacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Bu egitici faaliyetler sayesinde calisanlar, mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan
izleme, c¢esitli alanlarda uygulanan yeni yontemlerden, teknik ve bilimsel yeniliklerden

haberdar olma imkan1 bulacaklardir. Calisanlarin egitim faaliyetlerinden faydalanmalarin da
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firsat esitliginin gozetilmesi ve adil davranilmasi gibi konular, isletmeye ve yonetime olan
bagliligin artmasi agisindan 6nemli olmaktadir (Efil 1996).

Egitim, kisi olarak yiiksek ve kaliteli bir yasama diizeyi elde etmenin baslica yolu,
hem toplum olarak gelisme ve ilerlemenin, ileri iilkeler arasinda yer almanin araci, hem de bir
iilkede demokratik bir siyasal ve toplumsal yagsami gerceklestirmenin temel bir yoludur.

Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecidir. Isletme i¢inde diizenlenen kurum igi
isgdren egitimleri, kisilerin ya da kisilerin olusturdugu gruplarin isletmede yiiklendikleri ya da
ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi
ufuklarint genisleten, rasyonel karar alma, diisiince, tutum ve davranig, aliskanlik ve
anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaclayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel

eylemlerin tiimiidiir.

Egitimin iggorenlere ve isletmeye olan Faydalar;

1.isgorenleri ise yakinlastirir.

2.Isgoérenlerin moralini yiikseltir, drgiitte insan iliskilerini gelistirir.

3.Isgdrenleri iist kademe sorumluluklara hazirlar.

4 Orgiitlerde isgdren devrini azaltir.

5.Isgorenler ile yoneticiler arasindaki anlasmay gelistirir.

6.Isgorenleri yeteneklerine gore ayirmaya yardim eder.

7.Verimi yiikseltir, niteligi gelistirir, hatali igleri diizelterek zaman, para ve malzemeden
tasarruf saglar.

8.Islemlerde yontemlerin gelismesine yardim eder.

9.Y6netim yontem ve tekniklerinin 6grenilmesi suretiyle yoneticilerin basarilarini,
dolayisiyla orgiitlerin basarilarini arttirir.

10.1letisim tikanikliklarina dikka tgeker ve islerin geregince yiiriitiilmesine imkan verir.

Calisanlar gordiikleri egitimden sagladiklar1 ek bilgi ve becerilerinin karsiligi olarak
yaptiklari islerde yiikselme olanaklar1 da isterler. Ciinkii insanlar igleri iyice dgrenip tecriibe
kazandik¢a, is monotonlasacak, bulunduklart mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarint yetersiz bulacaklardir. Bu sebeple calisanlar, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ve yiikselme yollar1 tikanan ¢alisanlarn
calisma gayret ve sevkleri azalacaktir. O halde, yiikselme igyerinde olduk¢a onemli bir

motivasyon aracidir. Astlarma yilikselme olanagi saglayan yoneticiler, gerceklestirmeyi
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diistindiikleri plan ve programlarini uygulamaya koymak i¢in kendisine yardim edip

isbirligini kolaylikla kabul edecek bir destek saglamis olacaktir(Selen 2009).

5.2.1.3.7. Yonetimde Esneklik

Hayatlarinin 6nemli bir bolimiinii is yerlerinde gegirmekte olan calisanlar, siki ve
bunaltic1 bir disiplin altinda ¢aligmak istemezler. O yiizden, kat1 ve sert kurallarla yonetilen
isletmelerde hosgorii sinirlart oldukca dardir ve calisanlarin boylesine siki ve bunaltici bir
denetim altinda calismaktan kaynaklanan isten bikma, sebepsiz devamsizlik, doyumsuzluk,
stres gibi verimliligi etkileyebilecek sorunlarla karsilagsma olasiliklar: yiiksektir.

Calisanlarin i hayatlar1 ile aile yasamlar1 arasinda bir tercih yapma noktasina
gelmemesi ancak esnek bir yonetim anlayist ile miimkiin olacaktir. Bireysel ihtiyac¢larin,
calisgan personelin ice doniik yogunlasma ve ilgilerini dagitmasina imkan vermemek
yoneticilerin elindedir.

Calisanlar, izin kullanimi, ¢alisma saatleri veya is ortamina iligkin bazi konularda
yoneticilerinden anlayis beklerler ve bununla ilgili baz1 sozler alirlar. Fakat yoneticiler
degistigi zaman yeni gelen yoneticinin bu konularda kat1 olmasi1 durumunda tiim bu verilmis
sozler ve bicimsel olmayan pazarliklar ortadan kalkar ve yok olur. Bundan dolay: esneklik
kurumsallagsmal1 ve bir sirket politikas1 olmalidir (Breuer 1995).

Calisanlarin ¢ocuk bakimi, es bakimi, hasta olan aile fertleriyle ilgilenme ailevi
mecburiyetlerin veya es ve ebeveyn olarak tasidiklari bireysel sorumluluklarin gerektirdigi
baz1 hassasiyetlerin isletme yonetimi tarafindan da paylasilmasi, ancak 6lciisii 1y1 bir seklide
belirlenmis bir esneklik yaklasimi ile miimkiin olabilir. Ornegin, tatil izni, hastalik izni veya
kisisel mazeret izinlerinin bir tek sepette toplanmasi ve bunlarin kullaniminin isgdrenlere
birakilmasi, ¢alisma saatlerinin ¢alisanlara gore ayarlanmasi, yeri geldiginde cocuklarin ige
getirilmesine anlayis gosterilmesi, sartlar elverdiginde evde caligma imkaninin sunulmasi
isgorenlerin ise baghliklarini artiracak, kendilerine deger verildigi hissini kuvvetlendirecek ve

motivasyon diizeylerini yiikseltecektir (Delaney 1995).

5.2.1.3.7.1. Esnek Calisma Sartlar

Calisma saatleri programlarinin degisik sekillerde diizenlenebilmesi, isgilicii basar1 ve
verimliligini 6nemli Ol¢lide etkileyen unsurlardan biridir. Esnek c¢alisma siiresi, isgdrenin

calisgma zamanii ve siiresini diledigi sekilde belirleme olanagmin bulundugu calisma
88



diizenidir. Calisanlar tam giin ¢alisma diizeninde isletme yoOnetiminin belirledigi saatlere
uymak zorunda iken, esnek calisma saatleri diizeninde belirli zaman periyotlarinda galisma
strelerine bagli kalmak kosuluyla ise baslama ve bitis saatlerini kendilerine gore
ayarlayabilmektedirler. Ornegin haftada 5 giin ve 40 saatlik siire calisanlar tarafindan
istenildigi sekilde diizenlenebilir.

Kisilerin mevcut mesai saatleri, isten aldiklari tatminin seviyesini etkileyebilmektedir.
Eger calisan personel icin Ongdriilen gorevi yerine getirme zamani kesin bir saat ve dakika
mecburiyetiyle belirlenmez ise, personel isini yapma zamanini kendi se¢ebilecek ve zamanini
kendine gore ayarlayabilecektir (Northoraft ve Neale 1996).

Calisan personelin  Ozglirliik ve motivasyonlarim1 artirmaya yonelik esneklik
yaklagimlarindan biri olan esnek calisma saatlerinin belirlenmesi farkli bir¢cok sekilde
uygulanmaktadir. Esnek caligsma saatlerinin ii¢ uygulamasina kisaca deginelim (Daft 1997):

Haftada dort giin calisma: Haftada dort giin ¢alisma uygulamasinda, g¢alisanlar

besgiinde 8’er saat calismak yerine, dort giinde 10’ar saat ¢aligmakta ve li¢ giinliik bir hafta
sonu tatili elde edebilmektedirler. Uzun vadede performans iizerinde olumlu bir etkisi
olmadig1 gbzlenen bu sistem, daha ¢ok bos zamana sahip olma arzusundaki isgérenler i¢in
motive edici olabilmekte, fakat daha sonra uzun g¢alisma siiresi yliziinden bitkinlik ve
yipranma sorunlar1 ortaya ¢ikabilmektedir (Daft 1997).

Esneklik _bandi: Esneklik bandi, hem uzun vadede, hem de kisa vadede

isdoyumunuyiiksek seviyelerde tutabilen bir uygulamadir. Bu uygulamada tiim calisanlarin
igsyerinde bulunmalar1 gereken bir ¢ekirdek zaman periyodu belirlemekte ve bu periyodun
basina ve sonuna esnekligin s6z konusu oldugu calisma saatleri eklenmektedir (Daft 1997).

Ornegin saat 09:00 ve 16:00 arasinda belirlenmis bir periyodda tiim calisanlar
igsyerinde bulunmak mecburiyetindedirler fakat saat 07:00 ile 09:00 arasinda istedikleri zaman
ise baslayabilmekte ve 16:00 ile 18:00 arasinda istedikleri zaman isi birakabilmektedirler.
Boylelikle ¢alisan personel giinliik planlarii daha iyi yapabilmekte, ise gelis gidislerinde
trafikten daha az etkilenmekte, kari-koca calisanlara is ve aile sorumluluklarini
dengeleyebilme imkani sunulabilmektedir. ABD’deki tiim sirketlerin yaklasik %40°1
tarafindan uygulanmakta oldugu tahmin edilen bu sistemi uygulayan sirketler arasinda IBM,
American Express, Du Pont, Levi Strauss, Pepsi Co. gibi dev sirketler bulunmaktadir. (Daft
1997).

Esneklik band1 uygulamasindaki tek sakinca, ¢alisanlarin belirlenmis ¢ekirdek periyod

disindaki saatlerde yonetilmelerinin ve performanslarinin degerlendirilmesinin gii¢liigiidiir.
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Bu sistemde yoneticiler ¢alisan personelini, isyerinde harcadiklar1 zaman ile degil, yaptiklar
isin sonugclari ile degerlendirmek durumundadirlar (Breuer 1995).

Is paylasimi: 1s paylasimi uygulanmasi ise herhangi bir isin iki ya da daha fazla
isgoren tarafindan haftada 40 saatlik ¢alisma siirecinde doniistimlii olarak yapilmasini
ongormektedir. Part-time diye adlandirilan ¢alisma metoduna imkan veren bu uygulamada
ornegin kiiciik yastaki ¢ocugunun bakimi ile yilikiimlii olan bir bayan calisan giiniin belli bir
béliimiinii ¢alismaya ayirabilmektedir. Is paylasimi ayn1 zamanda rutin ve monoton karakterli
islerde calisanlarin maruz kaldig1 yipranma ve is yorgunlugunu hafifletmektedir (Werther ve

Davis 1996).

5.2.1.3.7.2. Evde Calisma Olanaklar

Cagimiz teknolojisinin sundugu bilgisayar, faks, modem, interaktif iletisim aglar1 gibi
kolayliklar, bazi islerin sadece 1is yerinden degilde ev ortaminda da rahatlikla
yiiriitiilebilmesine imkan vermektedir.

Iletisim ve ulasim teknolojileri sayesinde bazi islerin, isyerinden vyiiriitiilmesi
zorunlulugunun kalmamasi, ¢alisanlar tarafindan evleri dahil isverene ait olmayan yerlerden
yiiriitiilebilmesi olanag: bir taraftan da, rekabet nedeniyle maliyeti en aza indirebilmek i¢in,
calisma standartlarindan ve formel yapidan uzak durulmasi gereksinimi ve ihtiyaci, evde
uzaktan caligmalarin giiniimiizde yogun bi¢imde yasanmasina sebep olmaktadir.

Evde yani uzaktan caligsabilme imkani 6zellikle ¢alisan kadinlar icin aile ve kariyer
sorumluluklarinin birbiriyle ¢atismamast agisindan olduk¢a Onemlidir. Bir ¢alisana evde
caligma izninin verilmesi, ayn1 zamanda isletme i¢in maliyet diisiiriicii bir tasarruf tedbiri
niteligindedir. Ciinkii merkezi olmayan calisma yontemleri ve telekomiinikasyon teknolojisi
ile desteklenen bu ¢alisma sekli, isletmeler i¢in daha az ofis, daha az biiro ve daha az harcama
demektir. (Breuer 1995).

Bazi calisanlarin  haftada iki veya ii¢ gin evde calisabilmeleri seklinde de
ayarlanabilen bu uygulama verimli is akisinin planlanmasi ve kontrolii gibi farkli yonetim
teknikleri ve kendine 6zgii personel yaklasimlar1 gerektirmektedir. Bu tarz ¢aligma olanaginin
verilmesi calisanlar {izerinde agik bir sekilde olumlu motivasyonel etki yapmaktadir (De
Cenzo ve Robbins 1996).

Calisanlarin isyeri haricindeki mekanlarda calisabilmelerini saglayan sistematik
uygulamalarin en bariz Ornegi olan telework, yeni enformasyon ve telekomiinikasyon

teknolojilerinin ve gelismis elektronik ekipmanlarin sundugu bir ¢alisma seklidir. Sabit
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caligma saatleri, sinirlar1 belirlenmis bos zaman periyodlari, buna bagh olarak ev-igyeri ayrimi
ile karakterize edilebilen geleneksel c¢alisma tarzinin tamamen disindaki bu uygulama basta
ABD olmak iizere, Ingiltere, Fransa, Almanya, Kanada ve Avustralya gibi iilkelerde
goriilmektedir. Telework 6zellikle avukatlik, mithendislik, muhasebecilik, mimarlik, yazarlik,
sekreterlik, banka yoneticiligi ve seyahat acenteligi gibi meslek dallarinda ragbet gérmektedir
(D1 Martino 1990).

Isletme merkezine ¢ok uzak yerlerde yasayan ve ikamet eden insanlarin istihdam
edilebilmesi, daglik bolgelerde yasayan yetismis elemanlarin  yeteneklerinden
yararlanilabilmesi, trafik tikaniklig1 ve hava kirliliginin azaltilabilmesi getirilerinden dolay1
bu is tarz1 iilke yoneticileri tarafindan da olumlu karsilanmaktadir. Bazi ingiliz firmalar1 bu
yontem ile 40 saatlik ¢alismada elde edilen ¢iktilarin, sadece 25 saatlik bir calisma sonucunda
elde edilebildigini tecriibe etmistir (Report 1991).

Telework uygulamasinda ozellikle bedensel engeli olan insanlarin, hamilelik
doneminde ve dogum sonrasinda ise gidemeyen kadin ¢alisanlarin ve emekliligi yaklagmis
yoneticilerin spesifik donanimlarindan faydalanmak miimkiin olmaktadir (D1 Martino 1990).

Calisanlara zaman acisindan esneklik ve daha genis bir 6zerklik saglayan telework
sisteminin diisiikk {icretler ve daha az sosyal giivence, sinirli kariyer gelisimi ve diger
meslektaglar1 ile etkilesimin olmayis1 gibi dezavantajlar yliziinden, yabancilasma,
marjinellesme, somiiriilme ve benzer sorunlara yol acabilmektedir. En Onemlisi, bu tarz
calisma sekli heniiz koruyucu yasal diizenlemeler zeminine oturtulmamis oldugu igin,

tanimlanmis yasal bir statiiden yoksundur.

3.2.1.3.8. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Evinden sonra en genis zamanini ¢alistig1 isletmede geciren isgoren ¢alistigi yerin i¢
acict ve huzur verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giirtiltii
isgdrenin calisma istegi ve calisma performansini dnemli dl¢iide etkilemektedir. Isyerlerinde
gerekli olan her tiirlii ergonomik standartlar saglanmalidir.

Calisma ortaminin fiziksel sartlar1 ve bu ortamin ergonomik kosullara uygun hale
getirilmesi, calisan personelin motivasyon diizeylerinin artirtlmast ve kapasitelerinin
tamamen yaptiklari igse yogunlastirilmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir (Eren 1997).

Is cevresinin fiziksel kosullar1 denince akla gelenler sicaklik, nem, havalandirma,
giiriiltli, aydinlatma, titresim, rahatlik, temizlik ve isyeri glivenligi gibi unsurlardir. Bunun

yaninda, igyerinin eve yakinligi, i yapma siirecinde kullanilan makine, alet ve techizatin yeni
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ve kaliteli olmasi, is yerinde temas edilen malzemelerin rahat ve giivenli olmasi da
calisanlarin kendisinden beklenen performansi gostermesinde belirleyici etkenler olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Isin fiziksel ¢evresi insan merkezli olarak ele alindiginda, isin
dogurabilecegi birtakim risklerin ¢alisanlar {lizerine yiiklenme, yorgunluk ve psikosomatik
bozukluklara neden olabildigi ve tiim bu fiziksel kosullarin iggérenin is slirecindeki tutum,
davranis, fizyoloji ve psikolojisini etkileyen uyaricilar oldugu goriilmektedir. Tamamen
ortadan kaldirilmalarina imkan olmasa da bu uyaricilarin diizenlenmesi ve her yoniiyle ¢alisan
personel i¢in ideal standartlarda dengeye getirilmesi Orgiitiin tasarrufu altindadir ve
yoneticilerin kesinlikle g6z ardi edemeyecekleri bir konudur (Akyildiz 2001). Ciinki
bahsedilen tiim bu fiziksel kosullar calisanlarin motivasyon diizeylerini, morallerini, stres
diizeylerini, i3 tatminlerini, bedensel ve zihinsel eforlarin1 dogrudan etkilemekte ve
devamsizlik, is kazalari, isten bikmalar, yipranma ve isten ayrilma oranlarina yansiyarak orgiit

performansinda belirleyici olmaktadirlar (Bagaran 1998).

5.2.1.3.9. Olumlu Yonetim Yaklasim (Positive Management Attitude)

Her seyde oldugu gibi inan¢ unsuru yonetimde de énemlidir. Eger bir yonetici basarili
olacagina inanirsa basariya ulasmasi kuvvetle muhtemeldir. Motivasyon uygulamalarinda da
yonetici, c¢alisan personelini motive etmeyi basaracagina inanmalidir. Bazi yoneticiler
calisanlarini; “motive edebileceklerim” ve “motive edemeyeceklerim” diye ikiye ayirir. Ise
yeni baslayan bir personel, tanima sathasinin sonunda yoneticinin goziinde ikinci gruba
girmigse, yonetici ona yol verir. Bu tarz yoneticiler, yaklasimlarindaki olumsuzluktan dolay1
yenilgiyi bastan kabul etmis olacaklardir.

Motivasyonun Onemini ve c¢alisan personelin davranislarinin dogasini kavramis bir
yonetici karsisina ¢ikan her cesit personeli motive edebilecegine inanir ve en ketum
calisanlar1 bile motive edip onlar1 verimli ¢calismaya ydneltmeye ugrasir. Iste bu tiir yonetsel

paradigma olumlu yonetim yaklagimi (positive management attitude)’dir (Basaran 1998).

5.2.1.3.10. Acik Pazarhk Yontemi (Overt Deal Making)

Periyodik olarak calisanlarin hosuna giden ve gitmeyen yonler yoneticilerce sorulur.
Bunlar1 6grenen yonetici, bu etkenlerden hangilerini kontrol edebilecegine bakar. Ciinkii

kontrolii digindaki etkenler pazarlik siirecinde isine yaramayacaktir.
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Bir calisanin motive edilmesini gerektiren bir durumla karsilasildiginda, yonetici
caligsan personele bir teklif yapar. Bu teklifte ¢alisandan yapmasi istenilen edim talep edilir.
Bu edim karsiliginda vaad edilen ise ¢alisanin hoslandig1 bir faktoriin ¢alisana verilmesi veya
hoslanmadig1 bir etkene daha az maruz birakilmasidir. Bu agik bir pazarliktir ve calisanin
davranisindaki degisikligin gozetilmesine dayanir.

Gorevin gerceklestirilmesi ile ¢alisan personel bazi yararlar elde ediyorsa ve tatmin
diizeyi yiikseliyorsa pazarlik, isgoreni giidiilemede etkili olabilir. Yapilan pazarlik pekistirme
etkisi yaparak gelecek sefere calisan personeli goreve daha yiiksek diizeyde gilidiileyebilir
(Basaran 1998).

5.2.2. Motivasyona Yardimci Ogeler

5.2.2.1. Tletisim

Motivasyona yardimci 6gelerden ilki olan iletisim bireyler arasi1 duygu, diisiince ve
bilgi aligverisi olarak tanimlanabilir. Bilgi ihtiyaci gidermek amaciyla bireyler arasinda olusan

iletisim siirecinde dort onemli 6§e bulunmaktadir:

-Gonderici: Mesaj1 ileten insan ya da insan gruplaridir. Gondericinin islevi,
gonderilecek mesajin 6nce saptanmasi, sonra anlasilir nitelikte olmasina 6zen gostermektir.
-Mesaj: Mesajin dili, alic1 tarafindan zorlanmadan anlasilabilir, agik, net ve kesin
olmali, mesajin igerigi ise bilgi ve diisiincelerin yanlis yorumlanmasina yol agmamalidir.
-Kanal: Mesajin aliciya iletildigi yoldur.

-Alict: Gelen mesaj1 alan kisi ya da grup olabilir.

Yukarida belirtilen siire¢ agamalar1 kullanildiginda gonderici ile alic1 arasinda bir
anlagsma ve amaca ulagma saglanir.

Bir motive edici etmen olarak iletisim unsurunu, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim
olmak iizere iki temel baslik altinda inceleyebiliriz. Mesajlarin Iletilmesi: Her seyden énce
mesajlarin isletmelerde, asagidan yukariya, yukaridan asagiya ozgiirce ve saglikli bir sekilde
dolasiminin saglanmasi gerekir. Iletisimin bu bicimde gerceklestigi isletmelerde insanlar,
birbirleriyle icten ve saygiya dayali iligkiler yasayabilir. Calisanlar kendilerinden neyin

beklendigini ve bunu ne i¢in yapmalart gerektigini, iist yoneticilerinin onlardan ne
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bekledigini, bagka boliimlerde ve orgiit disinda kendi igleriyle ilgili nelerin olup bittigini
ogrenmek bilmek isterler. Calisanlarin bilgi gereksinimi karsilanmadiginda ortaya ¢ikacak
belirsizlik, bir takim sdylentilerin dogmasina sebep olabilmektedir. Belirsizlik, beraberinde
korku yaratir. Isgorenlerin tedirgin olmasima ve geleceklerinden endiselenmelerine yol agar
(Breuer 1995).

Geribildirim: iletisim siirecinin 6nemli bir asamasi olan geribildirim vermek ilgi
gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici ¢alisan personleine dikkat gosterirse, ¢alisanlarin
goziinde kendi degerini arttirmis olur: “Bana kars1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim.” Gerekli
olma duygusu, olmazsa eksikliginin hissedilecegini bilme duygusu basl basina motive edici
bir faktordiir. Kisilerin onaylanma ve taninma ihtiyaci isletme igerisinde tatmin edilse de
edilmese de, bu igletmenin verimliligini ve ekonomik performansini bir sekilde etkileyecektir.
Herkesin ortak bir amaca ve hedefe ulagsmak i¢in emek vermesi ve calismasi gerekir. Bu ise,
herkesin s6z konusu hedefin ne oldugunu bilmesini ve bu amagla 6zdeslesmesini gerektirir
(Basaran 1998).

fletisim siirecinde geri bildirimin azlig1 ya da yoklugu motivasyonu olumsuz yonde
etkilemektedir. Calisan hi¢ kimse, kiiciimsenmek, asagilanmak ya da gérmezden gelinmek
istemez. Insanlar arasinda yasanan c¢ogu catismalarin, siirtiismelerin hemen hemen hepsi
ilgisizlikten kaynaklanir. Bu durum isletmelerde gorev yapan personelin ¢aligsma istegini kirar
ve 1§ verimini azaltir.

[letisim kanallarmin siirekli agik tutulmasi ve gérev yapan personele bu kanallardan
stirekli bilgi verilmesi, ¢alisanlarin en ¢ok iizerinde durduklari isteklerden biridir. Calisanlara
bilgi sunmak ile ilgi gostermek esanlama gelmektedir. Calisanlara agik bir iletisim politikasi
izleyen isletmelerde iliskilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlasmis olmasi iletisimi basarili
olan ¢ok 1iyi bir atmosferin olusmasina yardimci olur. Boyle bir atmosfer i¢inde ¢alisanlari ise
daha verimli ve etkin bicimde yoneltmek daha da kolaylasir. Ayni1 zamanda isletmede isbirligi
ve dayanigsmanin yaratilmasina yardimei olmaktadir (Selen 2012).

Isletmelerde ideal denilebilecek bir motivasyon sisteminin olusturulabilmesi ve
sorunsuz bir seklide isletilebilmesi i¢in aktif ve dogru bir iletisim sisteminin varlig: ilk sart
niteligindedir. Calisanlarin birbirleriyle iliskilerinin, yoneticilerin ¢alisanlarla iliskilerinin ve
isletmedeki birimler arasindaki iligkilerin kurgulandigi iletisim sistemi, motivasyon
tekniklerinin uygulanabilecegi bir zemin olusturmanin yani sira bu tekniklerle baglantis1 olan
orgiit ici, bilgi akisi, degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi unsurlarinda ana

temelini olusturmaktadir.

94



Iletisimde bilginin ileriye dogru yani yukaridan asagiya dogru akisinda genel olarak;
elektronik veri aglari ile verilen mesajlar, video yayinlari, genelgeler, isletme i¢i radyo yayin,
toplantilar, yiiz yiize goriismeler, afigler, ilan panolari ve diger yazili materyaller, ilgive
kisisel iliski gibi haberlesme kanallar1 kullanilmaktadir.

Iletisime paralel olarak verimlilik ve kalite endiseleri géz 6niine alindiginda etkin bir
iletisimin gerekliligi daha fazla hissedilmektedir. ABD’de bir dernek tarafindan yapilan
aragtirma sonuglari, st diizey yoneticilerin %350’sinin ve seflerin %48’inin “boliimler
arasindaki yetersiz, iletisimin miisteri hizmetlerindeki aksamalarin en ©Onemli nedeni
oldugunu” diislindiiklerini ortaya ¢ikarmistir (Booher 1997).

Genelde iiretim ve satig boliimlerinin esglidiimiinde siklikla rastlanilan orgiit igi
birimler arasi iletisim kopukluklarinin mevcut motivasyon diizeyinden bagimsiz olarak
verimliligi olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Calistig1 isletme hakkinda bilgi sahibi olmak
temel olarak calisanin ihtiyaglarindan birisidir ve ancak dogru bir iletisim ile saglanabilir.
Acik bir iletisim ve karsilikli geri beslenmenin mevcut olmadigi durumlarda belirsizligin
arttig1 goriilmektedir. Ozellikle karisiklik ve kriz dénemlerinde, gegis dénemlerinde, biiyiime,
kiiciilme ya da birlesme gibi yeniden yapilanma donemlerinde iletisim etkinliginin
azalmasindan kaynaklanan belirsizlik sorunu, dedikodu ve sdylentilerin yayginlasmasina ve
isgorenlerin korkuya kapilmasina neden olmaktadir. Orgiit genelinde bir giiven kaybi
yasanmakta ve sonugta belirsizlik arttigi Olglide tam aksine motivasyon ve verimlilik
diismektedir (Hagemann 1997).

Orgiitsel iletisim olgusunun motivasyonel perspektiften degerlendirilmesinde &ne
cikan diger boyut ise isle ilgili bilginin yani sira isletmeye ait bazi finansal verilerin ve
isletmenin mali durumuna ya da pazardaki konumuna dair bazi bilgilerin c¢alisanlarla
paylasilmasidir. Ozellikle kar paylagimi, yetkilendirme ve delegasyon gibi motive edicilerin
kullanildig1 durumlarda bu tiir bilgilerin iletisime konu edilmesi neredeyse bir zaruret
olmaktadir (Pfeffer 1995).

Cok fazla bilginin verilmesinde, firmanin rekabet¢i avantajinin tehlikeye girebilmesi
veya asirt miktarda bilginin isgérenlere agir ve bunaltic1 gelmesi gibi sakincalar vardir. Bu
yizden mali durumuna iliskin bilgilerin ¢alisanlarla paylagilmasinda iyi bir 6l¢iiniin
tutturulmas: gerekir. Calisanlarin etkili calisma ve tasarruf saglayicit kararlar almasina
yardime1 olabilecek bilgiler tercih edilmeli ve calisanlarin isletmeye ait finansal gostergeleri
ne sekilde etkileyebilecekleri o6gretilmelidir. Ernest & Young adli bir kurulusun yaptig bir
arastirmadaki ankette, sadece iist diizey yoneticilerin gorebildigi finansal verilerden haberdar

edilmenin, ¢alisanlarin %86’sinda motivasyon diizeyini artiric1 bir etki yapabilecegi ortaya
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cikmistir. Bir¢ok yonetim danmismani bu tiir bilgi paylagiminda saglanacak yararin olasi
risklerinden daha agir bastigina inanmaktadir ( Carey 1996).

lletisim, iki yonlii olma o6zelligi dikkate alindifi zaman etkinlik kazanmaktadir.
Calisanlan ile 1y1 bir iletisim i¢cinde olmak isteyen yoneticilerin etkin iletisimin diiz bir ¢izgi
degil, dairesel bir siire¢ oldugunu unutmamalar1 gerekir. Yukaridan asagiya oldugu kadar
asagidan yukariya dogru isleyen dikey ve ayni zamanda yatay iletisim kanallarinin dogru ve
diizenli ¢aligmasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Gull 1997).

Bilginin geri beslemesi yani asagidan yukari akisi ise Oneri kutulari, kurumsal
degerlendirmeler, acik kap1 politikasi, personel bilgi hatlari, personel odakli gruplar, personel
toplantilari, ¢ok yonlii performans degerlendirmesi ve arabuluculuk programlari gibi

metaryallerle saglanabilmektedir (Barlow 1997).

5.2.2.2. Performans Ol¢iimii ve Degerlemesi

Gerek igveren ve yoneticilerin performans amag ve hedeflerine ulasilip ulagilamadigini
tespit edebilmeleri, gerekse calisan personelin kendisinden beklenen performansi sergileyip
sergilemedigini anlayabilmesi i¢in, arzulanan performansin belli 6l¢ii ve standartlar biciminde
tanimlanmas1 oldukca biiyiik 6nem tasimaktadir (Booher 1997).

Isletmelerde performans degerleme programlari daha &nce ¢aliganlarm kisisel
ozellikleri, eksiklikleri ve becerileri lizerine temellendirilirken, modern performans degerleme
yaklagimlarinda mevcut performans ve gelecege doniik amag ve hedeflere vurgu yapilmakta
ve ayni zamanda Olgmede kullanilacak standartlarin ve kriterlerin belirlenmesi siirecine
calisanlar da dahil edilmekte ve bu durum isletmelerde performans degerlemenin 6nemini
arttirmaktadir.

Efor tek basina kisinin is performansini etkileyebilmektedir fakat 6lgiilen sonuglardan
daha onemli degildir. Bu anlamda performans degerlemesi; calisanlarin yetenekleri, is
aliskanliklari, davraniglar1 ve diger benzer niteliklerinin karsilastirilarak performanslarinin
sistematik bir sekilde 6l¢iilmesi olarak tanimlanabilir (Eren 2003).

Zhao ve Redifer (2016) da yaptiklart ¢alismada performans degerlendirmede isgoren
tutunda hemen derecelendirme beklentisi; ge¢ derecendirmeyle karsilastirildiginda goérev
kaygisim arttirdigini, goreve bagliligr diistirdiigiinti, kaginilan amaglarla beraber katilimcilar
arasinda gorev ¢abasini diisiirdiiglinii ortaya koymuslardir.

Isletmelerde orgiitsel bir ihtiyag olan performans degerleme sistemi; tanimlanmis,

nesnel kriterler, dikkatli is analizleri ve geri besleme iizerine insaa edilmektedir. Sadece isle
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ilgili  kriterlerin kullanildig1 6lglim siireci, yapilmis olan yeterli arastirmalar ile
desteklenmektedir (Newstrom ve Davis 1993).
Performans degerleme sisteminin baslica unsurlart Sekil 5.1°de karakterize
edilmektedir.
Performans 6l¢lim ve degerlemesindeki temel amaglar sunlardir:
1- Kaynaklar1 dinamik bir is ¢evresine tahsisetmek,
2- Isgdrenleri motive etmek ve ddiillendirmek,
3- isgérenlere ise iliskin geri besleme temin etmek,
4- Ucret ve 6diillerde adaleti saglayarak isgérenler arasindaki iliskileri muhafaza
etmek,
5- isgdrenleri ydnlendirmek ve gelistirmek,

6- Esit istihdamla ilgili yasal diizenlemelere uygunluk saglamak (Betton ve Halloran

1991).
isgoren Performans Isgérenin Geri
Performansi Degerlemesi Beslemesi
A |
Performans
Olctumleri

_Performansa

lliskin Kriter ve
Standartlar

<
Yéneticilerin isgéren
Kararlari Hakkindaki

Kayitlar

Sekil 5.1. Performans Degerleme Sisteminin Ana Unsurlari (McGraw 1996)

Ozellikle performansa dayali iicret sistemini benimsemis olan isletmeler igin adil ve
sagliklt bir licret ve 6diil yapisinin kurulabilmesinde, performans degerlemesinin tarafsiz
olgiitlere dayali olmas1 dikkatli bir sekilde iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir noktadir.

Calisanlarin performansiin 6lgiilmesinde isin niteliklerine gore is degeri (kalite ve
miktar) Kkriterleri ya da zaman esasli degerleme yontemleri kullanilmakla birlikte, baz1 isler
performansin nesnel bir sekilde dl¢iilmesine imkan vermeyebilirler. Bundan dolayi, 6nceden
ve hatta c¢alisanlarin katilimiyla belirlenmis performans kriter ve standartlari, degerleme

siirecinde giigliiklerle karsilasilmamasi agisindan 6nem tasirlar (Gannon 1979).
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Performans degerleme tekniklerinin yilda sadece bir kez degil, aylik, haftalik hatta yeri
geldiginde giinliik periyotlarla yapilmasi, kriterlerin kesin hatlarla belirlenmesi, kendine 6zgii
sartlarin g6z Oniinde bulundurulmasi ve degerleme sonuglarmin dikkatle tahlil edilmesi,
mevcut motivasyon sistemine; hangi isgorenlerin hangi zaman dilimindeki performanslarinin
ne kadar takdir edilip 6diillendirilecegi konusunda hayati veriler saglayacaktir (Gannon 1979).

Diger bir deyisle performans degerlemesi, uygulanan motivasyon programlarinin
diizensiz, disiplinsiz ve karma karigik bir hale gelmesini dnleyen temel dayanaklardan biri

olarak goriilmektedir.

5.2.2.3. Odiil Sistemleri

Eger isletmelerde uygulanan performans degerleme sistemi dogru, diizgiin ve saglikli
bir sekilde calisiyorsa, etkili performans gosteren isgorenler ile etkisiz performans gosteren
calisanlarin ayirt edilmesi miimkiin olacak ve bu durumda 6lgiilen performanslari 6nceden
belirlenmis standartlarin iizerinde olan kisilerin ddiillendirilmesi gerekecektir.

Odiiller, 6diilii hakedecek olan davranislara gore (iiretim, satis, performans, bilgi,
yetenek, fikir, yenilik, tasarruf, fedakarlik, devamlilik, basar1) siniflandirilabilecekleri gibi,
verilecek odiliin o6zelligine gore (parasal veya parasal olmayan) de simiflandirilabilirler.
Olusturulan motivasyon programi ¢ercevesinde tespit edilecek bir 6diil sisteminde ilk asama
ne tiir 6diillerin c¢alisanlar1 ulasilmak istenen amaglara ve hedeflere motive etmekte etkili
olacaginin belirlenmesidir.

Bu yiizden, isletmeler calisanlarint motive etmek amaci ile performanslarin ya da
calisanlardan beklenilen davraniglarin 6diillendirilmesini saglayan bi¢imsel veya bigimsel
olmayan 6diil mekanizmalarma gereksinim duyarlar. Odiiliin verilmesinde amag, temel olarak
caliganin davranisini etkilemektir (Barney ve Griffin 1992).

Basar1 veya performans gibi bir davranisin dengeli ve dogru bir 6diil yelpazesi ile
odiillendirilmesi sonucunda iggdrenler motive olacaklardir (Robertson1996).

Bu konuda isletmelerin uygulayabilecegi; davranis dlgekleri, psiko-sosyal anketler,
sosyometrik testler, psiko-teknik testler, kisisel goriisme, klinik goriisme, analiz grubu ve
sosyal rasyolar gibi yontemler mevcuttur (Erdogan 1996). Calisanlarin kisisel ihtiya¢larindaki
farkliliklardan dolay1, isletmeden beklentilerinde de farklilastiklar1 gergegi motivasyon
teorilerini ortaya koyan tiim disiintirlerin birlestikleri 6nemli bir noktadir (Eren 1993). Bu
farklilagma nedeniyle, “isgdreni en ¢ok ne motive eder?” sorusunun her zaman tek bir cevabi

yoktur ve ongoriilen herhangi bir 6diiliin her ¢alisanda olumlu etki yapmasi garanti edilemez.
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Orgiitce vaad edilen 6diillerin kisi nezdinde ki degeri (valence) ve harekete gegirici etki
yapma derecesi kisiye ait bir¢ok 6zellik ve parametreden baslayip ise ve isletmeye iligkin
degiskenlere ve nihayetinde genel ekonomik ve sosyal kosullara kadar uzanan uzun bir dizi
unsura gore degisiklik gostermektedir.

Isletmelerin calisan personellerine sunabilecekleri odiiller biiyiik bir farklilik
gostermektedir. Bunlar parasal 6demeler, daha fazla sorumluluk, esnek c¢alisma saatleri, 6vgii
ve takdir, yazili veya sozlii tesekkiir, daha fazla yetki, sirket arabasi, 6zel ofis, 6zel park yeri,
tatil, nisan ve plaketler, taninma, performansa bagl deger artisi, yilda bir sirket yemegi,
egitim, terfi, izin olabilir.

Bazi Amerikan sirketleri calisanlarinin yasam kalitesine katkida bulunarak onlari
tesvik etmek i¢in dogum giinli hediyeleri, araba kiralama, yazlik ev rezervasyonu, dekorator
temini, kiralik ev bulmaya yardimci olma, spor miisabakalari, konserler ve benzeri sosyal
etkinlikler i¢in bilet temini, diigiin organizasyonu, haftalik kuru temizleme yardimi gibi
araglar1 6diil olarak kullanabilmektedirler (Curran ve Bran 1996).

Ekonomik degeri olan ddiiller elbette ki isgorenleri verimlilige yoneltmede etkili bir
faktordiir fakat isgorenler i¢cin her sey demek degildir. Bu yiizden parasal ddiillerin rolii,
motive edici diger araglarin biitiinliigii icinde diisiiniilmelidir (Hagemann 1997).

Parasal odiiller genelde maas1 diisiik oldugu i¢in maddi ve ekonomik kaygilar
bulunan, egitim seviyesi diisiik olan, sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek olmayan, Orgiit
hiyerarsisi igerisinde daha alt mevkilerde yer alan, kirsal bolgelerden gelmis olan veya
paranin i¢inde yasadigi ¢evrede kendine statii kazanmasi i¢in gerekli olduguna inanan
personeller tarafindan tercih edilmektedir.

Ekonomik sorunlari olmayan, karmasik yapili ve anlaml isler yapan veya isletmenin
orta ve list yonetimlerinde gorev alan kisilerin beklentileri ise daha ziyade; takdir edilme,
basarinin tescili, daha fazla yetki ve sorumluluk, hareket serbestisi, daha fazla bilgi ve acik
iletisim gibi unsurlar olmaktadir (De Cenzo ve Robbins 1996).

Yapilan bilimsel arastirmalar, maddi tesviklerin, isgdérenler tarafindan iletisimsel bir
ara¢ olarak degil de isletme icerisindeki faaliyetleri ilizerinde bir kontrol araci olarak
algilandiklar1 zaman, motivasyonu artirmadiklarini ortaya ¢ikarmigtir (Gilbert 1994).

Bagka bir arastirmaya gore de ekonomik 6deme miktarinin ¢ok az veya ¢ok fazla
olarak belirlenmesi ¢alisan motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Kisinin
egilimlerini, tutumunu, davraniglarint ve motivasyonunu etkileyen 6diil mekanizmasi ayni

sekilde is tatmini, devamsizlik ve performans gibi verimlilikle yakindan ilgili unsurlar1 da
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etkilemektedir. Bu yiizden motivasyon programi uygulayan yoneticiler 6dil sistemini dikkatle
tasarlamali ve yiiriitmelidirler (Flynn 1994).

Odiiller, baska sirketlerdeki performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemleriyle
karsilagtirilabilir olmalidir. Daha da 6nemlisi isletme i¢ginde ddiillerin dagitimi son derece adil
olmak durumundadir. Calisanlarin genel yapis1 gz oniinde tutularak o6diil ¢esitliligine 6zen
gosterilmeli ve yoneticilerin, ¢alisanlart en ¢ok motive ettigini diisiindiikleri etkenlerle,
caligsanlarin kendilerini en ¢ok motive ettigini diislindiikleri etkenler birbiriyle Ortiismelidir
(Blanchard 1997).

Odiil sistemi is tasarimi ve performans degerlemesi ile birlikte motivasyon sisteminin

Onemli olan temel unsurlarindandir.

5.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi

Orgiit kiiltiirii, 6rgiite bagli bulunan iiyelerin fikirlerini, diisiince tarzlarini ve davranis
kaliplarini sekillendiren ve orgiit icerisinde ne sekilde hareket etmeleri gerektigi konusunda
orgiit tiyelerini yonlendiren baskin inang, aliskanlik, deger, teamiil ve belirlenmis kurallarin
olusturdugu bir biitiin olarak tanimlanmaktadir.

Isletmeyi verimlilige gotiirecek olan dogru stratejiler, mevcut orgiit kiiltiiriine uygun
olarak secilmedigi zaman, uyum ve ortiisme sorunlari, direnis ve durgunluk ortaya ¢ikacaktir.
Boylesi bir is ¢evresinde ¢alisanlarin 6rgiit amag ve hedeflerine motive edilmesi de hi¢ kolay
olmayacaktir. Isgdrenleri bu inang ve normlar biitiinii etrafinda toplayan 6rgiit kiiltiirii, 6rgiite
yeni katilan kisilerin de sorunlar karsisinda dogru sekilde algilama ve diisiinme yetilerini
gelistirmektedir (Altug 1997).

Orgiit kiiltiirii ile yakin iliskisi olan érgiit iklimi ise, ¢alisanlarin degerleri ile orgiit
kiiltiirii arasindaki uyumun derecesi tarafindan belirlenmektedir. Orgiit ikliminden Kkasit,
calisanlarin Orgiite doniik beklentilerinin ve sonugta bu beklentilerin ne kadarinmi elde
ettiklerine iligkin algilamalarinin orgiitte yarattigi genel atmosferdir (Dinger 1994). Bu
yoniiyle oOrgiit kiiltiirli zaman zaman Orgiitteki kisisel is tatminlerinin bir toplami diye de
nitelendirilebilmektedir. Orgiit iklimi, orgiitsel etkililigin &nemli belirleyicilerinden biri
olmasinin yani sira, motivasyon siirecini etkileyen baslica unsurlardan biridir (Chruden ve
Sherman 1984). 1960’11 yillarda yapilan bilimsel arastirmalar, otoriter (authoritarian) ve
yakin iligkileri 6ne ¢ikaran (affiliative) orgiit iklimlerinden ziyade amaglara ve hedeflere

doniik calismaya vurgu yapan basari egilimli (achievementoriented) orgiit iklimlerinin yiiksek
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is tatminine, olumlu grup davranislarina ve dolayisiyla yliksek performansa yol actigini ortaya

cikarmiglardir (Gannon 1979).

5.2.2.5. Grup ve Takim Calismasi

Takim, isletmenin stratejik hedefini gerceklestirmek amaciyla, ¢aligmalarinda
birbirine bagl ve esgiidiimlii sekilde performans gosteren ve ortak amagli is basarimlar1 elde
etme yolunda karsilasilan sorunlara miisterek ¢oziimler sunan, iki veya daha fazla ¢alisanin
olusturdugu faaliyet birimi olarak tanimlanmaktadir.

Bir orgiitte grup ve takimlarin olusturulmasi, takimi olusturan kisileri olumlu
etkiledigi gibi, orgiitiin kiiltlirtinii ve iklimini de degistirmektedir. Takimlar olusturuldugun
da, orgiitleme, yliriitme ve denetim faaliyetlerini de devralmakta ve bu ¢alismalar1 uygulayan
yetenek pargaciklart olan takim {iyeleri bambagka bir ekip ruhuna kavusmaktadirlar (Selen
2009).

Gruplarin belli amaglar ve hedefler dogrultusunda faaliyet gostermeleri, fikir tiretimi,
yaraticilik ve yenilik¢ilik basta olmak {izere ise iliskin bir¢ok performans zeminini ¢ok daha
verimli hale getirmektedir.

Isletmelerde takim temelli bir 6rgiit modelinin uygulanmasi hem &rgiitsel etkililigin
saglanmasi, hem de motivasyon acisindan beklenen performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini
saglayacaktir (Bagaran 1998).

Grup ve takim halinde ¢alismanin, kisisel ¢calismaya kiyasla daha yiiksek performans
diizeyleri sagladig1 seklinde yaygin bir kanaat ve inanig vardir. Gergekten de tek basina
calisan isgdrenlerin herhangi bir sorun ile basa ¢ikmak icin, daha az tecriibe, yetenek, bilgi ve
enerjiye sahip oldugu diisiiniiliince, grup ve takim calismasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir
(Roy ve Gauvin 1996).

Takima yiiklenen sorumluluklarin takim tiyelerince paylasilmasi ve olusan ekip ruhu,
iiyelerin kendilerini takimin bir pargas1 olarak gérmelerini ve aidiyet hislerinin takimdaki rol
kabulleri cercevesinde daha fazla gelismesini saglamakta, dogal bir motivasyona sebep
olmaktadir. Takim caligmasinin, motivasyona yardimct bir 68e olarak bagka bir 6zelligi de
takim {yelerinin, kendi takimlarinin {iretimi ile bunun Orgiitiin biitiinsel iiretim ve digsal
basarilarina katkis1 arasinda baglant1 kurmalarina yardimer olmasidir. Elde edilen basarilarin
tiim isletmeye yansimasi ve bunun goriilebilmesi, ¢alisanlarin takima katkilarin1 artirmakta ve
daha fazla sevklendirmektedir. Olusturulan grup ve takimlarin faaliyetlerini amagsizca degil,

iyi belirlenmis ama¢ ve hedefler dogrultusunda yiiriitmeleri ve diger takimlarin varliginin
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yarattifi rekabet duygusu kisilerin i¢sel motivasyonlar1 ve verimliligi i¢in 6n sartlardir
(Mulvey ve Ribbens 1999).

Ote yandan, takimin basaris1 ile kendi gayreti arasinda bag kuran ¢alisanlar, bilissel,
duygusal ve davranissal boyutlar1 ile olumlu bir siire¢ i¢ine girmekte ve herhangi bir digsal
odiile gerek duymaksizin is doyumu saglamaktadirlar. Takim ¢alismasi, duygusal ihtiyac ve
gereksinimleri destekledigi gibi, calisanlarin sosyallesmelerine de yardimci olmaktadir (Roy
ve Gauvin 1996).

Kisilerin tek tek motive edilmesindeki giicliikler hesaba katildiginda takim odakli
motivasyon tekniklerinin oldukc¢a etkin ve diisiik maliyetli teknikler oldugu goriilecektir. Bu
acidan yoneticiler yonetim sinerjisinden optimal bicimde faydalanmak ve calisanlarinin
kapasitesinden en iist seviyede avantajlar elde etmek istiyorlarsa, orgiitiin toplam tiretimi ile
takimlarin kritik yeteneklerini birlestirerek eklemleyen bir motivasyon modelini kesinlikle

g0z ard1 etmemelidirler (Yilmaz 1999).

5.2.2.6. Kalite Cemberleri

Etkinligi dolayisiyla kii¢lik ¢aligma gruplar1 arasinda dnemli ve 6zel bir yere sahip
olan kalite c¢emberleri, iirlinii iireten calisanlar ile ilk dstlerinin olusturdugu gontlli
takimlardir.

Kalite cemberi; ayni igyerinde ¢alisan veya benzer igleri yapan igletme personellerinin,
goniilliilik esasina dayanarak, kendi calisma alanlarinda karsilastiklart veya karsilagabilme
thtimalleri olan sorunlari belirlemek, 6nceden kestirebilmek, analiz etmek ve bu tiir sorunlara
¢Ozlim iiretebilmek icin olusturduklari, belirli ve diizenli araliklarla toplanan kiiciik ¢calisma
gruplaridir. Kalite ¢emberlerini genel olarak isle ilgili problemleri ¢dzmek lizere diizenli
olarak toplanan ayni is kolunda c¢alisan goniilli insanlar olusturur. Goniillii olan
katilimcilardan olusmast kalite ¢emberlerini diger kalite gruplarindan ayiran 6nemli bir
ozelliktir (Roy ve Gauvin 1996)-

Kalite ¢emberleri iiriin hakkindaki her konuyu, her unsuru teker teker ele alip,
sorunlar1 saptarlar ve belirli siirelerdeki periyodik toplantilarla bunlara yonelik ¢oztimler
tireterek iiriin niteliginin artirllmasina c¢alisirlar (Basaran 1998).

Toplam kalite ve verimliligin yani sira; orgiitsel kalkinma, orgiitsel, denetim, eyleme
doniikliik, liderlik, orgiitsel degisim, katilim ve mesleki gelisme konularinda 6nemli bir rolii
olan kalite gemberleri, bu unsurlarin tiimiine iglerlik kazandiran motivasyonun olusumunda da
biiyiik pay sahibidir.
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Insan merkezli yaklasimlarla kurgulanmalar1 sebebiyle kalite ¢emberlerinin
ongordiigii isteklendirme siirecinde aidiyet ihtiyact ve sonugta ekonomik getiri elde edilse de
goniilli olma 6zelligi 6n plana ¢ikmaktadir (Eren 1997).

Kalite c¢emberleri, c¢oziimleyici kisiligin artmasi, yetki paylasimi, sorumluluk
verilmesi, sayginlik, 6zgelisim, iiretkenlik, arastirmaci yonetim gibi motivasyon ile yakindan
alakal1 faktorlerin temininde ve buna paralel olarak tatminin saglanmasinda oldukca etkilidir.

Kalite ¢emberlerinin tatmin saglamada olumlu ve yiiksek etkinligi goz Oniinde
bulunduruldugunda, kalite ¢emberleri ve motivasyon arasindaki iligkinin olugsmasinda kalite
cemberlerinin, motivasyon siirecini olumlu anlamda destekleyici bir etksinin oldugundan

rahatlikla bahsedilebilmektedir (Gannon 1979).

6. MOTiVASYON TURLERI

Isletmelerde calisan Isgorenlerin motive edilmelerinde igsel ve digsal giidiilenme
ayrimi mevcuttur. Digsal gilidiilenme, iistlerin girisimini gerektiren ve genelde isin
ozelliklerini degistirmeden, bazi digsal odiiller koyarak saglanmakta iken, i¢sel glidiilenmede
digsal herhangi bir 6diile basvurmadan, sadece is tasarim teknikleri vasitasiyla isin yapisinda
baz1 degisikliklere gidilmekte ve calisan personel kendini igsel olarak giidiilemektedir
(Northcraft ve Neale 1996). Is tasarim teknikleri sayesinde yeniden diizenlenen is, calisan
personelde tekdiizelik, monotonluk, bikkinlik, siradanlik gibi igsel ciktilara yol agmamakta,
aksine biitlinsellik, bagimsizlik, sorumluluk, énemlilik, anlamlilik veya cesitlilik gibi isin
niteliginden kaynaklanan i¢sel ¢ikt1 ve ddiillere sebep olmaktadir.

Bazen calisanlarin yapmaktan hoslandig: bir is, yonetici tarafindan vaat edilen bir 6diil
icin yapildiginda, isgdrenin isi yapmaktan dolay:r aldigi zevk ve ise olan igsel ilgisi yok
olmaktadir. Bu yiizden oldukca kuvvetli olan i¢sel motivasyonun, bazen bir takim digsal
odiillerden zarar gérme ihtimali her zaman vardir (Benton ve Halloran 1991).

Motivasyon, kisiyi harekete geciren giiclin temel kaynagi acisindan igsel ve dissal
olmak {izere iki dnemli boyutta ele alinabilir.

Yukaridaki ifadelerden anlasilabilecegi gibi igsel ve digsal motivasyon arasindaki
temel farklilik, davranisi kontrol eden nedenlerle ilgilidir. Igsel motivasyonda kontrol kisinin
kendinde, dissal motivasyonda ise ¢evrededir (Yazic1 2009). i¢sel motivasyon da bireyi isin
kendisi motive ederken, digsal motivasyon da cevreden gelen etkenler kisiyi motive

etmektedir.
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Literatiirde motivasyon tiirleri i¢sel (i¢) motivasyon ve dissal (dis) motivasyon olmak
iizere ifade edilmektedir. Bu boliimde i¢sel ve digsal motivasyon tiirleri kavramsal olarak

kullanilacaktir.

6.1.1. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon kisilerin gereksinim ve ihtiyaglari, beklentileri, inanglar1, onu yapma
nedenleri ve zevkleri ile ilgili hedefleridir (Durmus 2007). I¢ten giidiilemenin en belirgin
ozelligi, kisinin kendisini herhangi bir digsal faktoriin etkisinden bagimsiz olarak harekete
gecirebilmesidir. Igten giidiilemenin baska bir belirgin dzelligi ise yapilacak isin sonunda elde
edilecek hazzin ve derecesinin kiginin bizzat kendisi tarafindan belirlenmis ve tamamen igsel
olmasidir (Argon ve Eren 2004).

Icsel motivasyon, bireyin davramsini diizenleyen dissal bir kontrol olmaksizin, isin
bizzat kendisi tarafindan motive edilmesidir. i¢sel motivasyon araclar1 genel olarak, dogrudan
isin dogastyla ilgili olup isin igeriginden kaynaklanmaktadir. I¢sel motivasyon ilgi ¢ekici ve
zorlayici is, iste bagimsizlik, isin ¢alisan agisindan 6nemi, ise katilim, sorumluluk, cesitlilik,
yaraticilik, kisinin yeteneklerini ve becerilerini kullanma firsatlari, kisinin performansiyla
ilgili tatmin edici geri bildirim gibi faktorleri icermektedir (Mottaz 1985).

I¢sel motivasyon galisanlarin ¢alisma sorumlulugunu gelistirmede onemli ve 6ncelikli
bir rol oynamaktadir (Putra ve Ark. 2015). Calisanlarin giidiilenememesi stresten sikinti
yasamaya neden olmasina ragmen igsel motivasyonu ve kisisel canliligi arttirict bir etken
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Alcaraz ve Ark. 2015).

Icsel motivasyon, bireyin icinde var olan ihtiyaglarina yonelik tepkilerdir. Igsel
giidiilere 6rnek olarak; merak, bilme ihtiyaci, yeterli olma istegi, gelisme ve bagsarma arzusu

gibi kavramlar gosterilebilir.

I¢sel motivasyon faktdrleri sunlardir (Banger 2008):

e Sirtin1 oksama

e (esaretlendirici gorevler

e Belli becerilerin iistesinden gelme arzusu
e Destekleyici ¢calisma / yasama ortami

¢ Kisinin istekli olmasi
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e Is/egitim yasantisindan hosnut olma

e Becerilerine inanma

e Umutsuzluktan kaginma

e Basarn firsatlar1 yaratma

e Kisileri birey olarak degerlendirme

e Risk alma davranisini cesaretlendirme
o llgiyi iletisime katma

e Kendini degerli algilamasini olugturma
e Giivenle kabul etme

e Merak

Icsel motivasyon ayni zamanda bireylerin duygusal motivasyonuyla da ilgilidir.
Duygusal motivasyon unsurlar1 uzaklasma ve yakinlagma bagliklar1 altinda toplanmaktadir.
Buradaki uzaklagsma, motivasyonunun azalmasi sonucu kisinin isine duydugu ilginin azalmasi
dolayisiyla da kisinin isten uzaklagsmasini belirtmektedir.

Zhu ve Ark.(2016) yaptigi ¢alismada i¢sel motivasyonun direkt olarak yaraticikla
baglantis1 oldugu, i¢sel motivayon yiiksek oldugu zamanla kiyaslanip diisiik oldugu zaman
yaraticilikla ¢ok giiclii bir iligkisi oldugu, takim icinde yardimlasmanin ve rekabet ortaminin
bireysel motivasyon araciligiyla dolayli etkilerinin yam sira yaraticilik iizerinde de direkt
etkilerinin bulundugu sonucuna varmislardir.

Yakinlagma ise motivasyonun artmasi sonucu kisinin igine ilgisinin artmasi ve bunun
sonucunda da isine gereksiz daha cok yakinlagsmasini ifade etmektedir. Bu duygusal

motivasyon faktorleri asagida siralanmustir.

Olumsuz duygusal motivasyon (uzaklasma) faktorleri sunlardir (James ve Edden
2001):

e Diis kiriklig

e Can sikintisi

e Hayati bosa harcama duygusu
e Evde yanlis giden iligkiler

e Kendini gerceklestirememe duygusu
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Olumlu duygusal motivasyon (yakinlagsma) faktorleri ise asagida siralanmustir.

e Mutluluk
e Heyecan
e Tutku

e Kendinden gurur duyma
e Kararlilik
e Sevgi

e Ogalma

Olumsuz duygusal 6diiller de olumlular kadar bazen motive edici olabilmektedir ve
kimi zaman bunlara ulasmak daha kolaydir. Ornegin yaris1 sadece rakiplerinden 6¢ almak
istedikleri i¢in kazanan bazi sporcular vardir. Belki de rakip sporcular gegmiste bu kisileri ¢ok
fazla asagilamis ya da yaristan hemen Once basinda olumsuz elestirmistir. Bu davranig
dolayistyla sporcularda 6¢ alma istegi, kazanma iradesini pekistirerek, sporcunun rakiplerini
ezip gececek kadar giiclii konuma gelmesini saglamistir.

Kisilerarasi catisma depresyon ve stresle olumlu sekilde baglantili iken igsel
akademik motivasyon ile olumsuz olarak baglantilidir (Huang ve Ark. 2016).

Igsel motivasyonun memnuniyet diizeyinin yiikseltilmesininde is yerindeki psikolojik
siddetinde olmamasina 6zen gostermek gerekmektedir. Psikolojik siddet; kisinin ¢aligma ortamini
rahatsiz ederek, igine zarar vererek, fiziksel ve zihinsel biitiinliigiine karsi1, hiyerarsik olarak
ist ya da c¢alisma arkadasi tatafindan yapilan etik olmayan tutum ve defelarca uzun siire
gergeklestirilen diismanca davraniglar olarak ifade edilir (Da Silva Jodo ve Portelada 2016).

Yaratici insanlarin igsel motivasyonunu kesfetmek icin timevarimsal teori yapisini
kullanarak yaraticilik ve igsel motivasyon arasindaki baglanti daha iyi bir sekilde
incelenebilmektedir (Auger ve Woodman 2016).

I¢sel motivasyonun belirlenmesinde, teori ve pratik arasinda, igsel ve iki boyutlu yani
ikili iligkilerdeki tutumlar belirleyen genel davranislarin gézlenmesi ve uzmanlar tarafindan

tespit edilmesi gerekmektedir ( Zhu ve Zhang 2014).
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6.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon ise kisinin disindan kaynaklanir, kisinin ¢evreden gelen bir
pekistirme ya da ddiillendirme ile bir sey yapmasimi saglar. Dissal motivasyonun etkisi
oldukca gecici, yapilan davranisin kaliciligi ve yogunlugu ise diistiktiir.

Digsal motivasyon, kisinin c¢evresinden gelen etkileri igerir. Bir c¢alisaninin
performansindan dolay ticret almasi, ikramiyeler, terfi etmesi ve yoneticisi tarafindan takdir
edilmesi gibi digsal odiiller ¢alisanin motivasyonunu artirir. Digsal etkenlerin motivasyonu
arttirmadaki rolii 6nemli olmakla birlikte, i¢csel etkenler olmadan dissal etkenler ¢ogu zaman
gerekli motivasyonu saglayamaz.

Digsal motivasyon araglarinin iki boyutu vardir. Bunlarin ilki sosyal motivasyon
araclart ve digeri Orgilitsel araglarla ilgilidir. Sosyal motivasyon boyutu, arkadaglik,
yardimseverlik, is arkadaslarinin ve yoneticilerinin destegi gibi faktorleri icermekte ve kisiler
arasi iligkilerin niteligine dayanmaktadir. Digsal motivasyon araglarinin diger boyutu olan
orgiitsel boyut ise is performansini artirmak i¢in 6rgiit tarafindan sunulan olanaklarla ilgilidir.
Bu araglar somuttur ve calisma ortamindaki kaynaklarin yeterliligi, ¢alisma ortamindaki
fiziksel sartlarin uygunlugu, lcret esitligi, ikramiyeler, oOdiiller, ylikselme firsati ve is

giivencesi gibi faktorleri icermektedir (Mottaz 1985).

Olumlu ve olumsuz digsal motivasyon faktorlerinden séz etmek miimkiindiir (Baltas
2003).

Olumlu digsal motivasyon faktorleri sunlardir (Banger 2008):

e Not ( performans puani)

e Miikafat
o Odiil
o Sertifika
e Kupa
e Madalya

e Kuliip ve dernek tiyeligi
e Tasdik edilme ve benimsenme duygusu
e Arkadas baskisi

107



Olumsuz digsal motivasyon faktorleri sunlardir (Banger 2008):

e Alay

e Asagilama

e SozlIii olarak incitme
e Saldirma

e (Cezalandirma

e Haklarim geri alma

Bu olumsuz davranislara maruz kalmasi durumunda bireyin motivasyonu olumsuz
yonde etkilenir ve bu durum bireyin isten ayrilmasina bile sebep olabilir. Sonucta herkes hata
yapabilir. Yapilan bu hatalar1 bireyin gururunu inciterek yiliziine vurmaktansa daha giizel bir
dille sdylemek her zaman i¢in daha iyidir.

Shkémbi ve Ark. (2015) te yaptiklart calismada dis motivasyon agisindan is yeri Stresi;
yasla cinsiyetle medeni durumla calisma deneyimiyle degil yasanan yerle ve egitim
seviyesiyle ilgili oldugunu ortaya koymuslardir.

Tanimlardan da anlasilacag: iizere i¢ motivasyon bireylerin ihtiyaglarini 6n plana
cikarirken, dis motivasyonda ise baskalarin ihtiyaglar1 6n plandadir. Belirtilen bu faktorlerin
daha iyi anlasilmasi i¢in asagidaki 6rnegi incelemek yararli olacaktir. Hi¢ hareket etmeyen bir
esek oldugunun varsayilmasi durumunda, bu hayvani hareket ettirmenin yollarindan bir tanesi
hayvana sopayla vurmaktir. Kullanilabilecek diger bir yontem ise hayvanin burnunun tam
ucuna bir havug sallandirmaktir. Eger esek a¢ ise bu havucu yemek icin hareket edecektir.
Fakat a¢ degil de daha 6nce ¢ok havuc yemisse, bu yontem ise yaramayacaktir. O zaman
hayvana biiyiik bir sopa gosterdiginizde, esek daha onceden yedigi dayaklardan neden sonug
iliskisi ile bellegine kazinan sopa korkusu ile hareket edecektir. Buradaki havug ve sopa bireyi
motive etmede kullandigimiz iki temel giidiiyii temsil etmektedir. Bu giidiiler ceza ve ddiildiir
(Banger 2008). Bu oOrnektende anlasildigi gibi olumlu digsal motivasyon faktorii olan
odiillendirme ile olumsuz dis motivasyon faktérii olan cezalandirma kavramlarini
gormekteyiz. Goriildigi gibi her iki yontemle de esek motive edilmektedir fakat olumlu

motivasyon faktorlerini kullanmak her zaman i¢in daha iyi olmaktadir.
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6.3. Motivasyon Verimlilik Iliskisi

Kisileri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini yogunlastirmak
motivasyon vasitasiyla saglanmaktadir (Eroglu 1995).

Dolayisiyla motivasyon belirli amaclara hizmet etmektedir. Motivasyonun en 6énemli
amaclarindan birisi ise verimliliktir. Isletmelerde ¢alisanlarin verimliliginin yiikseltilmesine
dogru yonde etki eden konu motivasyondur. Ancak kisileri isteklendirebildigimiz Ol¢iide
verimliligi yiikseltmeye yonlendirebiliriz (Akdemir 2003).

Verimlilik ve motivasyon arasindaki iligkinin iyi anlasilmasi agisindan verimlilik
kavraminin agiklanmasinda yarar olacaktir. Akdemir’e gore verimlilik (2003) elde edilen
sonuclarin, yararlarin, bu sonuglar1 ve yararlar1 elde etmek i¢in katlanilan ¢abalara, yapilan
fedakarliklara, harcamalara orani kisacasi ¢iktilarin girdilere oranidir. Ciktilar bir donem
icinde elde edilen iiretim miktarini ya da bir donem icinde elde edilen iiretim miktarinin
parasal tutarin1 gosterirken; girdiler ise anilan tiretimin elde edilmesi i¢in kullanilan girdilerin
fiziksel miktarini ya da parasal tutarini ifade etmektedir.

Sekil 6.1’de de gorildiigii gibi kisilerin amaglariyla Orgiitlerin  amaglarinin
biitiinlesmesi sonucunda motivasyon verimlilik iliskisi dogmaktadir. Isletmelerde verimliligin
stirekli gelistirilmesi konusundaki en belirgin hedef isletme amaclariyla isgorenlerin

amaclarinin entegre olmasidir (Akdemir 2003).
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Sekil 6.1. Motivasyon Verimlilik liskisi (Erkut 1992).
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Calisanlarin motive edilmesinde Orgiit amagclar ile kisilerin amaclarinin ortiismesi
gerekmektedir (Erkut 1992). Bu ortiismenin gergeklesmesi durumunda motivasyon verimlilik
iliskisi ortaya ¢ikacaktir. Isletmenin amacina ulasmasi durumunda birey de amacina ulastigina
inanmyorsa verimliligin elde edilmesi daha kolay olacaktir (Oral ve Kusluvan 1997). Ciinkii
insanlar yaptiklar1 isten ve is g¢evresinden memnun olduklar1 siirece daha verimli
caligmaktadirlar (Eren, 2003).

Motivasyon ile verimlilik arasindaki iligskinin bir diger boyutu da is ortamidir. Sapacali
(1993); yoneticilerin iizerinde durdugu konunun c¢alisanlara is ortamini ve calismayi
sevdirerek, onlar1 daha verimli bir calismaya yoneltmek oldugunu belirtmistir.

Calisma hayatinda insanlardan beklenen verimin elde edilmesi ve huzurlu bir ¢alisma
ortaminin saglanmasi i¢in ¢alisanlarin 6zelliklerine gore ihtiyaglar1 ve hedefleri belirlenmeli
ve en 1yi sekilde karsilanmaya c¢aligilmalidir. Bu sekilde saglanan yiiksek motivasyonla; etkin,
verimli ve morali yliksek calisanlarin olusturdugu performansi yiiksek oOrgiitlerle ¢alisma
firsat1 elde edilebilir (Karakaya ve Ay 2007).

Unal (2008) ise orgiitsel verimliligin biiyiik oranda insan 6gesinin gelistirilmesine
dayandigin1 ve calisanlarin gelistirilmesinden de yonetimin sorumlu oldugunu belirterek
motivasyon verimlilik iliskisine yeni bir boyut kazandirmistir. Isletmelerin verimli ve etkin
olabilmeleri, ancak diger tiim kaynaklar gibi insan kaynaklarmi da etkin ve verimli
kullanmalar1 ile miimkiin olabilir. Insan kaynaklarmin verimli ve etkin kullanilabilmesi ise
ancak is goren beklentilerinin tatmin edilerek, hedefe yonelik calisma isteginin uyandiriimasi
ve giiclendirilmesi ile miimkiindiir (Bayar ve Ark. 2008).

Verimlilik ve motivasyon iizerine ABD’de yapilan bilimsel bir aragtirmaya gore,
calisanlarin %97’sinin motivasyonun verimlilik {izerindeki etkisinin ¢ok biiyiik oldugunu,
%92’sinin ise motivasyonun firmalarina baghliklarin1 saglayan 6nemli bir faktoér oldugunu
belirttigi ¢alisanlarin is tatmininin yiiksek oldugu sirketlerde, %38 daha yiiksek miisteri
memnuniyeti, %22 daha yliksek verimlilik ve %27 daha yiiksek kar elde edildigi saptanmistir
(Hagemann 1997). Diger taraftan yoneticilerin, personelin verimli ¢alismasin saglamak ve
degerli iggorenlerini kaybetmemek icin, oncelikle ¢alisanlari neyin motive ettigini bilmeleri
gerektigi de vurgulanmaktadir (Good and Nelson 1997).

Bireylerin kendi amaglariyla ¢alistiklar1 6rgiitlerin amaglarinin ortiigmesi ve birbirini
tamamlamasi, calisanlarin ihtiya¢ ve gereksinimlerini karsilayabilecek calisma ortamlarinin
saglanmasi ve insan Ogesinin gelistirilmesi, motivasyon ile verimlilik arasindaki iligki

acisindan ele alinarak farkli boyutlariyla degerlendirilmektedir.
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7.ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde arastirma bolgesinde bulunan motivasyon ¢alismamiz igin biiyliksehir
belediyesi ve biiyliksehir belediyesine bagh ilge belediyelerinin mevcut durumu; yerel
yonetimde calisan personelin bilgi diizeyleri ve i¢ ve dis motivasyonu etkileyen faktorlere
kars1 bakis acilari, arastirmamiza katkida bulunanlar agisindan i¢ ve dis motivasyon diisiincesi
iizerinde etkili olan degiskenler detayli olarak ortaya konulmustur. Arastirma bulgulari, her
grup i¢in ayr1 ayri analiz ve degerlendirmelerin yapildigi ii¢ temel kisimdan olusmaktadir.
Yapilan caligmada oncelikle ylizde ve ortalamalar ile demografik 6zellikler ve genel durum
ortaya konulmustur. Ankete katilan ¢alisanlarin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis agilar
hakkindaki bilgi diizeyleri ve diisiinceleri frekans dagilimlar1 ve Likert Olcek ortalamalari ile
yorumlanmustir. I¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis acilarinin boyutlar1 gercevesinde
hazirlanan 5°1i Likert Olgekli sorulara dncelikle Giivenirlik Analizi uygulanmis ve verilerin
uygun bulunmalar1 sonucunda Faktor Analizi ile boyutlar altinda toplanmistir. Son olarak
faktor analizlerinden elde edilen faktorler ve gerekli goriilen diger degiskenler ile yerel
yonetimlerde calisanlarin i¢ ve dis motivasyon teknikleri iizerinde etkili olan degiskenleri

incelenerek ikili Lojistik Regresyon Analizleri ile ortaya konulmustur.

7.1. Arastirmaya katilan ¢calisanlarin cinsiyet faktorii bakimindan dagilimlar

Cizelge 7.1.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyet faktorii bakimindan dagilimlari

Cinsiyet Frekans Yiizde

Kadin 94 36.6
Erkek 163 63.4
Toplam 257 100

Aragtirmaya katilan yerel yonetim ¢alisanlarinin cinsiyet faktorii bakimindan dagilimi
Cizelge 7.1’de gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete 163 erkek, 94 kadin katilmistir.
Erkeklerin yiizde olarak dagilimi1 %63,4, kadinlarin ise %36.6 olup %63.4 ile erkeklerin daha
fazla katilimi gortilmustiir.

Motivasyon ve isten tatmin olma ile cinsiyet arasindaki iligkiyi inceleyen bircok

arastirma yapilmistir. Loscocco (1990) ve (Brush ve Ark. 1987) is tatmininin cinsiyete gore
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farklilik gosterdigini ortaya koyan arastirmalar yapmuglardir. (Oshagbemi 1997) ve (Bilgic
1998) Motivasyon ve Is Tatminini Etkileyen Isletme I¢i Faktdrler alaninda yaptiklar:
arastirmalar sonucunda, bulduklar1 verileri egitim sektorii agisindan incelemislerdir. T-testi ve
regresyon analizi uygulanarak incelenen bulgulardan motivasyonun cinsiyete gore egitim
sektoriinde bir farklilik gostermedigi sonucuna varmiglardir. Bu bilgiler 1s181inda test edilmek
iizere asagidaki sonuclara ulasilmistir.

Arastirmaya katilanlarin motivasyon diizeylerinde cinsiyet agisindan anlamli bir
farklilik bulunmustur (p<0,01). Bu farklilik, bayanlarin motivasyonunun erkeklere gére daha
yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin degiskenleri cinsiyete bagli incelenmesi sonucunda anlamli
farklilik bulunmustur (p<0,05). Bu farklilik bayanlarin takim birlikteliginin erkeklere gore
daha yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir.

7.2. Aragtirmaya katilan calisanlarin yas faktorii bakimindan dagilimlar

Cizelge 7.2.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yas faktorii bakimindan dagilimlar

Yas Frekans Yiizde

24 ve alt1 18 7.0
25-34 102 39.7
35-44 86 335
45-54 45 175
55 ve tistii 6 2.3
Toplam 257 100

Arastirmaya katilan yerel yonetim ¢alisanlarinin yas faktorii bakimindan dagilimi
cizelge 7.2°de gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 18 tanesi 24 ve alti, 102
tanesi 25-34, 86 tanesi 35-44, 45 tanesi 45-54,6 tanesi 55 ve iistii yas grubundadir. Bunlarin
yiizde olarak dagilimi sirasiyla %7.0-%39.7-%33.5-%17.5 ve %2.3’dir. Bu durumda %39.7
ile 25-34 yas grubundaki c¢alisanlarin arastirmaya katilimlarimin en fazla oldugu goriilmustiir.

Calisma kapsamindaki yerel yonetim calisanlarinin c¢aligma tecriibeleri ile ilgili
bulgular gosterilmistir. Arastirmaya katilan yerel yoneticilerin en genci 22 yasinda iken en
yaslisinin 65 yasinda oldugu ve ortalama yaglarinin ise yaklasik 44 oldugu bulunmustur. Bu

arastirma kapsamindaki yerel yonetimde ¢alisan memur ve daimi isci statiisiine sahip olanlar
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emeklilik yas1 gelinceye kadar, so6zlesmeli personel sézlesmesi fesih olana kadar ve hizmet
alimi personel ise politik yaklagimlardan dolay1 genel olarak mevcut iktidar donemi siiresince
caligmaktadir. Yerel yonetim calisanlarmi yas faktorii bakimindan degerlendirdigimizde
memur ve daimi is¢i statiisii disinda ¢alisan personel i¢in yas belirleyici bir kriter belirlemek
dogru olmamaktadir.

Bu bulgulara bakilarak, bu ¢aligma kapsamindaki Tekirdag Biiyiiksehir Belediyesi ve
ilce belediyelerinde gorev yapan personelin mevcut durumda calistiklart yerel yonetimlerdeki
motivasyon araglart ile ilgili durumu iyi bir sekilde degerlendirebilecek yeterli tecriibeye
sahip olduklar1 sOylenebilir.

Ise yeni baslayan bireylerin becerilerini yeni yeni kullanmalarindan dolayr diger
caligsanlara gore daha fazla tatminlik duymakta olduklar1 buna karsilik ilerleyen zamanlarda
cabalarin karsiliginin alinmadigi diisiincesi ile is tatmin diizeyinin diisiik seyrettigi ve yine
yasin ve is deneyiminin artis1 sonucu uyumun artmasi ile meslekte daha eski olanlarin is
tatmin diizeyinin yine yiiksek seyrettigi ile ilgili veriler goriilmektedir (Davis 1984, Lee and
Wilbur 1985, Gelnn vd. 1977). Tabi ki mesleginde belli bir yol almis kisinin tatmin diizeyinin
yiikksek cikmasini sirf uyumun artisina baglamak yanlis olacaktir. Bireyin is degistirmeye

kars1 tedirgin bakisi da ister istemez kismi bir tatmini getirmis olabilir.

7.3. Arastirmaya katilan ¢calisanlarin medeni durum bakimindan dagilimlar:

Cizelge 7.3.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durum bakimindan dagilimlari

Cinsiyet Frekans Yiizde

Evli 146 56.8
Bekar 111 43.2
Toplam 257 100

Arastirmaya katilan yerel yonetim calisanlarinin medeni durum faktorii bakimindan
dagilimi ¢izelge 7.3°te gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilan calisanlarin 111 tanesi
bekar, 146 kisi ise evlidir. Ankete katilan ¢alisanlardan bekarlarin ylizde olarak dagilimi
%43.2,evlilerin ise %56.8 olup %56.8 ile evlilerin daha fazla anket calismasina katilimi

gorilmiistir.
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Yapilan ¢alismada bekarlarin evlilere oranla calistiklar isten iicret, statii ve sayginlik
olarak memnuniyet derecelerinin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir.

Yerel yonetimlerde, isgorenlerin daha verimli ¢aligmasini saglamak amaciyla fazla
mesainin telafi edilmesi durumu medeni durum géz 6niinde bulunduruldugunda motivasyonu
olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farklilig1 saptanmastir.

Fazla mesainin telafi edilmesi durumu, biiyliksehir belediyesinde isgdrenlerin
motivasyonunu olumlu yonde etkilerken ilge belediyelerinde ¢alisan isgorenler ise bu konuda
kararsiz kalmiglardir. Bu durumun nedeni, her isgorene fazla mesainin belirli oranda izin
olarak (tatil) yada maasinin belirli bir kat1 kadar para verilmesinin (mesai iicreti), bunun sabit
iicretin bir parcasi olarak algilanmasina yol agmasi oldugu sdylenebilir.

Evli olan kisiler fazla mesainin karsiliginin {icret olarak verilmesinin aile biit¢esine
katkida bulunmas1 gerektigi konusunda goriis bildirirken, bekar olan kisilerin tatil yada izin
olarak sosyal amacl olarak kullanilacak fazla mesai siirelerinin yapilan isten memnuniyeti

arttirabilecegi konusunda goriis belirtmislerdir.

7.4. Arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumu faktori bakimmdan dagilimlan

Cizelge 7.4.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumu faktorii bakimindan dagilimlar

Egitim Durumu Frekans Yiizde

[lkokul 19 7.4
Ortaokul 16 6.2
Lise 63 24.5
On lisans 62 24.1
Lisans 93 36.2
Yiiksek lisans/ Doktora 4 1.6
Toplam 257 100

Arastirmaya katilan yerel yonetim calisanlarinin egitim durumu faktorii bakimindan
dagilimi Cizelge 7.4’te gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilan ¢alisanlardan 19u %7.4
ile ilkokul, 16 s1 %6.2 ile ortaokul, 63ii1 %24.5 ile lise, 62si %24.1 ile 6n lisans,931 %36.2 ile
lisans ve 41 1.6 ile yiiksek lisans/doktora yapmistir. Bu arastirmaya en fazla %36.2 ile lisans

mezunlar1 katilmistir.
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Yerel yonetimlerle ilgili yaptigimiz ¢aligmada arastirmaya katilan isgdrenlerin 93’
lisans egitimi almigtir. Ayn1 zamanda iggorenlerin pozisyon dagiliminda, destek hizmetleri
personeli olarak gorev yapan isgorenlerin sayisi da 84’tiir. Bu da pozisyon dagilimindaki en
yiiksek paydir.

Isgorenlerin egitiminin yiiksek oranda lisans egitimi olmasinin sebebi, yerel yonetim
sektorlerinde, destek hizmetleri personeli pozisyonunda calisan isgéren grubunun sayica
yiiksek ¢ikmasi olabilir. Bu da sektorlerde meslek bazinda bir egitimin ¢ok 6nemli bir se¢im
sebebi olmamasindan kaynaklanabilir. Bu sektorlerde lisans egitimi alan isgdrenlerin sayisi
yiiksek olsa da lise ve Onlisans egitimi alan isgdrenlerin sayis1 da gozden kacirilmayacak
kadar ytliksektir. Burada bilgi ve egitime sektdr bazinda daha fazla 6nem verilmesi gerektigi

sOylenebilir.
7.5. Arastirmaya katilan ¢calisanlarin Statii faktorii bakimindan dagilimlar

Arastirmaya katilan yerel yonetim g¢alisanlarinin statii bakimindan dagilimi ¢izelge
7.5’ te gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 731 %28.4 ile memur, 751 %29.2 ile
daimi is¢i, 251 %9.7 ile sozlesmeli personel ve 84 %32.7 ile destek hizmet personelidir.

Arastirmaya %32.7 ile en fazla destek hizmetleri personeli katildig1 gortilmektedir.

Cizelge 7.5.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin Statii faktorii bakimindan dagilimlart

Statii Frekans Yiizde
Memur 73 28.4
Daimi Is¢i 75 29.2
Sozlesmeli P. 25 9.7
Destek Hiz. P. 84 32.7

Toplam 257 100

Arastirmaya katilan yerel yonetim ¢alisanlarin statii bakimmdan dagilimi ¢izelge
7.5’ te gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 731 %28.4 ile memur, 751 %29.2 ile
daimi is¢i, 251 %9.7 ile sozlesmeli personel ve 84i %32.7 ile destek hizmet personelidir.

Arastirmaya %32.7 ile en fazla destek hizmetleri personeli katildig1 goriilmektedir.
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Yerel yonetimlerde genel olarak kamusal merkezi atamanin ¢ok fazla olmamasindan
dolayr personel yogunlugunun soézlesmeli personel ve destek hizmet personelinden
olustugunu gozlemlemekteyiz. Sozlesmeli personel ve destek hizmet personelinin kadrolu
olmayip sozlesmeli bir sekilde hizmet verdikleri i¢cinde en Onemli gereksinimlerinin is
glivencesi ve licretlerin zamaninda 6denmesi oldugu gézlemlenmektedir.

Yerel yoOnetimlerde ¢alisan isgorenler, maaglarina yapilacak yillik artiglarin
motivasyonlarini olumlu yonde arttiracaginda hemfikirdirler. Fakat yapilan yillik artiglar
memurlar ve daimi is¢ilerde merkezi kararla devlet tarafindan belirlenirken. Sézlesmeli
personel ve Destek hizmet personeli maaslari ¢alisilan kurum tarafindan belirlenebilmektedir.

Yerel yonetim sektoriinde, isgorenlerin ayni isi yapan diger calisma arkadaglariyla
ayn1 lcreti almasi (iicret adaleti) motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farkliligi  oldugu gozlenmistir. Biiyiiksehir belediyesinde ¢alisan isgdrenler, ilge
belediyesindeki ¢alisanlara gore daha yiliksek oranda bu goriise katilmadigi gozlenmistir.
Burada esit ise esit licret mantigi, isgorenlerin kendileri ve diger ¢alisma arkadaslariyla

arasinda bir ayrimcilik yapilmadigr goriigiinii diisiindiirmektedir.

7.6. Arastirmaya katilan ¢calisanlarin cahistiklar: kurum faktorii bakimindan dagilimlar

Cizelge 7.6.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢alistiklar1 kurum faktérii bakimindan dagilimlari

Kurum Frekans Yiizde

Biiyiiksehir 74 28.8
Siileymanpasa 25 9.7
(Cerkezkoy 22 8.6
Corlu 27 10.5
Ergene 16 6.2
Hayrabolu 9 3.5
Kapakli 20 7.8
Malkara 23 8.9
Marmara Ereglisi 9 3.5
Muratlh 6 2.3
Saray 13 5.1
Sarkdy 13 5.1
Toplam 257 100

Aragtirmaya katilan yerel yonetim ¢alisanlarinin kurum faktorii bakimindan dagilimi
cizelge 7.6’ da gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 74 tanesi %28.8 ile
116



Biiytiksehir, 25 tanesi %9.7 ile Siileymanpasa, 22 tanesi %8.6 ile Cerkezkdy, 27 tanesi %10.5
ile Corlu, 16 tanesi %6.2 ile Ergene, 9 tanesi %3.5 ile Hayrabolu, 20 tanesi %7.8 ile Kapakli,
23 tanesi %8.9 ile Malkara, 9 tanesi %3.5 ile Marmara Ereglisi, 6 tanesi %2.3 ile Muratli, 13
tanesi %5.1 ile Saray ve 13 tanesi %5.1 ile Sarkdy, il¢elerindeki yerel yonetim kurumlariyla
gergeklestirilmistir. Bu arastirmaya %28.8 ile en fazla Biiyliksehir Belediyesindeki
calisanlarin katildig1 goriillmektedir.

Kurum faktorii agisindan yaptigimiz c¢alismayr degerlendirdigimizde yerel
yonetimlerde, fiziksel sartlar ve calisma kosullar1 gibi ¢alisma ortamlar1 Isgdrenlerin
motivasyonunu olumsuz yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligi tespit edilmistir.
Biiyiiksehir belediyesinde calisan isgorenler bu goriiste kararsiz kalirken, ilge belediyelerinde
calisan isgdrenlerin bu goriise katilabildigi gozlenmistir. Isgdrenler ise ilk girdikleri zaman
caligma arkadaglar1 ve iistleriyle hemen tanismali ve ortama ayak uydurmaya calismalidirlar.
Eger isgoren bu konuda kararsiz davranis gosterecek olursa motivasyonu da olumsuz yonde
etkilenebilir.

fletisim agmin iyi gelismis olmasi ve islemesi, yerel yonetimlerdeki is basarisini
olumlu olarak etkiler ve bu basar1 ¢iktilarin hem nitelik, hem de nicelik olarak yiiksek
olmasini saglayabilir. Bilgi aligverisi ve isbirligi konusunda belirsizlik ne kadar artarsa,
verimlilik de o kadar diigebilir. Yerel yonetimlerde, belediye icerisinde saglikli ve etkin bir
iletisim sisteminin olmasimin isgorenlerin motivasyonlarint olumlu yonde etkiledigi
konusunda biiyliksehir belediyesi ve ilce belediyeleri arasinda bir goriis farklilig:
saptanmamustir. [letisimin is yerinde arkadasligin ve dayanisma duygusunun giiclenmesine de
yol acacagi sOylenebilir.

Yerel yonetimlerde, isgorenlerin daha verimli ¢alismasini saglamak amaciyla fazla
mesainin telafi edilmesi durumu motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farkliligr saptanmistir. Fazla mesainin telafi edilmesi durumu, biiyliksehir belediyesinde
isgorenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkilerken ilge belediyelerinde calisan isgorenler
ise bu konuda kararsiz kalmiglardir. Bu durumun nedeni, her isgérene fazla mesainin belirli
oranda izin olarak (tatil) yada maaginin belirli bir kat1 kadar para verilmesinin (mesai {icreti),
bunun sabit ticretin bir pargasi olarak algilanmasina yol agmasi oldugu sdylenebilir.

Birgok kisi, bagimsiz calismak, serbest hareket etmek, inisiyatif sahibi olmak,
sorumluluk almak ve kendi basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu isgorenlere,
yonetimde inisiyatif vermek onlarin daha basarili olmasin1 saglar. Boylelikle motivasyonlari
da olumlu yonde etkilenmis olacaktir. Bu calismada Yerel yonetimlerde calisan isgdrenler

bagimsiz ¢alismalarmin kendilerini daha ¢ok motive edecegi konusunda ayni fikir dedirler.
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Ancak bagimlhi calismak isteyen ve sorumluluk almak istemeyen isgdrenlere de inisiyatif
vermek her zaman yararli olmayabilir.

Bir iggoérenin yalniz basina bir iligki sistemine dahil olmadan ¢alisma olanagi yoktur.
Isbirligi ve ekip ¢alismasi gibi bireysel ya da grupsal olarak dahil oldugu gruplar vardir. Farkli
gereksinimi olan bireylerin bu gereksinmelerini ayr1 ayr1 tatmin etmek yerine, iiyesi oldugu
grubun gereksinmelerini gidermek, bu sekilde gruplar1 motive etmek daha kolaydir.
Arastirmada da, yerel yonetimlerde ¢alisan iggérenlerin, igbirligi ve ekip ¢alismast gibi sosyal
katilimin motivasyonlarini olumlu yonde etkiledigi konusunda goriis farkliligi olmadigi

gozlenmistir.

7.7. Arastirmaya katilan c¢ahsanlarin cahstiklari miidiirlik faktoriic bakimindan

dagilimlan

Cizelge 7.7.Arastirmaya katilan c¢alisanlarin calistiklar1 midiirliik faktérii bakimindan

dagilimlar
Miidiirliik Frekans Yiizde
Hukuk Isleri Miid. 2 0.8
Basin Yayin ve Halk. 8 3.1
Bilgi Islem Miid. 2 0.8
Temizlik Isleri Miid. 25 9.7
Destek Hizmetleri M. 12 4.7
Fen Isleri Miid. 13 5.1
Imar Isleri Miid. 13 5.1
Insan Kaynaklar1 M. 10 3.9
[tfaiye M. 15 5.8
Kiiltiir ve sosyal igler M. 14 5.4
Mali Hizmetler Miid. 36 14.0
Saglik Isleri Miid. 4 1.6
Ulasim Miid. 5 1.9
Yazi Isleri Miid. 25 9.7
Zabita Miid. 13 5.1
Teski (su) 33 12.8
Park Bahc¢eler Miid. 27 10.5
Toplam 257 100

Arastirmaya katilan yerel yonetimdeki c¢alisanlarin calistiklart Midiirliik faktori
bakimindan dagilimi ¢izelge 7.7’ de gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 2 si

%0.8 ile Hukuk Isleri Miidiirliigii, 8 i %3.1 ile Basin Yayin ve Halkla Iligkiler Miidiirliigii, 2
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si %0.8 ile Bilgi Islem Miidiirliigii, 25 i %9.7 ile Temizlik Isleri Miidiirliigii, 12 si %4.7 ile
Destek Hizmetleri Miidiirliigii, 13 i %5.1 ile Fen Isleri Miidiirliigii, 13 {i %5.1 ile Imar ve
Sehircilik Isleri Miidiirliigii, 10 u %3.9 ile insan Kaynaklari ve Egitim Miidiirliigii, 15 i %5.8
ile Itfaiye Miidiirliigii, 14 i %5.4 ile Kiiltiir ve Sosyal Isler Miidiirliigii, 36 s1 %14.0 ile Mali
Hizmetler Miidiirliigii, 4 i %1.6 ile Saglk Isleri Miidiirliigii, 5 i %1.9 ile Ulasim Miidiirliigii,
251 %9.7 ile Yazi Isleri Miidiirliigii, 13 @i %5.1 Zabita Miidiirliigii, 33 {i %12.8 ile TESKI ve
27 si %10.5 ile Park ve Bahgeler Miidiirliigii personelinden olusmaktadir. Bu arastirmaya
%14.0 ile en fazla Mali Hizmetler Miidiirliigiindeki ¢alisan personelin katildig1 goriilmektedir.

Midirliikler bazinda yaptigimiz aragtirmayr degerlendirdigimizde, ¢ogu isgorenler,
yapilmaya deger bir ise sahip olduklar1 zaman daha ¢ok ¢alistiklar1 gézlenmistir. Bu takdirde
isgorenler sadece kendileri ya da isletme ¢ikarlar1 i¢in ¢alismis olmakla kalmazlar, ayni
zamanda toplum iginde bir seyler yapmanin mutlulugunu da duyabilmektedirler. Ayrica
igsgdrenlerin, tstlerinden ya da grup iiyelerinden yaptiklari isle alakali yapici elestiriler almasi
ve takdir edilmeleri motivasyonlarini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Arastirmada, yerel
yonetimlerde ¢alisan isgorenlerin ayni fikre sahip oldugu gézlenmistir.

Yerel yonetimlerde ki birim miidiirliiklerinde, isgérenlere basarilarinin karsiliginda
terfi ve yiikselme olanaginin taninmasmin motivasyonlarini olumlu yonde etkilemesi
konusunda goriis farklilig1 olmadigi tespit gézlenmistir. Yillarin bir isletmeye vermis olan bir
isgorenin, zamani gelince bir list pozisyona gegcirilmesi onu mutlaka motive edecegi

diistiniilmektedir.

7.8. Arastirmaya katilan calisanlarin gelir diizeyi faktori bakimindan dagilimlar:

Cizelge 7.8.Arastirmaya katilan ¢alisanlarin gelir diizeyi faktorii bakimindan dagilimlari

Gelir Diizeyi Frekans Yiizde
900 TL - 1250 TL 24 9.3
1251 TL — 1500 TL 54 21.0
1501 TL — 2000 TL 36 14.0
2001 TL — 3000TL 96 37.4
3001 TL — 3500 TL 32 12.5
3501 TL ve iistl 15 5.8

Toplam 257 100
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Arastirmaya katilan yerel yonetimlerdeki ¢alisanlarin gelir diizeyi faktorii bakimindan
dagilimi cizelge 7.8’ de gosterilmistir. Bu tabloya gore ankete katilanlarin 24 tanesi % 9.3 ile
900TL — 1250TL arasinda, 54 tanesi %21.0 ile 1251TL — 1500TLarasinda, 36 tanesi %14.0
ile 1501TL — 2000TL arasinda, 96 tanesi %37.4 ile 2001TL — 3000TL arasinda, 32 tanesi %
12.5ile 3001TL — 3500TL arasinda ve 15 tanesi %5.8 ile 3501TL istii gelir diizeyine sahiptir.
Bu aragtirmaya % 37.4 ile 2001TL — 3000TL arasindaki en fazla gelir diizeyine sahip
calisanlarin katildig1 goriilmiustiir.

Arastirmaya katilan calisanlarin gelir diizeyi faktorii bakimindan sonuglarma gore,
yerel yonetimlerde calisan isgorenler, maaslarina yapilacak yillik artiglarin motivasyonlarini
olumlu yonde arttiracaginda hemfikirdirler. Bu durumda {icret faktoriiniin isgdrenlerin
motivasyonunda Onemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir. Yerel yonetim bazinda
isgorenlerin gorlislerinde anlamli bir farklilifa rastlanmadigi gozlenmistir. Yerel yonetim
sektoriinde, isgorenlerin ayni isi yapan diger ¢alisma arkadaslariyla ayni {icreti almasi (licret
adaleti) motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligi oldugu
gozlenmistir. Biliyliksehir belediyesinde calisan iggorenler, ilge belediyesindeki c¢alisanlara
gore daha yiiksek oranda bu goriise katilabilmektedirler. Burada esit ise esit iicret mantigi,
isgorenlerin kendileri ve diger calisma arkadaslariyla arasinda bir ayrimcilik yapilmadigini
diistindiirmektedir.

Gelir diizeyi faktorii bakimindan yerel yonetimlerde, isgorenlerin daha verimli
caligmasii saglamak amaciyla fazla mesainin telafi edilmesi durumu motivasyonu olumlu
yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligi gozlenmistir. Fazla mesainin telafi edilmesi
durumu, bilyiiksehir belediyesinde isgérenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkilerken ilge
belediyelerinde ¢alisan igsgorenler ise bu konuda kararsiz kaldigi gozlenmistir. Bu durumun
nedeni, her isgorene fazla mesainin belirli oranda izin olarak (tatil) yada maasinin belirli bir
kat1 kadar para verilmesinin (mesai {icreti), bunun sabit iicretin bir parcast olarak
algilanmasina yol agmasi oldugu sdylenebilir.

Isgorenin  kara katilarak isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de
yararlanacagimi bilmesi, daha istekli ve daha verimli calismasini saglayabilmektedir.
Arastirmada iggorenlerin motivasyonlart bu konuda olumlu yonde etkilenmektedir ve sektor
bazinda bir goriis farkliligina rastlanmadigi gézlenmistir.

Yerel yonetimlerde isgorenlerin {icretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi,
motivasyonlarini olumlu yonde etkilerken, yerel yonetimlerdeki c¢alisanlar arasinda goriis
farkliligi bulunmadigr gozlenmistir. Yerel yonetimlerde genelde yaygin ve yanlis bir ifade

olan “Isgdrenler basarili olmak zorundadir, nasil olsa iicretini bir sekilde alicaktir” diisiincesi
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bu sekilde ciiriitiilmiis olacaktir. Isgdrenler iicretlerini zamaninda ve diizenli aldiklar takdirde
daha c¢ok motive olabilmektedirler. Boylece yerel yonetimlere olan katkilar1 da

artabilmektedir.

7.9. Arastirmaya katilan calisanlarin mevcut durum goz oniinde bulunduruldugundaki
yiizdelik dagilimlar:

Cizelge 7.9. Calisanlarin mevcut durum g6z oniinde bulunduruldugundaki yiizdelik dagilimlar

Mevcut Durum Hig Opnemli | Kararsa | Onemli |Cok Ortalama | Standart
Gz Oniinde Onemh Degil m (%) |Onemli ( i% ) | Sapma
Buhmduruldugunda ~ [Degil (%) %) (%) (Z)

1. Ust Yonetim (Belediye

Bagkani) tutum ve 43 1.6 14,4 25.7 54.1 423 1,039
|davmamslan

2. Yoneticilerm (Bagkan

Vardurcibn ve 35 2.3 15,6 26,5 52.1 421 1021
3. Isbirligi ve ckip 35 1.6 152 237 556 442 273
cahsmas

4. Tyi arkadaghk iliskileri 2.7 08 12,1 23 61,5 439 0926
5. i huaru 19 1.6 9.7 16,7 70 451 0879
6. Ca]“‘mhm_mkd“w 3.9 93 14 206 521 407 1,176
tegvik edilmesi

7. I5 givencesi 0,8 2.3 10,5 249 615 443 0832
8. Uc“’ﬂ“_ mmm“d“_ 2.7 12 58 152 751 458 0871
wve diazenh 6denmesi

9. Bpitim ¢aksmakin 86 6.2 24,1 214 397 3,77 127
10. Ust-Ast fligkisi 43 58 17,1 268 459 4,04 1,11
11. Caksma ortam 0,8 1.9 93 249 63 447 0805
12. Terhi, fledeme ve

gefisme icin ficsat 58 7 15,6 202 514 4,04 121
13. Ast-ost iligkisi 5.1 5.4 19,5 28 42 3.96 1.36
14. Tlgi gormek 58 7.8 16 288 416 3.92 118
13. Ust yonctimn 51 5.8 222 276 393 39 1,139
bagarssi

16. Tetisim 0,8 1.9 82 354 537 439 0,783
17. K“‘mm_ 2.7 2.7 152 272 521 423 0988
olmaktan memmmivet

18. Terfi etmek 43 2.9 14,4 22.6 98 4,04 1,17

B > ! E
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Yerel yoOnetimin insan kaynaklar1 verilerine gore sorulara verilen cevaplarin
ortalamalar1 almip mevcut durum goz Oniinde bulundurularak i¢ ve dig motivasyon
unsurlarina bakiglarint genel olarak degerlendirildiginde elde edilen sonuglar gizelge 7.9° da
gosterilmistir. Buna gore (I'=4,5 8) ticretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi % 75.1 oraniyla
motivasyonu ¢ok etkiledigi goriilmiistiir. Takibinde ise (=4,51) % 70 oraniyla is huzurunun,
(T= 4,47) ¢alisma ortaminin % 63 ile, (¥=4,39) iletisim ve iyi arkadaslik iliskilerinin mevcut

durum g6z dniinde bulunduruldugunda motivasyonu ¢ok etkiledigi goriilmektedir.

Cizelge 7.9’ da elde edilen sonuglar degerlendirildiginde buna gore (=3,77) Egitim
caligmalarinin % 8.6 oraniyla motivasyonu hi¢ etkilemedigi goriilmiistiir. Devaminda ise terfi
ilerleme ve gelisme i¢in firsatlarin ve ilgi gérmenin % 5.8 oraniyla mevcut durum goz 6niinde

bulunduruldugunda motivasyonu hig¢ etkilemedigi goriilmektedir.

Mevcut durum g6z oniinde bulunduruldugunda yerel yonetimlerde calisanlar isleri i¢in
harcadiklar1 emeklerinin karsiliginda belli bir {icret beklentisine girerler. Ayrica yine
caligsanlar aldiklar1 ticreti benzer islere 0denen diger iicretlerle kiyaslarlar. Calisanin bu
beklentisi ve kiyasi sonucunda iicretinden dolay1 yaptigi ise karst motive olma veya olmama
durumu ortaya ¢ikar. Yonetim bilimi agisindan iletisim bireylerin birbirine bilgi aktarmasi ve
duygu birliginin saglamasi agisindan onemlidir. Ozellikle iletisimin ¢ift yonlii olmasi
calisanda is tatmini saglamasi bakimindan 6énemli bir konudur. Kurumda iletisimin olmamasi

doyumsuzluk yaratan bir unsur olabilmektedir (Erdogan 1996).

Terfi etme imkanimi elde eden calisanlarin isine olan bagliligi ve g¢alisma arzusu
artarken kariyer sisteminin agik¢a belirlenmedigi ve adil bir terfi sisteminin var olmadigi
isletmelerde calisanlarda tatminsizlik sorunu yasanabilir. Egitim kurumlarinda calisanlarin
kariyer sistemleri kideme dayali olarak gergeklestirilmektedir. Daha 6nce bahsedildigi gibi
bireysel bir basar1 degerleme ve bunun neticesi olan bir kariyerde ilerleme olanagi
bulunmamaktadir. Son zamanlarda uygulanmaya baslayan ve uygulanig sistemi agisindan
adaletsiz oldugu elestirilerine maruz kalan uzmanlik smavi ile kariyerde ilerleme firsatinin
herkese esit ve adil olarak uygulanmasi yontemi benimsenmektedir ya da benimsenmeye

calisilmaktadir.

I¢ ve dis motivasyon saglama noktasinda énemli bir unsur da onu etkileyen faktorleri
belirleyebilmektir. Motivasyon diizeyini etkileyen faktorlere gereken Onem verilmezse
caligandan ve dolayistyla kurumdan beklenen verimin alinmasi giliglesebilir. Arastirmaya

katilan ¢alisanlarin mevcut durum goéz onilinde bulunduruldugundaki ytlizdelik dagilimlarina
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bakildiginda, yerel yonetimlerde calisanlarin is tatminini ile i¢ ve dis motivasyonunu
etkileyen baglica unsurlar isin kendisi, licret, terfi olanaklari, ¢alisma kosullari, yonetim tarzi,
caligma arkadaslar1 ve iletisim gibi faktorlerin {izerinde siklikla duruldugu goérmektedir. Bu
caligmada, yerel yonetimlerde hizmet veren calisanlarin islerinden duyduklar tatmin ile i¢ ve
dis motivasyon diizeyini belirlemek ve calisanlarin iste motive olmalarini saglayan unsurlar
arasinda sayilan yukaridaki faktdrlerin birbirleriyle olan iligkisi tespit edilebilmektedir. Diger
bir deyisle ise, hali hazirda is tatmini saglayict unsur olarak kullanilmakta olan unsurlarin
etkinliginin ne diizeyde oldugunu tespit etmek ve hangi unsurlarin daha fazla i¢ ve dis

motivasyona etki saglayacagini belirleyebilmektir.

Aslinda adil ticret alma hakki, calisanlarin emek hareketinin basindan beri ilk amaclari
olmustur. Calisma kosullarindan o6nce, ilk amacg {icretin adil olmasi olarak goriilmiistiir.
Gergekten licret calisanlar i¢cin ¢ok Onemlidir. Ciinkii temel gelir kaynaklaridir ve temel
gereksinimlerin saglanmasi i¢in ticret zorunlu bir kosul olmaktadir (Simsek 1999). Calisanlar
calistig1 isyerinin uyguladig: iicret sistemi ve terfi politikasinin adil ve beklentilerine uygun
olmasini isterler. Ucretin diger kisilere gore yiiksek olmasi degil adil olmasi nemlidir.
Yapilan c¢aligmalarda is doyumu ile iicret arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya
koymaktadir (Kolasa 1969). Bunun yami sira ¢alisilan kurumun adil terfi sisteminin varlig1 ve
kisilerin o6diillendirilmesinin de is tatminini artirdigi goriilmektedir (Davis 1984). Kisinin
aldig1 tcretin beklentileriyle uyumlu ve adil olmasi ve yine terfi sisteminin adilligi

motivayonu olumlu yonde etkilemektedir.
7.10. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin memnuniyetlerinin yiizdelik dagilimlar:
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Sekil 7.1. Calisanlarin memnuniyetlerinin yliksek oldugunu gdsteren yiizdelik dagilimlar
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Calisanlarin motivasyon unsurlarina bakiglar1 genel olarak degerlendirildiginde elde

edilen sonu¢lar memnuniyet durumuna gore sekil 7.1 de gosterilmistir.

Elde edilen verile gore calisma saatlerinin uygunlugu % 89.9 yiizdelik oraniyla en
yiiksek seviyedeki evet cevabini aldigi gosterilmistir. Devaminda ise %83.3 evet oraniyla
calistiklar1 isten memnuniyetlerinin yiiksek oldugu, % 77.4 evet oraniyla tatil, izin ve istirahat

yapabilme durumlarindan memnuniyetin iist seviyelerde yer aldig1 gosterilmistir.

Yerel yonetimlerde galisan personelin memnuniyet seviyelerinde en énemli belirleyici

unsurlarin basinda ¢alisma saatlerinin uygunlugu gelmektedir.

Yerel yonetimlerde, isgorenlerin daha verimli ¢aligmasini saglamak amaciyla fazla
mesainin telafi edilmesi durumu motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farklilig1 saptanmistir. Fazla mesainin telafi edilmesi durumu, biiyiiksehir belediyesinde
isgorenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkilerken ilge belediyelerinde calisan iggdrenler
ise bu konuda kararsiz kalmiglardir. Bu durumun nedeni, her isgérene fazla mesainin belirli
oranda izin olarak (tatil) yada maasinin belirli bir kat1 kadar para verilmesinin (mesai {icreti),

bunun sabit ticretin bir pargasi olarak algilanmasina yol agmasi oldugu sdylenebilir.

Calisma saatlerinin  uygunlugu personelin motivasyonunu ve verimliligini
yiikseltmektedir. Calisma kosullar1 personelin is dis1 yasamim da etkilemektedir. Ornegin,
fazla mesailer veya uzun calisma saatleri insanlarin aile veya arkadaslarina fazla zaman
ayiramamasina ve kendilerini yenileyememelerine yol agabilmektedir. Goreceli olarak
caligma saatleri veya caligma giinlindeki kisalik, calisanlarin kendilerine daha fazla zaman

ayirmasini saglayacaktir (Luthans 1973).

Kisinin i¢inde bulundugu grup is tatminini etkilemektedir. Her isletmede bigimsel olan
ve bigimsel olmayan gruplar bulunmaktadir. Calisanin basarili sayilan bir grup icerisinde yer
almas1 ve hayat gorilisii kendisine uygun calisanlarla birlikte olmasi, onun i tatminini
artiracaktir. Calisanlar, yaptiklar isten sadece para veya somut basar1 beklememektedirler.
Gilinlik yasantisinin yarisindan fazlasin1 igyerinde c¢alisarak geciren kisi, uyumlu is
arkadaslariyla birlikte sosyallesme icerisindedir. Bu nedenle ¢alistigi isletmede dostlar ve

destekleyici is arkadaslar1 bulan ¢alisanin is tatmini artmaktadir (Erdogan 1996).

Calisanlarin = zamanlarinin  ¢ogunu  birlikte gegirdigi ¢alisma grubundaki is
arkadaslarinin durumu, samimiyeti, birbirleriyle dostane iligskiler kurmalar1 ve aralarindaki

isbirligi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Calisma grubu c¢alisana sosyal dayanigsma
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ortami saglamaktadir. Calisma grubunda uyum varsa, diinya goriisleri birbirine uyuyorsa,

isten duyulan tatmin artmaktadir (Luthans 1973).

Tek basina calisanlarin  kendilerini sosyal agidan yalniz hissetmeleri, islerini
sevmemelerine neden olmakta ve ig tatminsizligine yol agmaktadir. Calisma gruplar
calisanlarin is tatmini i¢in 6nemli bir kaynaktir ve grup iiyelerinin birbirleriyle olan
Iletisimleri ve iliskileri is tatminini ydnlendirmektedir. Birbirleriyle iletisim kuramayan
calisanlarin is tatminleri azalmakta ve sosyal yalmizliga itilmekte ve sonugta isi terk

etmelerine yol agmaktadir (Feldman ve Hugh 1986).

Yerel yonetimler tarafindan sigorta, saglik, is giivencesi ve emeklilik giivencesi
saglanmas1 ve isgorenlerin isten atilma korkusuyla ¢alismamalari motivasyonlarini olumlu
yonde etkileyebilmektedir. Yerel yonetimlerde ¢alisanlarin goriisleri arasinda bir farkliliga
rastlanmamistir. Bu faktorler isgorenlere, ¢alistiklar: yerel yonetimlerde emekli olabilecekleri
diisiincesini yaratabilir. Gelecek garantisinin olmasi kisiyi daima mutlu ve huzurlu

yapabilmektedir. Bu giivencenin verilmesi yerel yonetimlerin lehine olacagi gozlenmistir.

Gliniimiizde is giivencesi, sosyal barisin korunmasi, toplumsal diizen ve huzurun
saglanmasinda tasidig1 anahtar rol nedeniyle, sadece bir is¢i hakki olarak degil, temel bir
insan hakki olarak kabul edilmektedir (Aktug 2003). Genel olarak, calisma hakkinin
korunmasi olarak tanimlanan is giivencesi; is iliskisinde bash basina siirekliligin bir ifadesi
sayllmaktadir (Kaya 1999). Son yillarda yapilan yasal diizenlemeler sonucunda is giivencesi,
iilkemizde de yogun tartisma ve calismalarmm odaginda yer almustir. Isten cikarma
prosediirlerini diizenleyen ve zorlastiran yasal diizenlemeler, 6zel sektor firmalarinin insan
kaynaklar1 politika ve siire¢lerinde yeniden yapilanmay1 da zorunlu kilmistir. Yerel yonetim
calisanlart agisindan sigorta, saglik, is giivencesi ve emeklilik glivencesi calisanlarin
memnuniyetlerinin  yiikksek olma ve motivasyonlarin1 etkileme nedenlerin olacagi

gozlenmistir.

Belirli beklentilerle bir orgiite giren birey, bu beklentilerini gergeklestirebildigi olgilide
isinden ve calistigi kurumdan memnun olmakta ve boylece verimliligi ve performansi
artmaktadir (Nelson ve Quick 1995). Calisanin verimliligi ve performansinin artmasi ise,
isletmenin verimliligi ve performansini artirmaktadir. Bu durumda calisanlarin verimliligini
ve performansin1 en iist diizeye c¢ikartmak ic¢in calisanlarin islerinde tatmin olmalari

saglanmali ve hayal kirikligina ugramalari dnlenmelidir. Isin tatminsizligi durumunda, diisiik
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performans, devamsizlik ve isgiicii devrinde artis gibi olumsuzluklarin yasanacagi gibi

hususlar dikkate alinmalidir (Noe ve Ark. 1997).

Is tatmini, en basit bir ifadeyle bir calisanin isi ile ne kadar mutlu oldugunun
belirlenmesidir. Cranny, Smith ve Stone (1992) is tatmininin tanimi hususunda agik bir fikir
birligi oldugunu ileri siirmekte ve is tatminini bireylerin isine kars1 gosterdigi duygusal tepki
seklinde tanimlamaktadirlar (Weiss 2002). Yani is tatmini, bireyin kendi agisindan
degerlendirdigi bir kavramdir ve bu kavram igerisinde ¢alisanin his ve duygular ile

tecriibeleri bulunmaktadir (Lawler 1987).

Locke’a gore (1983) is tatmini; calisanlarin is ve is tecriibelerini degerlendirme
sonuglarina kars1 kullandig1 hosa giden ve olumlu duygusal ifadelerdir (Testa 1999). Diger bir
ifade ile bir calisma ortaminda calisan bir bireyin bekledigi maddi ve manevi odiillerin,
gerceklesenle ayni olmast durumunda is tatmini miimkiin olmaktadir. Eger, gerceklesen
durum beklenenden daha diisiik diizeyde kaliyorsa, bu durumda is tatminsizligi giindeme

gelmektedir.

Yerel yonetimlerin kendi i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren konularda, iggérenlerin
cesitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak igin, ise iliskin sorunlara kars,
yonetimin duyarliligt motivasyonlarint olumlu yoénde etkilemesi konusunda biiyiiksehir
belediyesi ve 1ilce belediyelerinde c¢alisan isgorenlerin  goriisiinde bir farkliliga
rastlanmamustir. Ise iliskin sorunlara kars1, yonetimin duyarlik gostermesi ve diizenli olarak
toplanip, sorunlara c¢oziimler bulmasi ve gerekenleri Onceden belirlemesi, isgdrenlerin

motivasyonunda dnemli bir yere sahip oldugu goézlenmistir.

Yerel yonetimlerde, fiziksel sartlar ve c¢alisma kosullar1 gibi ¢alisma ortamlari
Isgorenlerin motivasyonunu olumsuz ydnde etkilemesi konusunda goriis farklilig: tespit
edilmistir. Biiyliksehir belediyesinde c¢alisan isgorenler bu goriiste kararsiz kalirken, ilce
belediyelerinde calisan isgdrenler bu goriise katilabilmektedir. Isgdrenler ise ilk girdikleri
zaman caligma arkadaglart ve {stleriyle hemen tanismali ve ortama ayak uydurmaya
caligmalidirlar. Eger isgoren bu konuda kararsiz davranis gosterecek olursa motivasyonu da

olumsuz yonde etkilenebilir.

Yerel yonetimlerdeki calisanlarin igindeki fiziki ortamin yeterliligi ve is yerindeki

iligkilerin tatmin edici olmas1 memnuniyet derecelerini belirlemede 6nemli etkenlerdendir.
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Sekil 7.2. Calisanlarin memnuniyetlerinin diisiik oldugunu gdsteren ytlizdelik dagilimlar

Memnuniyet durumuna gore sekil 7.2 de ki veriler incelendiginde % 80.2 orani ile
kurum igi spor, gezi eglence ve benzeri sosyal faaliyetler ile ulasim (servis) imkaninin

saglanmamasindan dolay1r memnuniyet durumunun en diisiik seviyede oldugu gosterilmistir.

Yerel yonetimlerde memnuniyet seviyesinin diisiik olarak karsimiza ¢iktigi kurum igi
spor, gezi, eglence ve benzeri sosyal faaliyetler ile is yerine ulasim noktasinda 6énemli bir
etken olan servis imkani ¢ok Onemli olarak goriilmese de calisanlar agisindan i¢ ve dis
motivasyon tizerinde onemli etkenlerden oldugu ortadadir. Kurum igi yapilan sosyal ve ortak
birliktelikler ¢alisanin 6rgiitsel bagliligini arttirmakta ve ¢aligsanlar arasindaki iletisim agin1 da

giiclendirebilmektedir.

Yurtdisinda yapilan gorgiil arastirmalarda Orgiitsel bagliligin  calisanlarin
performansini, is tatminini, Orgiitsel verimliligi artirdigi; ise devamsizligi, personel devir

hizin1 azalttig, ¢esitli calismalarda ortaya konmustur (Erdem 2007).

Yerel yonetimler ile 6zel sektor kuruluslari sahiplik yapist ve kurulus amaclar
bakimindan farklilik gosterir. Yerel yonetimlerin sahibi devlet iken 6zel sektor kuruluslarinin
sahibi bireylerdir. Yerel yOnetim sektoriinde ama¢ kamu yararmin maksimum diizeye
cikarilarak sosyal hizmetlerin saglanmasi temel amacg iken, 6zel sektdrde temel amacg kar
etmektir. Ayrica, yerel yonetim kuruluslarinin kontrolii daha ¢ok yasa ve yonetmeliklerle
yapilirken 6zel sektor kuruluslarr orgiitiin kontroliinii 6rgiit politikalar1 gibi yazili kurallarin

yaninda davranig kontrolii ve Orgiitiin irettigi mal ve hizmetlerin kontroliiyle de
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gergeklestirebilmektedirler. Kurum igi sosyal caligmalar1 organize etmek 6zel sektérde daha
kolay yapilabilirken, yerel yonetimlerde kamusal yap1 ve isleyisten dolay1 ¢ok yaygin olarak
yapilamadigi ortaya ¢ikmaktadir. Oysaki Orgiitsel bagliligt  calisanlar  agisindan
yiikseltebilmek i¢in bu tiir sosyal aktivitelerin kurum iginde yayginlastirilmasi yerel yonetim

calisanlar1 agisindan i¢ ve dis motivasyonlarin da da olumlu olabilecektir.

Gerek sahiplik yapisi, gerek orglitsel amaglar ve oOrgiitsel kontrol orgiit kiiltiiriinde
farkliliklara neden olabilir. Literatiir genel olarak incelendiginde kamu ve ozel sektor
kuruluslarmin orgiitsel kiiltiiriiniin karsilastirmali analizi ile ilgili ¢alismalarin sinirlt sayida
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de yapilan bir ¢caligmada (Erdem 2007) kamu ve 6zel sektor
kuruluslarmin ~ kiiltiirlerinin farklihg goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii farklihgi ve diger
etmenlerden dolay1 kamu ve 6zel sektorde calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin farkli olacag:
beklenebilir. Orgiit kiiltiiriiyle orgiitsel baglilik arasinda bir iliski vardir (Erdem 2007).
Degisik oOrgilit kiiltiirii ortaminin duygusal, normatif, devamlilik bagliligi gibi farkh
bagliliklara neden olacagi beklenebilir. Diger bir ifadeyle farkli baskin kiiltiiriin orgiitsel

bagliligi olumlu ya da olumsuz yonde etkilemesi miimkiin olabilir.

Arastirmada, biiyliksehir belediyesi ve ilge belediyelerinde ¢alisan isgorenlerin sosyal
etkinlikler karsisinda motivasyonlarinin olumlu yonde etkilenecegi kanisina varilabilmektedir.
Isletmelerin sosyal yardimlara ve calisanlarin aileleriyle birlikte katilabilecekleri sosyal
faaliyetlere Onem vermesi onlarin ve ailelerinin isletmenin mensubu olmaktan mutlu
olacaklar1 ortamin yaratilmasina katkis1 olacagi ve iggoren bu yolla igine gilidiilenmis olacagi
sOylenebilir. Ayni zamanda isgorenlerin katildigi bu etkinlikler sayesinde grup ruhunun

gelismesi de saglanabilir.

Kurum i¢i organize edilen spor, gezi, eglence ve benzeri sosyal faaliyetler ¢alisanlarin
kuruma kargt bagliligimi ve motivasyonunu yiikseltecek, dolayisiyla, bu baglilik kavrami
orgiitlin basarili olabilmesi i¢in igsgdrenin gosterdigi ilgiyi, orgiite kars1 sadakati ve orgiitsel

degerlere duyulan inanci olumlu yénde gelistirebilir.

Yerel yonetimlerde gorev yapan ¢alisanlarin kurum i¢i sosyal faaliyetlerinin
gergeklesmemesi durumunda ki memnuniyeti ilizerinde olumsuz etkisi oldugu kadar,
caligsanlarin is yerine ulagim noktasinda gerekli servis imkanina sahip olmamalar1 da ¢alisanlar
lizerinde ise ulagimla ilgili sikintt ve olumsuzluklar yiikleyebilir. Yasanan bu olumsuzluklar
calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemekte ve calisanlar agisindan is yerinin

memnuniyetini diisiirmekte oldugu gozlenmektedir.
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7.11. Cahsanlarin Verimlilik Acisindan i¢c ve Dis Motivasyona Genel Bakis Acilarinin
Yiizdelik Dagilimlar:

Yerel yOnetimin insan kaynaklar1 verilerine gore sorulara verilen cevaplarin
ortalamalar1 alinip verimlilik agisindan i¢ ve dig motivasyona genel bakis agisi
degerlendirildiginde elde edilen sonuglar Cizelge 7.10° da gosterilmistir. Buna gore (.'f:4,64)
iicret seviyesinin motive olma ve daha verimli ¢aligmadaki Oneminin % 65,5 oraniyla
verimlilik agisindan i¢ ve dis motivasyonu cok etkiledigi goriilmiistiir. Devaminda ise
(T'=4,56) % 72,4 oranmyla yapilan isten zevk alma ve tatmin olma durumu takip ederken,
(;f'=4,52) % 68,1 ile de sigorta, saglik, i gilivencesi ve emeklilik kosullarinin durumu

verimlilik agisindan i¢ ve dis motivasyonu ¢ok etkiledigi goriilmektedir.

Cizelge 7. 10’ da elde edilen sonuglar degerlendirildiginde buna gore (;?:3,15)
Egitim, kurs vb. gelistirme olanaklarindan faydalanabilme durumu suan % 19,8 oraniyla
verimlilik agisindan i¢ ve dis motivasyonu hi¢ etkilemedigi goriilmektedir. Devaminda ise
Egitim, kurs vb. olanaklarindan faydalandirilmada firsat esitligi durumu % 15,2 oraniyla
isinizde daha fazla yetki, sorumluluk ve bagimsizlik verilme durumu ile normalden fazla
calisma durumunuz (fazla mesai) % 8,2 oraniyla verimlilik agisindan i¢ ve dis motivasyonu

hi¢ etkilemedigi goriilmektedir.

Yerel yonetimlerde isten tatmin saglayip saglamama onemli bir i¢ ve dig motivasyon
unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isinden memnun olan her ¢alisan bu memnuniyetini
isine de yansitacaktir. Isinden memnun olan kisinin artan verimliligi isletmenin genel
performansina da yansiyacak ve dolayisiyla isletme verimligini artirict bir etki yapabilecektir.
Gilinlimiiz hizmet kosullarinda insan faktoriiniin artan 6nemi dogrultusunda, gerekli bir 6neme
sahip olan, yerel yonetim sektoriinde belki de diger sektorlerden daha fazla is tatmininin
saglanmas1 lizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu c¢alismada genel olarak i¢ ve dis
motivasyon tatminini etkileyen {icretten, kariyer gelisiminden, arkadaslik iliskilerinden,
yOnetim ve yoneticiden tatmin ve iletisim unsurlar1 incelenmistir. Yerel yonetim sektoriinde
caliganlarin en biiyiikk sorunlarindan olan diizenli ticret 6denmemesi ve servis gibi
yetersizlikleri arastirma sonuglarinda da agik bir sekilde ortaya ¢iktigi gézlenmistir. Ankete
katilanlarin biiyiikk ¢ogunlugu ticretlerinden tatmin olduklarini ama hizmet alimi personelin
ozellikle zamaninda iicret alamama sorununu yasadigi, licretlerinin piyasadaki benzer islerle
karsilastirildiginda uygun olmadigin1 ve {icret belirlemede performans degerlemenin

kullanilmadigini belirtmislerdir. Tiim bunlara ragmen yapilan is, kosullar ne olursa olsun
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sevilmektedir. Ayrica ankete katilanlar, kurum i¢inde uygulanmasi durumunda kendilerine en
fazla motivasyon ve verimliligi saglayacak unsurun iicret artis1 oldugunu ancak bunun kurum
icinde kullanilmadigini ifade etmislerdir. Kurum i¢inde motivasyonu saglamak i¢in siklikla
kullanilan unsurlar ise arkadaslik iliskilerinin destekleyici nitelikte olmasi, kurum iginde
kararlara katilim imkan1 verilmesi ve kurumun imajidir. Goriiliiyor ki maddi unsurlar yerine
manevi unsurlar kullanilarak i¢ ve dis motivasyon olusturup verimliligin arttiriimasi

saglanmaya calisildig1 gozlenmistir.

Ayrica analiz sonucu gostermistir ki meslekte yeni olanlarin is tatmini diizeyi meslekte
daha eski olanlara gore daha yiiksek olabilmektedir. Bunun anlami da, yillar gegtikce
meslekte beklentilerine cevap bulamayan personelin motivasyon diizeyi git gide diismektedir.
Ancak meslekte ilerledik¢e tecriibenin ve uyumun artmasi ile i¢ ve dis motivasyon yeniden
yiikselebilmektedir. Yine baska bir tatmin unsuru olan kariyer gelisimi ile iicretten ve
yonetimden tatmin olma arasinda pozitif ve giiclii bir iliski ortaya ¢ikmistir ve bu durumda i¢
motivasyon iizerinde olumlu bir etki olusturabilmektedir. Kisinin iicretinden duydugu dis
motivasyonun etkisiyle birlikte kariyer gelisiminden de memnunluk duymayr getirdigi
goriilmektedir. Calisanlarin organizasyonun amaglarin1 gergeklestirmesinin saglanmasi igin
iizerinde durulmasi gereken konulardan biri de onlarin islerinde motive olmalarinin
saglanmasidir. Bunun saglanmasi i¢in ise, yoneticilerin tek tarafli kararlar almalar1 yerine tim
caligsanlarla ortaklasa kararlar almalar1 ve siirekli fikir ve bilgi paylasiminin saglanmasi i¢
motivasyon agisindan 6nem arz etmektedir. Ucret belirlemesinde kisilerin performanslarinin
ve piyasa Ucretlerinin dikkate alinmasi, kariyer gelisimine paralel egitim imkanlarinin
verilmesi ve basarilarinin takdir edilmesi de dis motivasyon ve verimlilik agisindan géz 6niine
alinmasi geren diger uygulamalardan bazilaridir. I¢ ve dis motivasyon ile verimliligi etkileyen
birbirinden bagimsiz faktorler vardir ve bu faktorlerin etki derecesi kurumdan kuruma
degisim gosterebilir. Bu calisma agisindan bakildiginda 6rnek kitlenin kendilerini en fazla
tatmin edecegini diislindiigli dolayisiyla yerel yonetimler agisindan etki derecesi yiiksek olan
unsurlar, adil ticret, servis imkani, ¢alisma ortami, is huzuru, basarilarin takdir edilmesi ve

arkadaslik iliskileri seklinde ortaya ¢ikmis oldugu gozlenmistir.

Yerel yonetimlerde calisan isgérenler, maaslarina yapilacak yillik artislarin
motivasyonlarini olumlu yonde arttiracaginda hemfikirdirler. Bu durumda ficret faktoriiniin
isgdrenlerin motivasyonunda Onemli bir yere sahip oldugu soOylenebilir. Yerel yonetim

bazinda isgdrenlerin goriislerinde anlamli bir farkliliga rastlanmamistir.
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Yerel yonetim sektoriinde, isgorenlerin ayni isi yapan diger ¢alisma arkadaglariyla
ayni licreti almasi (licret adaleti) motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farklilig1 vardir. Biiyiiksehir belediyesinde ¢alisan igsgorenler, ilge belediyesindeki galiganlara
gore daha yiliksek oranda bu goriise katilabilmektedirler. Burada esit ise esit iicret mantigi,
isgorenlerin kendileri ve diger calisma arkadaslariyla arasinda bir ayrimcilik yapilmadigini

diisiindiirmektedir.

Yerel yonetimlerde, isgorenlerin daha verimli ¢aligmasini saglamak amaciyla fazla
mesainin telafi edilmesi durumu motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farklilig1 saptanmistir. Fazla mesainin telafi edilmesi durumu, biiyiiksehir belediyesinde
isgorenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkilerken ilge belediyelerinde calisan iggdrenler
ise bu konuda kararsiz kaldiklar1 gozlenmistir. Bu durumun nedeni, her isgérene fazla
mesainin belirli oranda izin olarak (tatil) ya da maasinin belirli bir kati kadar para
verilmesinin (mesai iicreti), bunun sabit iicretin bir parcast olarak algilanmasina yol agmasi

oldugu sdylenebilir.

Yerel yonetimlerde isgorenlerin {icretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi,
motivasyonlarint olumlu yonde etkilerken, yerel yonetimlerdeki calisanlar arasinda goriis
farkliligit bulunmamaktadir. Yerel yonetimlerde genelde yaygin ve yanlis bir ifade olan
“Isgdrenler basarili olmak zorundadir, nasil olsa iicretini bir sekilde alicaktir” diisiincesi bu
sekilde ¢iiriitiilmiis olacaktir. Isgdrenler iicretlerini zamaninda ve diizenli aldiklar: takdirde
daha c¢ok motive olabilmektedirler. Boylece yerel yonetimlere olan katkilar1 da

artabilmektedir.

Yerel yonetimler tarafindan sigorta, saglik, is giivencesi ve emeklilik giivencesi
saglanmas1 ve isgorenlerin isten atilma korkusuyla ¢aligmamalart motivasyonlarint olumlu
yonde etkilemektedir. Yerel yonetimlerde c¢alisanlarin gorilisleri arasinda bir farkliliga
rastlanmamistir. Bu faktorler isgorenlere, ¢alistiklar yerel yonetimlerde emekli olabilecekleri
diisiincesini yaratabilir. Gelecek garantisinin olmasi kisiyi daima mutlu ve huzurlu

yapabilmektedir. Bu giivencenin verilmesi yerel yonetimlerin lehine olacagi diistintilebilir.

Cogu isgorenler, yapilmaya deger bir ise sahip olduklar1 zaman daha ¢ok calisirlar ve
yaptiklar1 isten bliylik bir keyif ve zevk alirlar. Bu takdirde iggorenler sadece kendileri ya da
isletme ¢ikarlar1 icin calismis olmakla kalmazlar, ayn1 zamanda toplum i¢inde bir seyler
yapmanin mutlulugunu da duyarlar. Ayrica isgdrenlerin, iistlerinden ya da grup tiyelerinden

yaptiklar1 igle alakali yapici elestiriler almas1 ve takdir edilmeleri motivasyonlarin1 olumlu
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yonde etkilemektedir. Arastirmada, yerel yonetimlerde calisan isgérenler ayni fikre sahip

oldugu gozlenmistir.

Isgdrenlere, hizmet igi ve dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak kendilerini donatma
firsat1 verilirse, isgorenler yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin
yararlanmasin1 gérmekten mutlu olurlar. Ciinkii i¢inde bulunduklar1 yerel ydnetime ve
topluma yararli olduklarini hissederler. Arastirmada da, isgorenlere meslegi ile ilgili egitimler
verilmesi ve egitimlerde firsat esitligi sunulmasi bakimindan motivasyonlarint olumlu yonde

etkilemesi konusunda goriis farklilig1 saptanmamaistir

Yerel yonetimlerde calisan Isgorenlere yonetim tarafindan sahip olduklari niteliklere
uygun yetkiler verilmesi motivasyonlarint olumlu yonde etkilemesi konusunda goris
farkliligina rastlanmamistir. Yerel yonetimlerde c¢alisanlar, ozellikle alt ve orta kademe
yoneticileri, daha ¢ok yetki sahibi olmak isteyebilmektedirler. Yetki sahibi olan astlarda, yerel
yonetimlerde daha ¢ok calisir ve daha basarili olabilirler. Onun i¢in yoneticiler, astlarina
gerekli yetkileri devrederek, onlar1 yetkilendirmeli ve giliglendirmeli; boylece astlarini daha

cok calismaya ve basarili olmaya motive edebilirler.

Cizelge 7.10. Arastirmaya katilan ¢alisanlarm Verimlilik A¢isindan I¢ Ve Dis Motivasyona
Genel Bakis Agilarimin yiizdelik dagilimlar

Verimlilik A¢isindan ic Hic Onemli | Onemli | Kararsizim | Onemli Cok Ortalama | Standart
ve Di1s Motivasyona Degil Degil (%) (%) Onemii (i:) Sapma
Genel Bakis Acisi (%) (%) ) (Z)
1. Ucret seviyesinin, genel 39 1,2 7.8 20,6 66,5 4,64 3,29
olarak motive olmanizda ve

daha verimli calismanizda

ki 6nemi

2. Size gore licretlerin adil 2,3 3,9 10,1 25,7 58 4,33 0,97
olup olmama durumu,

motive olmanizda ve

verimli ¢aligmanizda ki

onemi

3. Isinizde takdir edilme, 1,2 1,9 11,3 26,1 59,5 4,4 0,85
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oviilme ve tesekkiir
durumu, motive olmanizda
ve daha verimli

¢alismanizda ki 6nemi

4. Basaridan dolay1
odiillendirilme durumu,
motive olmanizda ve daha
verimli ¢alismanizda ki

Onemi

1,6

3,5

16

24,5

54,5

4,26

0,95

5. Odiil ve cezalarda adalet
durumu, motive olmanizda
ve daha verimli

calismanizda ki 6nemi

4,3

4,7

16

23,3

51,8

4,13

1,11

6. Isinizde yiikselme
olanagi, motive
olmanizda ve verimli

calismanizda ki 6nemi

3,5

3,1

17,1

24,9

51,4

4,17

1,04

7. Terfilerde liyakat ve
adalet durumu, motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

Onemi

3,5

2,3

16

24,5

53,7

4,22

1,02

8. Egitim, kurs vb.
gelistirme olanaklarindan

faydalanabilme durumu

19,8

12,5

23

22,2

22,6

3,15

1,42

9. Egitim, kurs vb.
gelistirme olanaklarindan

faydalanabilme durumu,

5,8

9,7

21

26,8

36,6

3,78

1,2

10. Egitim, kurs vb.
olanaklardan
faydalandirilmada firsat

esitligi

15,2

14

24,5

23,7

22,6

3,24

1,35

11. Egitim, kurs vb.

olanaklardan

7,8

20,6

24,9

39,7

3,81

1,24
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faydalandirilmada firsat

esitligi durumu

12. Amirler ile

iligkilerinizin durumu

4,7

5,4

21,8

28

40,1

3,93

1,21

13. Amirler ile
iliskilerinizin durumu,
motive olmanizda ve
daha verimli

¢alismanizda ki 6nemi

2,7

1,2

9,7

24,5

61,9

4,41

0,91

14. Calisma
arkadaslarinizla
iligkilerinizin motivasyon

agisindan énemi

2,7

13,2

27,2

56,8

4,38

0,81

15. Calisma
arkadaslarinizla
iligkilerinizin durumu,
motive olmanizda ve
daha verimli

calismanizda ki 6nemi

0,8

1,9

13,2

17,5

66,5

4,47

0,85

16. Isinizde daha fazla
yetki, sorumluluk ve
bagimsizlik verilme

durumu

8,2

8,9

25,3

30,7

26,8

3,59

1,2

17. Isinizde daha fazla
yetki, sorumluluk

ve bagimsizlik verilme
durumu, motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

onemi

2,7

51

12,8

29,2

50,2

4,19

1,02

18. Biriminizdeki karar
alma siireclerine

katilabilme durumunuz,

58

4,7

16,7

31,1

41,6

3,98

1,14
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motive olmanizda ve
verimli ¢alismanizda ki

onemi

19. Kurumla veya
isinizle ilgili bilgi, belge
ve dokiimanlara

ulasabilme durumunuz

6,6

3,1

19,1

35

36,2

3,91

1,12

20. Kurumla veya
isinizle ilgili bilgi, belge
ve dokiimanlara
ulasabilme durumu,
motive olmanizda ve
verimli ¢alismanizda ki

Onemi

2,3

4,3

12,1

35,2

46,1

4,18

0,96

21. Is yaparken
kullandiginiz techizat ve
ekipmanin yeterlilik
durumu motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

Onemi

2,3

3,1

10,1

29,6

54,9

4,31

0,94

22. Calisma saatlerinin
size uygunlugu, motive
olmanizda ve daha

verimli caligmanizda ki

Onemi

1,2

1,9

10,5

26,8

59,5

4,42

0,84

23. Tatil, izin ve istirahat
durumunuz, motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

onemi

0,8

3,5

7,8

25,8

62,6

445

0,84

24. Sigorta, saglik, is

giivencesi ve emeklilik

1,9

0,4

8,9

20,6

68,1

4,52

0,82
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kosullariin durumu
motive olmanizda ve
daha verimli

calismanizda ki 6nemi

25. Kurum igi spor, gezi,
eglence vb. sosyal

faaliyetlerin durumu

6,2

8,6

19,5

24,5

41,2

3,85

1,22

26. Normalden fazla
¢alisma durumunuz

(fazla mesai), motive
olmanizda ve verimli

calismanizda ki onemi

8,2

6,2

26,8

17,5

41,2

3,77

1,27

27. Fazla ¢alismanizin
telafi edilme durumu
motive olmanizda ve
verimli ¢calismanizda ki

Onemi

3,5

51

17,1

19,8

54,5

4,16

1,1

28. Tliskide oldugunuz
diger birimlerle saglikli
bir iletisim kurabilme

durumu

2,3

oy

16,3

31,5

46,7

4,17

0,96

29. Ise iliskin sorunlara
kars1, yonetimin genel
olarak bakis agis1 ve

duyarlilig

6,2

10,1

24,1

24,5

35

3,71

1,21

30. Ise iliskin sorunlara
kars1, yonetimin

duyarlilig

5,4

12,1

21

28,8

32,7

3,71

1,19

31. Yonetimin
duyarliliginin motive
olmanizda ve daha
verimli calismaniniz da

ki 6nemi

3,9

3,9

14,4

25,7

52,1

4,33

2,7
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32. Calisanlarin
sorunlarina karst,

yonetimin duyarliligi

6,6

10,9

21

25,3

36,2

3,73

1,24

33. Calisanlarin
sorunlarina karst,

yonetimin duyarlilig

2,7

5,4

18,3

23,4

50,2

4,28

2,64

34. Insan unsuruna
verilen deger ve 6zel
yasama saygl agisindan,
kurumun ¢aligsanlara

kars1 genel tutumu

6,6

5,4

24,5

29,6

33,9

3,78

1,16

35. Insan unsuruna
verilen deger ve 6zel
yagsama saygi agisindan,
kurumun calisanlara
kars1 tutumu, motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

Onemi

31

3,5

16,3

30,4

46,7

4,14

1,01

36. Cevrenizde size bir
statii saglamasi
acisindan, kurumunuzun
imaj, vizyon ve genel

gorunust

3,5

8,6

23,7

30,7

33,5

3,82

1,09

37. Cevrenizde size bir
statli saglamasi
agisindan, kurumunuzun
imaj, vizyon ve motive
olmanizda ve daha
verimli ¢calismanizda ki

onemi

2,3

4,3

13,6

32,7

471

4,17

0,97

38. Yaptiginiz isten zevk

alma ve tatmin olma

3,9

4,3

14,8

23,7

53,3

4,18

1,08
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durumunuz

39. Yaptiginiz isten zevk 19 19 5,8 17,9 72,4 4,56
alma ve tatmin olma
durumunuzun genel

anlamda onemi

0,84

7.12.Yerel yonetim cahsanlarmin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis acilarima

yonelik tutumlarinin giivenirlik ve faktor analiziyle degerlendirilmesi

Yerel yonetim calisanlarinin i¢ ve dig motivasyon tekniklerine bakis acilarina yonelik
tutumlarim1 6lgmeye yonelik 17 yargi unsurunun daha belirli faktorler altinda toplanip
toplanmadigini test etmek {izere faktor analizi yapilmistir. Bu analiz ile ¢alisanlarin yerel
yonetimin sunmus oldugu calisma kosullarin1 destekleyici hizmetler konusunda temel
belirleyicileri ve belirlemedeki agirliklarin saptanmasi planlanmistir. Faktor analizine
baslamadan o6nce verilerin kendi i¢inde tutarliliginin olup olmadigin1 belirlemek i¢in
glivenilirlik analizi yapilmistir. Giivenirlik katsayisi (Cronbach-Alfa) 0.83 olarak
belirlenmistir. Bu kriterlere gore dl¢ek giivenilirdir.

Kullanilacak degiskenlerin faktor analizi uygulamaya elverisli olup olmadigim
belirlemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin o6lgtimii  kullanilmistir. KMO test sonucu 0.822
hesaplanmistir. KMO degerinin 0,90° larda c¢ok iyi, 0,80° lerde iyi olarak kabul gordiigii
varsayimiyla calismada elde edilen 0,822° 1lik KMO test degeri ideal olarak
degerlendirilmistir. Ayrica Barlett’s Test of Sphericity degeri ve anlamlilig1 degiskenlerin
birbirleri ile korelasyon gosterip gostermediklerini sinar ve kullanilan verilerle faktor analizi
yapmanin uygun olup olmadigini gosterir. Faktor analizi sonuglarina gore olusan 4 faktor

Cizelge 7.12° de goriilen bilesenlerden olusmaktadir.
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Cizelge 7.11. Giivenirlik Analizi ve Faktor Analizi sonuglari istatistikleri

Kriterler Degerler

Alfa Giivenirlik Katsayisi 0,83
Degisken Sayisi 17
F testi P=0,000
Tukey P=0,000
Hotteling T?

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 0, 822
Sampling

Adequacy

Barlett’s Test of Sphericity 1622,230
-Approx. Chi-Square 19,169
-sig. 0,001

Cizelge 7.13’te faktor analizi sonuglart dikkate alinarak faktor yiikleri yiiksek olan

sorular bir araya getirilmis ve kategorik degiskenlere ait faktor puanlari hesaplanarak

indeksler olusturulmustur. Faktor analizi dikkate alinarak olusturulan indeksler, motivasyon

iizerindeki etkileri tahmin edici olarak kullanilacak olan bagimsiz diisiiniilen degiskenler

olarak belirlenmistir. Arastirmanin alt problemlerine cevap aramak i¢in, faktor analizi ile

tahmin edici olarak kullanilacak olan bagimsiz degisken olarak belirlenen her bir indekse ait

frekans ve yiizde degerleri hesaplanarak dagilimlara agiklamali olarak yer verilmistir.

Cizelge 7.12. Yerel yonetim ¢alisanlarinin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis acilarina

yonelik tutumlarinin faktor analizi sonuglari

Faktorler ve Degiskenler Faktor Varyans | Oz Degerleri
Yiikleri (%)
Faktor 1 (Yonetimin Sundugu Imkanlardan 17,988 3,058
Etkilenme)

Basaridan dolay1 6diillendirilme durumu ,817

Terfilerde liyakat ve adalet durumu ,817

Isinizde yiikselme olanagi ,785

Isinizde takdir edilme, &viilme ve tesekkiir durumu 517
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Ucret seviyesinin, motive olmanizda ve daha verimli ,469

calismanizda ki 6nemi

Faktor 2 (D1 Motivasyon) 14,203 2,415
Tatil, izin ve istirahat durumu ,758

Sigorta, saglik, is giivencesi ve emeklilik kosullarinin 121

durumu

Calisma saatlerinin size uygunlugu ,691

Calisma arkadaslarinizla iliskilerinizin durumu ,446

Faktor 3 (ic Motivasyon) 14,073 2.392
Egitim, kurs vb. olanaklardan faydalandirilmada firsat , 764

esitligi durumu

Egitim, kurs vb. gelistirme olanaklarindan , 162

faydalanabilme durumu

Amirler ile iliskilerinizin durumu ,602
Kurumun ¢aligsanlara karsi tutumu ,536
Fazla calismanizin telafi edilme durumu ,460
Faktor 4 (Yonetim Yaklasimindan Etkilenme) 13,716 2,332
Calisanlarin sorunlarina karsi, yonetimin duyarlilig ,835
Ise iliskin sorunlara kars1, yonetimin duyarlilig ,819
Yaptiginiz isten zevk alma ve tatmin olma durumu ,784

KMO, 822, Barlett’s testi: 1622,230; p<0.000

Faktor analizinin ana hedefi ¢ok sayidaki degiskeni aza indirmektir. Yapilan analiz
sonucunda her faktére bir isim verilir. Faktorii olusturan degiskenler faktoriin
isimlendirilmesinde etkili olur. Ancak, bazen birbirine uymayan degiskenler bir faktorde
toplanabilir. Bu durumda faktoér yiikii en fazla olan degisken esas alinarak isimlendirme

yapilir.
Faktor 1 (Yonetimin Sundugu imkanlardan Etkilenme) : faktoriin tammladigi faktor

yilizdesi 17,988’dir ve bes degiskenle ifade edilmektedir. Bu faktorii olusturan degiskenler:

basaridan dolayr Odiillendirilme durumu, terfilerde liyakat ve adalet durumu, isinizde
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yiikselme olanagi, isinizde takdir edilme, &viilme ve tesekkiir durumu, licret seviyesinin,

motive olmanizda ve daha verimli ¢alismamizda ki 6nemi seklindedir.

Faktor 2 (Dis Motivasyon) : faktoriin tanimladigi faktor yilizdesi 14,203 tir ve dort
degiskenle ifade edilmektedir. ikinci faktorii olusturan degiskenler: tatil, izin ve istirahat
durumu, sigorta, saglik, is giivencesi ve emeklilik kosullarinin durumu, ¢alisma saatlerinin
size uygunlugu, calisma arkadaslarimizla iligkilerinizin durumu motive olmanizda ve daha

verimli ¢alismamizda ki 6nemi seklindedir.

Faktor 3 (Ic Motivasyon) : Bu faktoriin tamimladigi faktor yiizdesi 14,073°dir ve bes
degiskenle ifade edilmektedir. Bu degiskenler: egitim, kurs vb. olanaklardan
faydalandirilmada firsat esitligi durumu, egitim, kurs vb. gelistirme olanaklarindan
faydalanabilme durumu, amirler ile iligkilerinizin durumu, kurumun ¢alisanlara kars1 tutumu,
fazla ¢alismanizin telafi edilme durumu motive olmanizda ve daha verimli ¢aligmamizda ki

onemi seklindedir.

Faktor 4 (Yonetim Yaklasimindan Etkilenme) : Bu faktoriin tanimladigi faktor yiizdesi
13,716°dir ve ii¢ degiskenle ifade edilmektedir. Bu degiskenler: ¢alisanlarin sorunlarina karst,
yonetimin duyarliligy, ise iliskin sorunlara karsi, yonetimin duyarliligi, yaptiginiz isten zevk
alma ve tatmin olma durumu motive olmanizda ve daha verimli ¢alismamizda ki 6nemi
seklindedir.

Aciklayicr faktor analizi sonucu giivenilirligi saglanmis 4 faktorlii yapinin gegerliligi
icin dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Aciklayict faktor analizi sonucunda giivenilirligi
saglanmis 19 madde ve 4 faktorlii bir yapi elde edilmistir. Olgek gelistirme yada olusturulan
bir yapinin genellemesi ve farkli 6rneklem gruplarinda da gegerli olabilmesi i¢in giivenilirligi
kanitlanan yapinin yap1 gegerliliginin de saglanmasi gerekmektedir. Bu nedenle agiklayici
faktor analizi sonucu elde edilen yapiin gegerliligini sinamak icin dogrulayici faktor analizi
yapilmis ve uyum indeksleri incelenerek gecerliligi olan bir yap1 ortaya konmaya c¢alisilmigtir.

Dogrulayicr faktor analizi sonucunda uyum iyiligi indeksleri incelendiginde agiklayici
faktor analizi sonucu elde edilen yapinin gegerliligi olmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle
modele iliskin modifikasyon indeksleri incelenmis ve asagida belirtilen maddeler
bulunduklar1 faktor yapisindan ¢ikarilarak model tekrardan analiz edilmis ve madde ¢ikarma

islemi tamamlandiktan sonra gecerliligi kabul edilen model sekil 7.3 te verilmistir.
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Yonetimin Sundugu

7 Dis Motivasyon
Imkanlar
Faktor 1 Faktér 2
Madde Sayisi 5 Madde Sayis1 4
Yerel Yonetimde
Calisanlarin Motivasyon
Tekniklerine Bakiyinda
Etkili Olan Faktér Olcegi
Faktor 3 Faktor 4
Madde Sayis1 5 Madde Sayis1 3
] Yénetimi
I¢ Motivasyon YO;:le =
aklasimi

Sekil 7.3. Yerel Yonetimde Calisanlarin Motivasyon Tekniklerine Bakisinda Etkili Olan
Faktor Olgegindeki Alt Boyutlar ve Madde Dagilimi

Dogrulayict faktdr analizi ile olusturulan modelin uyumunu diger bir ifadeyle

gegerliligini kontrol etmek i¢in bircok uyum iyiligi indeksi ve kriterleri bulunmaktadir.

Cizelge 7. 13. DFA’da Kullamlan Uyum lyiligi Indeksleri ve Normal Degerleri

N | Kabul

indeks ormal Edilebilir
Deger Deger

v* “p” Degeri p>0.05 -
v’Isd <2 <5
GFlI >0.95 >0.90
AGFI >0.95 >0.90
CFI >0.95 >0.90
RMSEA <0.05 <0.08
RMR <0.05 <0.08
SRMR <0.05 <0.08

Kaynaklar: (Munro, 2005; Schreiber, Nora, Stage, Barlow and King, 2006; Simsek, 2007; Hooper and
Mullen 2008; Schumacker and Lomax, 2010; Waltz, Strcikland and Lenz 2010; Wang and Wang, 2012).
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DFA yaparken veya DFA yapilmis bir calismay1 incelerken bu indeksler arastiriciya

kullanilan anket formu 6l¢egini degerlendirme firsat1 vermektedir (Munro, 2005).
Uyum Indeksleri

Ikinci asama olan uygun kestirim ydntemi secildikten sonra modele ait sonuglarin
uyum indeksleri vasitasi ile incelenmesi gerekir (Albright and Park 2009). Arastirmaci t testi
yaparken ya da XZ analizi yaparken p degerine bakarak karar verir. Onceden belirlenen
onemlilik diizeyi eger 0.05 ise, p degeri 0.05’in altinda oldugunda aradaki fark anlamlhidir
karar1 verilir. DFA’da ise bu sekilde tek bir testin sonucuna gore degil, ¢esitli uyum indeksi
sonuglarina gore modelin teori ile uyumlu olup olmadig: karar1 verilir. Modelde maddelerin
faktor yiikleri ¢ok iyi ¢iksa bile uyum indeksleri normal degerleri yakalayamayabilir. Bu
uyum indeksleri xz, lesd, GFI, AGFI, RMSEA, RMR, SRMR gibi isimler alir. Uyum
indeksleri ¢ok cesitlidir fakat bu uyum indekslerinden hangilerinin standart kabul edilecegi
hakkinda tam bir uzlast olmadigi bildirilmektedir (Munro 2005; Simsek 2007).

Literatiirde sik¢a yer alan uyum indeksleri ve bu indekslerin normal degerleri
hakkindaki yaygin gériislere asagida yer verilmistir. ilgili uyum indeksi sonuglari asagida

anlatilan kriterlere gére modelin uyumuna karar verilir.

xz Degeri: Geleneksel olarak arastirma raporlarinda sonucu en ¢ok verilen uyum
indeksidir (Munro 2005). Ki-kare istatistigi evren kovaryans matrisi ile drneklem kovaryans
matrisinin uyumuna bakar ve matrisler arasinda fark oldugu anlamina geldigi igin test
sonucunun anlamli ¢tkmasi istenmeyen bir sonugtur, yani % testinin anlamsiz ¢ikmas gerekir
(Munro 2005; Simsek 2007; Schumacker and Lomax 2010). Fakat x2 istatistigine ait p degeri
orneklem biiyiikliigiinden ¢ok fazla etkilenir ve ¢ok biiyiik 6rneklemler olmadik¢a modelin
reddedildigi sonucunu verir (Waltz, Strcikland and Lenz 2010). Yani uygulamada y? degeri
genelde anlaml ¢ikar (Simsek 2007). Diger uyum indeksleri 6rneklem biiyiikliiglinden daha
az etkilenir (Waltz, Strcikland and Lenz 2010). Bu nedenle bunun yerine y* degerinin

serbestlik derecesine boliinmesiyle elde edilen deger dikkate alinabilir (Simsek 2007).

xz/sd Degeri: Ki-kare istatistigi 6rneklem biiyiikligiinden ¢ok ¢abuk etkilendigi igin
orneklemden daha az etkilenen y ?/sd orani bunun yerine kullanilabilecek bir dlgiittiir (Simsek
2007; Waltz, Strcikland and Lenz 2010). % degerinin serbestlik derecesine bsliinmesiyle elde

edilen bu deger iki veya altinda olmalidir. Bes ve daha az ise kabul edilebilir bir degerdir
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(Munro 2005; Simsek 2007; Hooper and Mullen 2008).

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): Ana kiitledeki yaklagik
uyumun bir Ol¢iisiidiir. Yaklasik ortalamalarin karekokii anlamina gelir. Sifir ve bir arasinda
deger alir (Munro 2005; Yilmaz ve Celik 2009; Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk 2010;
Schumacker and Lomax 2010). Normal ve kabul edilebilir degerleri Cizelge 7.13’de

goriilmektedir.

GFI (Goodness of Fit Index): Uyum iyiligi indeksi anlamina gelir (Y1lmaz ve Celik
2009). Modelin o6rneklemdeki kovaryans matrisini ne oranda olgtiigiinii gosterir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztirk 2010; Waltz, Strcikland and Lenz 2010). GFI degeri 0 ile 1
arasinda degisir. GFI 'nmin 0.90 '1 agmas1 iyi bir model gostergesi olarak degerlendirilir (Munro

2005; Waltz, Strcikland and Lenz 2010).

AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index): GFI testinin yiiksek 6rnek hacmindeki
eksikligini gidermek amaciyla kullanilan bir indekstir. Degeri 0-1 arasinda degisir ve 0.90'in

iizerinde olmas1 gerekir (Munro 2005; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk 2010).

RMR (Root Mean Square Residual) ve SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual): Bu deger sifira yaklastik¢a test edilen modelin daha iyi uyum iyiligi gosterdigi
anlasilir. Standardize edilmis sekline SRMR uyum iyilik indeksi denir (Cokluk, Sekercioglu
ve Biiyiikoztiirk 2010; Wang and Wang 2012). Normal ve kabul edilebilir degerleri Cizelge
7.13’de goriilmektedir

CFl (Comparative Fit Index):Degiskenler arasinda higbir iliskinin olmadigini
varsayarak kurulan modelin yokluk modelinden (null) farkini verir. Degiskenler arasinda
iligkinin olmadigin1 6ngéren modeldir. Degeri 0-1 arasinda degisir (Munro 2005; Cokluk,

Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk 2010).

Bu c¢aligmada dogrulayici faktér analizi sonuglart uyum 1iyili§i agisindan
degerlendirilmis olup; GFI: Joreskog uyum 1iyiligi indeks degeri 0.914, AGFI: Joreskog
diizeltilmis uyum 1yiligi indeks degeri 0.853, CFI: Bentler karsilastirmali uyum indeks degeri
0.936, The Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) degeri 0.07, RMR:

Atiklarin kok ortalama kare degeri 0.034, IFI: Fazlalik uyum indeks degerinin 0.936 olarak
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tespit edilmistir. Belirtilen uyum indeks degerlerinin modelin iyi uyum gosterdigini
gostermektedir.

Ayrica CAIC ve BIC degeri incelenmis ve bu degerlerin karsilastirilan diger modellere
gore CAIC ve BIC degerleri incelenmis ve bu degerlerin karsilastirilan diger modellere gore
(CAIC ve BIC) olusturulan (default model) modelde daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu
durumdan hareketle modelin alternatif modellere gore daha iyi bir model oldugunu
gostermektedir(Dogan 2015). Uyum iyiligi indeks sonuglari1 genel olarak degerlendirildiginde

gecerliligi sinanan 4 faktorli yapinin gegerli oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 7.14. DFA Sonucunda Elde Edilen Modelin Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Madde
Alpha Sayisi
Y 6netimin Sundugu imkanlardan etkilenme 0.910 5
Di1s motivasyon 0.876 4
I¢ motivasyon 0.865 5
Yonetim Yaklasimindan etkilenme 0.820 3
Olcek toplam 0,830 17

Cizelge 7. 15. Cronbach alfa Katsayisina Gore Olgegin Giivenilirlik Sinirlart

0.00<0<0.40 Giivenilir degil

0.40< 0<0.60 Diisiik giivenilirlikte
0.60< 0<0.80 Oldukga giivenilir

0.80< 0<1.00 Yiiksek derecede giivenilir

Kaynak: (Ozdamar 2013)

Gergeklestirilen degerlendirme sonuglarina gore Olgek genelinin 0.830 ile yiiksek

derecede giivenilir oldugu belirlenmistir.
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7.13. T Testi ve Ki Kare Testi Analizi

Cizelgede 7.16°da goriildiigii gibi yerel yonetimlerde calisanlarin, cinsiyete gore
caligma motivasyonuna verdikleri 6nem ve performanslarina olan etkileri arasinda %95 giiven

diizeyinde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Cizelge 7.16 T Testi Tablosu Calisma Motivasyonuna Etki Eden Kriterlerin (I Motivasyon
Unsurlarinin) Cinsiyetlere gore Degerlendirilmesi

Degiskenler Cinsiyet | Aritmetik | Standart [T Degeri P Degeri
Ortalama Sapma

Ucret Kadin 4,7879 55829 454 522
Erkek 4,7451 ,52319

[s giivenligi Kadin 4,5657 , 71659 1,332 ,468
Erkek 4,3922 ,82652

Terfi ve ilerleme Kadin 4,6162 ,76541 -,089 ,829
Erkek 4,6275 ,66214

Kararlara Kadin 4,3737 7704 1,402 414

Katilma Erkek 41765 ,88783

Ekonomik 6diil Kadin 4,4040 ,718141 ,225 497
Erkek 4,3725 ,87088

Pirimli licret Kadin 4,4141 ,91484 -,780 ,070**
Erkek 4,5294 ,73083

Iyi calisma Kadin 47677 47009 1,006 ,150

Sartlari Erkek 4,6863 ,46862

[si ilgi cekici Kadin 4,5859 ,70000 3,246 ,000*

Bulma Erkek 4,0980 1,13587

Anlayish bir Kadin 4,6364 ,59684 3,295 ,001*

Disiplin Erkek 4,1961 1,03961

Sosyal ugraslar Kadin 4,3030 ,95249 1,592 466
Erkek 4,0392 ,97900

Yetki ve Kadin 4,5354 ,70440 1,653 ,026**

sorumluluk Erkek 4,3137 ,90532

*P <0,01; **P < 0,05

Cizelge 7.16” daki T-Testi sonuglarina bakildiginda calisanlarin cinsiyetlerine gore
calisma motivasyonuna etki eden kriterlerin degerlendirilmesinde bazi kalemler agisindan

anlamli bir fark ortaya ¢ikmistir. S6z konusu bu fark isi ilgi ¢ekici bulma (t: 3,246, p: ,009),
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anlayish bir disiplin (t: 3,295, p: ,001), yetki ve sorumluluk (t: 1,653, p: ,026) oldugu ¢izelge

7.16° da goriilmektedir.

Cizelge 7.17 T Testi Tablosu Personele Sunulan Imkanlarm (Dis Motivasyon

Unsurlarinin) Motivasyona Olan Etkilerinin Cinsiyete Gore Degerlendirilmesi

Degiskenler Cinsiyet Aritmetik Standart | T Degeri P Degeri
Ortalama Sapma

Ucretler Kadin 2,2424 1,28644 -1,394 ,0747%**
Erkek 2,5686 1,48667

Personel servisleri Kadin 2,1515 1,20681 -1,784 ,626
Erkek 2,5294 1,27048

Yiikselme olanagi Kadin 2,6465 1,29609 -2,993 114
Erkek 3,2941 1,17122

Caligsma ortaminin Kadin 3,0202 1,39956 -2,803 ,000%

temizligi Erkek 3,6275 ,91566

Calisma saatleri Kadin 3,9394 1,14123 912 ,663
Erkek 3,7647 1,05049

Y Oneticiyle iletisim Kadin 3,9091 1,27047 1,360 ,187
Erkek 3,6078 1,31268

[zin istirahat verme Kadin 3,8485 1,29649 1,241 302

durumu Erkek 3,5686 1,33049

Calisma ortaminda huzur Kadin 3,9293 1,21431 , 791 ,681
Erkek 3,7647 1,19312

Sunulan sosyal imkan Kadin 2,4949 1,37302 -1,497 ,000*
Erkek 2,8235 1,05273

Is yaparken kullanilan Kadin 3,2525 1,28049 -.861 ,044***

techizat ve ekipmanin

yeterliligi Erkek 3,4314 1,04412

Sigorta ve saglik Kadin 2,5556 1,65140 -2,024 ,006**
Erkek 3,0392 1,24837

*P< 0,001 ; ** P<0,01; ***P< 0,005
Cizelge 7.17°deki T-Testi sonuglarina bakildiginda calisanlarin cinsiyetlerine gore

calisma motivasyonuna etki eden kriterlerin degerlendirilmesinde bazi kalemler acisindan

anlaml1 bir fark ortaya ¢ikmistir. S6z konusu bu fark calisma ortaminin temizligi (t: -2,803,
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p: ,000), sunulan sosyal imkanlar (t: -1,497, p: ,000) sigorta ve saglk (t: -2,024, p: ,006)
oldugu Cizelge 7.17 de goriilmektedir.

Ki Kare Testi Analizi; Calismaya katilan kisilerin cinsiyetlerine gore isyeri tarafindan
kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlar1 lizerindeki etkilerinin birbirlerinden bagimsiz
olup olmadig1 ki-kare bagimsizlik testi ile belirlenmesi amaciyla asagidaki hipotez

kurulmustur.

Ho: Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlar iizerindeki etkileri kadin ya
da erkek olmasina bagimhidir.

H1: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdnlarin motivasyonlart iizerindeki etkileri kadin ya

da erkek olmasina bagimli degildir.

Ki-kare bagimsizlik testi ile Pearson ki-kare degeri= 19,169 Sd=1, P= ,000 olarak
bulunmustur. Elde edilen sonuglar 1s1ginda P= ,000 >0,01 oldugundan Hg hipotezi kabul
edilir. Buradan elde edilen sonuca gore calisanlarin kendilerine sunulan imkéanlarin
motivasyonlar1 {izerindeki etkileri kadin ya da erkek olmasindan bagimsiz olmadigi
sOylenebilir.

Ayrica c¢alisanlarin  cinsiyetlerine gore motivasyonlarinin isletme agisindan
performanslarina etki eden degiskenler arasinda farklilik olup olmadigi yapilan T testi
analizine gore degerlendirilmistir. Arastirma sonuclarina gore %99 diizeyinde cinsiyetlere
gore calisan personelin motivasyonunda etkili olan degiskenlerin tipleri arasinda performans
ve motivasyonlarinda anlaml farklilik bulundugu sdylenebilir. Ornegin kadmlar daha ¢ok is
hayatinda sosyal ugraslar ve kendi kariyerlerini yiikseltme olanaklarina 6nem verirken
erkeklerin ise licret, ekonomik kosullar ile sigorta ve saglik gibi degiskenleri daha ¢ok tercih

ettikleri belirlenmistir.
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7.14. Statiiye Gore Motivasyon Tekniklerine Bakis A¢ilarimin Ki-Kare Testiyle

Degerlendirilmesi

Cizelge 7.18 Statiiye Gore Motivasyon Tekniklerine Bakis Agilari

Mevcut
Durumdan
Degiskenler Memnuniyet | Ser.Der. | Ki-Kare
Evet | Hayir
Kategoriler % % s.d. P
Basarilardan dolay1
Yonetimin odiillendirme 54.5 46.5 1 0,368
Terfilerde liyakat ve
= Sundugu {;ldalet 53.7 47.3 1 0,923
< Isinizde yiikselme
= |imkanlardan olanagi 51.4 49.6 1 0,531
o : -
< Takdir edilme ve
E‘ Etkilenen oviinme 59.5 41.5 1 0,614
é Faktorler Ucret seviyesi 58.0 42.0 1 0,09
% Tatil ve izinler 62.6 38.4 1 0,793
Das
E Motivasyon Sigorta ve Is Giivenligi 68.1 32.9 1 0,424
E Faktorleri Calisma Saatleri 59.5 415 1 0,49
= Calisma Arkadaslar: ve
; iliskiler 66.5 34.5 1 0,184
=) Egitim ve Kursta firsat
> esitligi 39.7 61.3 1] 0144
; . Egitim ve Kurstan
= I¢ Motivasyon |faydalandirma 36.6 64.4 1 0,76
% Faktorleri Amirler ile iliskiler 40.1 69.9 1 0,15
§ Kurumun cahisanlara
) kars1 tutumu 52.1 48.9 1 0,726
O Fazla calismanin
= telafisi 545| 465 1 0,83
2 Calisanlarin
o
< Sorunlarina karsi
& | Yonetimin yonetimin duyarhhg 36.2 64.8 1 0,21
Ise iliskin sorunlara
kars1 yonetimin
Yaklasimindan | duyarhhgi 35.0 65.0 1 0,104
Yaptiginiz isten zevk
Etkilenen fak. |alma ve tatmin olma 72 28 1 0,169

*P < 0,00; **P < 0,05
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Calismaya katilan kisilerin statiilerine gore isyeri tarafindan kendilerine sunulan
imkanlarin motivasyonlar1 {izerindeki etkilerinin birbirlerinden bagimsiz olup olmadig: ki-

kare bagimsizlik testi ile belirlenmesi amaciyla agagidaki hipotez kurulmustur.

Ho: Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlari tizerindeki etkileri

statiilerine statiisiine (Memur, Daimi Isci, Sozlesmeli Personel ve Hizmet Alim Personeli)

bagimhidir.

H1: Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin motivasyonlart iizerindeki etkileri

statiilerine (Memur, Daimi Is¢i, Sézlesmeli Personel ve Hizmet Alim Personeli) bagimli

degildir.

Calismaya katilan yerel yonetimde gorev yapan personelin statii bakimindan
motivasyon tekniklerine bakis agilari incelendiginde, suan ki mevcut memnuniyet durumlari
g0z Oniinde bulundurularak i¢ motivasyon, dis motivasyon, yonetimin sundugu imkanlar ve
yonetimin yaklagimi faktorleri arasindaki logit regresyon modelinin olusturulmasi i¢in anlaml
bagimsiz degiskenlerin belirlenmesi icin ¢apraz tablolar diizenlenerek ¢alisanlarin statiisiine
gore motivasyon tekniklerine bakis agilar1 incelenmistir. Tablolardan olusan degerlerden khi-
kare (19,169) degeri P < 0,05 degiskenler incelenerek anlamli bir iligski olup olmadigi tespit
edilmistir. P = 0,00 > 0,05 oldugundan yerel yonetimde gorev yapan personelin mevcut
motivasyonunu ve motivasyon tekniklerine bakis agilarin1 gorev yapan personelin statiisiine
(Memur, Daimi Is¢i, Sozlesmeli Personel ve Hizmet Alim Personeli) bagli olmadig

sOylenebilir.
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Cizelge 7.19. Ki Kare Testi ve T Testi Analizleri Sonuglarina Gore Arastirma Hipotezlerinin

Kabul Durumu

No. Iddia Kabul
Durumu
HO | Cahsanlarin kendilerine sunulan imkéanlarin Kabul

motivasyonlar iizerindeki etkileri kadin ya da
erkek olmasina bagimhdir.

H1 | Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin Red
motivasyonlari lizerindeki etkileri kadin ya da erkek
olmasina bagimli degildir

HO | Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin Red
motivasyonlari lizerindeki etkileri statiilerine
statiisiine (Memur, Daimi Is¢i, S6zlesmeli Personel
ve Hizmet Alim Personeli) bagimlidir.

H1 | Cahsanlarin kendilerine sunulan imkinlarin Kabul
motivasyonlari iizerindeki etkileri statiilerine
(Memur, Daimi Isci, S6zlesmeli Personel ve
Hizmet Alim Personeli) bagimh degildir.

Buna gore cinsiyetlerine gore motivasyonlarinin yerel yonetimler acisindan
performanslarina etki eden degiskenler arasinda farklilik olup olmadig: yapilan Ki Kare ve T
testi analizine gore degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gore cinsiyetlere gore calisan
personelin motivasyonunda etkili olan degiskenlerin tipleri arasinda, kadin yada erkek
olmasindan kaynaklanan performans ve motivasyonlarinda anlamli farklilik bulundugu
sOylenebilir. Calismaya katilan yerel yonetimde gorev yapan personelin statii bakimindan
motivasyon tekniklerine bakis acilar incelendiginde, suan ki mevcut memnuniyet durumlari
g6z Oniinde bulundurularak i¢ motivasyon, dig motivasyon, yonetimin sundugu imkanlar ve
yonetimin yaklagimi faktorleri arasindaki anlamli bagimsiz degiskenler incelenerek anlamli
bir iliski olup olmadig1 tespit edilmistir. Yerel yonetimde gorev yapan personelin mevcut
motivasyonunu ve motivasyon tekniklerine bakis acilarini1 gorev yapan personelin statiisiine
(Memur, Daimi Isci, Sozlesmeli Personel ve Hizmet Alim Personeli) bagli olmadig

sOylenebilir.
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7.16.Yerel yonetim cahsanlarmmin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis acilarina

yonelik tutumlarinin Regresyon Modeliyle degerlendirilmesi

Bireysel ve orgiitsel degiskenler icin tespit edilecek olan memnuniyet davranislarini
tahmin etmek icin kullanilacak olan ikili lojistik regresyon modelleri i¢in bagimli degisken su

sekilde kodlanmustir.

Memnun degil 0

Memnun 1

Calismada yerel yonetimlerde g¢alisanlarin isten memnun olup olmama durumunu
ortaya koymak {lizere cok degiskenli istatistik analiz yontemlerinden biri olan logit analizi
kullanilmistir. Logit model, gozlemleri, belirlenen gruplara goére ayirim yapilarak
kullanildiginda, dogru ayirim yiizdeleri uyum iyiligi Olgiitii olabilmektedir. Siniflandirma
yapma dogrudan hatalar {izerine dayanan diger Olciitlere gore ek bir Olgiit olarak faydal
olabilir (Hosmer ve Lemeshow 1989). Bu yontemde, ayrim noktas: C’ye gdre her bir tahmin
olasilig1 karsilastirilmaktadir. Tahmin edilen olasilik degeri C’yi asarsa, arastirilan degisken
1’e esit olur, aksi durumda sifira esit olur. Cogunlukla ayrimsama noktasi i¢in 0.50 kullanilir
(Karaman 2007).

Caligmada, sifir olmayan gozlem sayisimin  gozlem sayisina orani  olarak
hesaplanmigtir. Cizelge 7.19’de goriildigli iizere logit modelin dogru tahminlerin orani
83,3’tiir. Calistig1 isten memnun olmayan deneklerin %16,7’si ve ¢alistigl isten memnun olan
deneklerin %83,3’1i dogru olarak siniflanmistir.

Motivasyon faktorlerinin ¢aligilan isten memnun olup olmamaya olan etkisinin lojistik

regresyon modelinin sonuglar1 soyledir.

Cizelge 7.20. SmiflandirmaTablosu (Logit Modelin Dogru Tahmin Tablosu)

Gozlemlenen Ongoriilen

Caligilan igten mennuniyet

% Kisi
Calistigimiz isten mennun Hayir 16.7 43
musunuz Evet 83.3 214
Genel Yiizde 100 257

a. Sabit modele dahil edilmistir.
b. Kesim degeri, 500
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Cizelge 7.21. Degisken Denklemler

Beta

Std.Hata

Wald

Ser. Der.

Sig.

Exp(B)

Sabit

-,306

,126

5,872

,015

,736

Sig. Degeri % 5 ten kiiciik oldugu i¢in yapilan regresyon modeli anlamlidir.

Cizelge 7.22. Model Katsayilart Omnibus Testleri

Ki-Kare | Ser. Der. Sig.
Step1l Step 19,169 4 ,001
Block 19,169 ,001
Model 19,169 ,001

Biitiin adimlar anlamli ¢iinkii sig 0. Biitiin degiskenleri eklemekle anlamli bir islemin

yapilmis oldugu anlami ortaya ¢ikmaktadir.

Cizelge 7.23. Model Ozeti

Step -2 Log Cox & Snell R | Nagelkerke R
likelihood Square Square
1 331,167° 372 497

Modelin olusturulmasina 4 adimla ulagsmis ve %0.001 den binde birde tepeye
ulagsmistir. Geriye kalan mesafe gidilse de degisiklik yani fark ¢ok kiigiik olacag: i¢in dort
adim yeterli olacaktir. -2 Log: tepe degeri 331 olarak belirlenmis olup, bu deger ne kadar
yiiksek olursa o kadar iyidir. 331 uygun olabilirlik fonksiyonu ile beklenen sekilde lojistik
regresyona uygundur.

Verilerin teste ve modele uyumlu oldugunu gostermektedir. Verilen degiskenler
modele Cox & Snell R Square %37, Nagelkerke R Square gore ise % 49 uygundur.

Yukaridaki model orta uyumda bir modeldir.

I¢c ve Dis Motivasyon teknikleri boyutlarinin her birinin yerel yonetim calisanlarinin
motivasyonu lizerinde herhangi bir etkisinin olup olmadig1 Coklu Regresyon Analizi teknigi
ile incelenmistir. Tablo7.22’te c¢alisilan isten memnun olup olmamama degiskeni ile
Motivasyon faktorleri arasindaki Regresyon Analizi sonuglart yer almaktadir. Calisilan isten
memnuniyet bagimsiz bir degisken ve motivasyon faktorleri bagimli bir degisken olarak

analize tabii tutulmustur.
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Cizelge 7.24. Motivasyon faktorlerinin ¢alisilan isten memnun olup olmamaya olan etkisinin
tahmin sonuglar (Logit Model Sonuglar

Degiskenler Ser. :
Beta |Std.Hata| Wald | Der. | Sig. Exp(B)

Yonetimin Sundugu ,186 ,137 1,855 1 173 1,205
Imkanlardan Etkilenen
Faktorler (X1)
Dis Motivasyon Faktorleri -,143 ,133 1,167 11 ,280 ,867
(X2)
ig: Motivasyon Faktorleri ,262 ,137 3,645 1 ,006 1,300
(X3)
Yonetim Yaklasimindan - 477 136 12,258 1 ,000 ,621
Etkilenen Faktorler(X4)
Sabit 3,330 ,132 6,285 1] ,012 ,719

Calisilan isten Memnun olup olmama durumunun i¢ motivasyon faktorleri (B=,262) ve
yonetimin sundugu imkanlardan etkilenen faktorlerin (B=,186) boyutlarinin calisilan isten
memnun olup olmama iizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Regresyon analizi sonuglarina gore
icsel motivasyonun agiklanmasina iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) denklemi

asagida verilmistir.

CALISILAN ISTEN MEMNUN OLUP OLMAMA = 3,330 +,186x YON. SUN. IMK. ETK.
FAK. + (-,143) x DIS MOT. FAK + -,262 x IC MOT. FAK. + (-,477) x YON. YAK. ETK.
FAK.

Bu durumdan isten memnun olup olmama motivasyonun degiskeni tizerinde belirleyici
etkiye sahip degiskenlerin i¢c motivasyon faktorleri ve yonetimin sundugu imkanlardan
etkilenen faktorler oldugu anlagilmaktadir.

Logit modelin tahmincilerinin yorumunda Odds oranlarindan yararlanilmaktadir.
Tahmincilerin yorumu dogrusal regresyon modelinde oldugu kadar kolay degildir. Odds
oranlari, tahmincilerin katsayilarinin dogal logaritmalarinin iisteli alinarak elde edilmektedir.
Odds orani; diger degiskenler sabit iken ilgili bagimsiz degiskenin 1 (bir) yada 0 (sifir) alma
durumunda bagimli degiskenin gergeklesme olasiligimi kac kat etkileyecegini ifade
etmektedir. Bunun yami sira kural olarak tahmincilerin katsayilar1 negatif deger aliyorsa bu
katsayilarin Odds oranlar1 OO=1/Exp(B) seklinde diizeltilmelidir (Ozdamar 2013). Modelde
yonetimin sundugu imkanlardan etkilenen faktorler ve i¢c motivasyon faktorleri pozitif, dis

motivasyon faktorleri ve yoOnetimin yaklasimindan etkilenen faktorler ise negatif degere
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sahiptir. Bu nedenle Odds oranlar1 diizeltilerek yorum yapilmistir. Diger faktorler sabit iken,
yonetimin sundugu imkanlardan etkilenen faktorlerin caligilan isten memnun olup olmamaya
etkisi calisan isgorene gore 1,205 kat fazladir. Dig motivasyon faktorleri agisindan galigilan
isten memnun olup olmamaya etkisi calisan isgdrene gore 1,167 kat diisiiktiir. I¢ motivasyon
faktorlerinin c¢alisilan isten memnun olup olmamaya etkisi c¢alisan isgoérene gore 1,300 kat
fazladir. Yonetim yaklagimindan etkilenen faktorlerin ¢aligilan isten memnun olup olmamaya
etkisi ¢alisan isgorene gore 1,61 kat diistiktiir.

Motivasyon faktorlerinin ¢alisilan isten memnun olup olmamaya olan etkisinin
tahmini sonuglarina gore yapilan regresyon analizinde. Yerel yonetimlerde ¢alisan personelin
calistig1 statiinin memur, daimi is¢i, sozlesmeli personel yada hizmet alimi fark:
gozetmeksizin i¢ ve dis motivasyonu iizerindeki etkilerine bakildiginda yonetimin sundugu
imkanlardan yani basaridan dolayr oOdiillendirilme durumu, terfilerde liyakat ve adalet
durumu, yapilan iste ylikselme olanagi, takdir edilme, dviilme ve tesekkiir edilme durumu ile
iicret seviyelerinin personel iizerindeki motivasyon etkisi yonetimin sundugu imkanlar
acisindan énemli oldugu gézlenmistir.

Di1s motivasyon faktorleri agisindan tahmini sonuglarla isten memnun olup olmamaya
yonelik yapilan regresyon analizinde tatil, izin ve istirahat durumu, sigorta, saglik, is
giivencesi ve emeklilik kosullarinin durumu, calisma saatlerinin uygunlugu ile c¢alisma
arkadaglar ile iliskilerin durumunun personel lizerindeki motivasyon etkisi dis motivasyon
acisindan énemli oldugu gézlenmistir.

Isten memnun olup olmama motivasyonun degiskeni iizerinde belirleyici etkiye sahip
degiskenlerden biri olan i¢ motivasyon faktorleri agisindan tahmini sonuglarla isten memnun
olup olmamaya yonelik yapilan regresyon analizinde ise yerel yonetimlerde ¢alisan personelin
calistigr statii farki g6z Onilinde bulundurulmadan i¢ motivasyonu iizerindeki etkilerine
bakildiginda, egitim, kurs vb. olanaklardan faydalandirilmada firsat esitligi durumu, egitim,
kurs vb. gelistirme olanaklarindan faydalanabilme durumu, amirleri ile iligkilerin genel
durumu, Kurumun c¢alisanlarina karsi tutumu ve fazla ¢alisma siirelerinin telafi edilme
durumunun personel iizerindeki motivasyon etkisi i¢ motivasyon agisindan oldukca 6nemli
oldugu gozlenmistir.

Isten memnun olup olmama motivasyonun degiskeni iizerinde belirleyici etkiye sahip
degiskenlerin bir digeri ise yoOnetim yaklasimindan etkilenen faktorlerdir. Yonetimin
yaklagimindan etkilenen faktorler acisindan tahmini sonuglarla isten memnun olup olmamaya
yonelik yapilan regresyon analizinde ise yerel yonetimlerde ¢alisan personelin galistig1 statii

fark1 g6z oniinde bulundurulmadan yonetimin yaklasimindan etkilenme durumu {izerindeki
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etkilerine bakildiginda, ¢alisanlarin sorunlara karsi, yonetimin duyarliligi, ise iliskin sorunlara
kars1 yonetimin duyarliligi ile yapilan isten zevk alma ve tatmin olma durumunun personel
iizerindeki motivasyon etkisi yoOnetimin yaklagimi agisindan olduk¢a Onemli oldugu
gbzlenmistir.

Yaptigimiz ¢alismay1r yonetimin sundugu imkanlardan etkilenen faktorler agisindan
inceledigimizde yerel yoOnetimlerde performans degerlendirme sistemi, isgdrenin
motivasyonunu olumlu yonde etkilemekte ve sektor bazinda bu goriiste bir farklilik
gozlenmemektedir.  Isletmedeki  performans  degerlendirme  sistemi  calisanlarn
motivasyonlarini lgmede belirleyicidir. Performans degerlendirme sonuglari, kisilerin kariyer
yonetiminde, {icret yoOnetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal Ozendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma ve egitim
ihtiyaclar1 gibi bircok alanda kullanilabilir. Burada 6nemli olan isletmenin &diil-ceza
sisteminde izlemesi gereken temel ilkenin belirlenmesidir, ¢linkii motivasyon Orgiit ortaminda
calisanlara yonelik 0Odiil-ceza sistemiyle yakindan iligkilidir. Olumsuz davranislarin
cezalandirilmasi degil olumlu davraniglarin ddiillendirilmesi 6ncelikle tercih edilmesi gereken
yaklagimdir. Ciinkii ancak bu sekilde olumlu davranmislar pekistirilmis olmaktadir. Bu
degerlendirme sistemi yerel yonetimlerde uygulanabilecek bir 6neri olarak kabul edilebilir.

Yerel yonetim calisanlarinin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis agilarina yonelik
tutumlarinin  faktor analizi sonuglart genel olarak dis motivasyon faktorii agisindan
degerlendirildiginde ¢evrenizde size bir statii saglamasi agisindan, kurumun imaj, vizyon ve
genel goOrilinlisli, c¢alisanlart gilidiilemesi icin ve bireysel amaglarla yakin iliskide
hissedebilmesi isin énemli bir motivasyon 6zelligidir. Arastirmada cevrenizde size bir statii
saglamasi agisindan, kurumunuzun imaj, vizyon ve genel gorliniisiiniin, yerel yonetim
amaclarin isgorenlerin bireysel amaglariyla Ortiismesinin motivasyonlarin1 olumlu yonde
etkilemesi konusunda gériis farklilig: saptanmadigi gozlenmistir. Isgdrenler yerel ydnetimin
imaj ve vizyon amaglarina uygun hareket ederlerse verim artacak bunun da isgorene terfi,
statii, 0diil olarak geri donecegi sdylenebilir.

Yaptigimiz calismayr i¢ motivasyon faktorleri agisindan inceledigimizde, insan
unsuruna verilen deger ve 6zel yasama saygi agisindan, kurumun calisanlara karst genel
tutumu biiyiiksehir belediyesi ve ilge belediyelerindeki calisan isgdrenin motivasyonunu
olumlu yonde etkiledigi konusunda tam bir ifade ortaya ¢iktig1 gozlenmistir. Bunun sebebi,
insan unsuruna verilen deger ve 6zel yasama saygi agisindan, kurumun galisanlara kars1 genel
tutumu isgdrenin calistigi yerel yonetime karsi aidiyet duygusunu besledigi ve bununda

sahiplenmeyle birlikte basar1 getirebilecegi sdylenebilir.
156



Yerel yonetim calisanlariin i¢ ve dis motivasyon tekniklerine bakis agilarina yonelik
tutumlarmin faktor analizi sonuglart genel olarak yonetim yaklasimindan etkilenen faktorler
acisindan degerlendirildiginde yerel yonetimlerin kendi i¢inde kendi alanlarinmi ilgilendiren
konularda, isgorenlerin gesitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢éziimler sunmak igin, ise
iliskin sorunlara karsi, yonetimin duyarliligit motivasyonlarini olumlu yonde etkilemesi
konusunda biiyiiksehir belediyesi ve ilge belediyelerinde calisan isgdrenlerin goriisiinde bir
farkliliga rastlanmadign goézlenmistir. Ise iliskin sorunlara karsi, yonetimin duyarlik
gostermesi ve diizenli olarak toplanip, sorunlara ¢oziimler bulmasi ve gerekenleri 6nceden

belirlemesi, iggbrenlerin motivasyonunda 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.
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SONUC ve ONERILER

Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini davranisa iten, bu
davranisin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yonveren ve devamini
saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini kapsamaktadir. Baska
bir ifadeyle motive edilmis bir davranis amaca yonelik davranistir. Motive edilmis bir
davranistaki hareketler digerlerine nazaran daha organize edilmis, daha yonlendirilmis bir
sekilde olusurlar. Bu tiir davranislarin yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji, degisim ve
dagilmaya kars1 direngleri devam siireleri bu davraniglarin motive edilmis olduklarini gosterir.

Bu nedenle motivasyon psikologlar tarafindan genellikle hedefe yonelik bir
davranislar dizisini baslatan, yonlendiren, devamini saglayan ve neticede durduran bir siire¢
zinciri olarak anlasilmaktadir. Hedefe yonelik davranislar cok cesitlidir. Gida aramak, berbere
gitmek, egitim gormek, uzlasmak gibi birbirinden farkli ¢ok cesitli davranislar1 kapsar.
Motive edilmis davraniglarin ¢esidi de hemen hemen davranislarin ¢esidi kadar coktur.
Bundan dolayr motivasyon kavraminin kapsamina pek ¢ok konu girmektedir. Ayn1 zamanda
motivasyonla ilgili tanimlar, uygulama ve yayinlarda ¢ok ¢esitlidir.

Kiiresellesen ve teknolojinin ¢ok yiiksek seviyelere ulastigi bu ylizyilda, isletmelerin
en dnemli sermayelerinin insan unsuru olduguna inanilmaktadir. Insan sermayesinin bu kadar
onemli hale gelmesi, isgdrenlerin davraniglarin1 yonlendiren motivasyon uygulamalarina olan
ihtiyac1 arttirmaktadir. Dolayisiyla motivasyon faktorleri de isgdrenlerin motivasyonlarini
etkileyen araclar olarak isletmelerin basariya ulagsmalarinda olduk¢a 6nemli rol oynamaktadir.

Isgorenleri isletme yararina hareket etmek igin motive etmek ve onlari uzun vadede
iste tutmak ¢ok zor bir caligmayr gerektirmektedir. Bu nedenle, isletmelerde motivasyonun
saglanmas1 ve iggorenlerin isletme amaglar1 dogrultusunda hareket etmeleri icin ¢ok sayida
tesvik edici ara¢ kullanilmaktadir. Isgdrenler bir isletmede calismaya basladiklar1 zaman,
beraberlerinde isletmeye basar1 ve verimi etkileyen birtakim gereksinmeler getirmektedirler.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde yapilan bir arastirmaya gore, calisanlarin %97’si
motivasyonun verimliliklerine ¢ok biiyiik etkisi oldugunu, %92’si motivasyonun firmalarina
bagliliklarin1 saglayan kilit faktor oldugunu belirtmislerdir. Calisanlarin is tatmininin ytliksek
oldugu sirketlerde, %38 daha yiiksek miisteri memnuniyeti, %22 daha yiiksek verimlilik ve
%27 daha yiiksek kar elde edildigi saptanmistir. Bu aragtirma sonuglari, ¢alisanlarin tatmin
olmalariyla isi sevmeleri ve verimli olmalar1 arasinda c¢ok siki bir iliski oldugunu

gostermektedir.
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Bir yonetici astlarin1 Orgiitsel amaglar1 gergeklestirecek sekilde davranmaya sevk
etmek zorundadir. Baska bir deyisle, bir yoOneticinin basarisi, astlarini Orgiit amaglarini
gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglhidir. Yonetici bunu nasil
saglayabilir? Bunu saglayabilmek i¢in ne gibi gii¢ kaynaklarii (power) kullanabilir. Avrupali
yiiksek kademe isletme yoneticileri arasinda yapilan birgalisma, bu yoneticilerin en énemli
sorunlarindan birisinin personelin motivasyonu oldugunu, ydneticilerin mevkiye dayanan
yetkilerini kullanamadiklarini gostermistir. Biiyiik Atatiirk'iin Canakkale Savaslar1 sirasinda
verdigi "Ben sizlere savagmay1 degil 6lmeyi emrediyorum" komutu, motivasyon konusunda
anlamli ve 6nemli bir 6rnektir.

Motivasyon ile performans ¢ok yakindan iliskilidir. Motive olmayan personelin
performans gdstermesi beklenmez. Motivasyon araglarini kullanirken bireysel farkliliklar g6z
onilinde tutulmalidir. Calisanlar1 motive eden faktdrler, kisiden kisiye degistigi i¢in hangi
motivasyon araglarinin etkili olacagi belirlenmelidir.

Isgorenlerin istek ve ihtiyaclarinin her zaman ve her yerde herkesle ayn1 olmayacag:
diisiiniiliirse motivasyonu etkileyen faktorlerin isgdrenlere gore degisecegide goz Oniinde
bulundurulmalidir. Dolayisiyla motivasyonun i¢ ve dis motivasyon olarak ¢ok boyutlu
diistiniilmesi gereken bir kavram oldugu, ekonomik, psikolojik ve Orgiitsel-yonetsel
faktorlerin genel olarak motivasyonu etkilemedeki diizeyinin birlikte ele alinmasi gerektigi
ortaya ¢cikmaktadir.

[sgdrenlerin motivasyonunun saglanmasi, is hayatmin énemli konulari arasinda yer
almaktadir. Clinkii motivasyon hem isgdrenin hem de isletmenin performansinda etkili bir
ara¢ durumundadir. Performansi artirmak isteyen bir yonetici, isgdrenlerin tutum ve
davranislarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularin1 ayn1 zamanda bunlara etki eden isletme
ici ve isletme dis1 faktorleri dikkate almalidir. i¢ veya dis motivasyonunu gergeklestiremeyen
personelin olumlu performans gdstermesi beklenmemelidir.

Aragtirmada buradan hareketle, i¢ ve dis motivasyon etkileri goz Onilinde
bulundurularak ekonomik, psikolojik ve yonetsel-6rgiitsel motivasyon faktorleri ele alinmig
ve bu faktorlerin yerel yonetimlerde calisan isgdrenlerin motivasyonunu olumlu ya da
olumsuz yonde etkiledigini agiklayarak, yerel yonetim bazinda karsilastirmali bir analiz
yapilmustir.

Calisma hipotezinde i¢ ve dis motivasyon faktorlerine etki eden ekonomik, psikolojik
ve yonetsel-Orgilitsel motivasyon faktorlerinin, isgdrenlerin motivasyonlarini etkilemesi

konusunda yerel yonetimler arasinda goriis farkliliginin olup olmadigi konusu arastirilmis ve
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sektor bazinda bir farkliliga rastlanamamistir. Yerel yonetimlerde ¢alisan isgorenler arasinda
3 adet goriis farklilig1 tespit edilmistir. Bu deger yiizde olarak toplami etkilememektedir.

Arastirma sonucunda, dncelikle iggorenlerin demografik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik
8 adet anket sorularinin bulgularina yer verilmistir. Arastirmadan objektif bir karsilagtirma
yaparak sonug elde edebilmek i¢in 257 isgorenin %28.8°1 biiyiiksehir belediyesinde, %71.2’s1
ise biiyiiksehir belediyesine bagli 11 ilge belediyesinde calisan isgdrenlerden olugmaktadir.

Arastirma bulgularina gore, arastirmaya katilan yerel yonetimlerde ¢alisan iggorenlerin
biiyiik bir kism1 25-30 yas araligindadir. Bu acgidan bakildiginda, bu sektorlerde daha geng
yasta calisanlarin ¢ogunlukta oldugu sdylenebilir. Yas aralig1 yiikseldikce isgéren sayisinda
bir azalma s6z konusudur.

Bulgulara gore arastirmaya katilan isgoérenlerin %36,6’s1 kadin, %063,41i erkek
caliganlardan olugsmaktadir. Bu sonuglara gore, erkek isgoren sayisinin oldukga yiiksek oldugu
gbze carpmaktadir. Yerel yonetimlerde ¢alisan Isgorenlerin cinsiyet farkinin énemli oldugu
gozlenmektedir. Cilinkii emek yogun calisilan bu sektorlerde erkek giiciiniin daha ¢ok
kullanildig: agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmaya katilan isgorenlerin %36,2°s1 lisans egitimi almistir. Ayni zamanda
isgorenlerin pozisyon dagiliminda, destek hizmetleri personeli olarak goérev yapan
isgdrenlerin sayis1 da 84’tiir. Bu da pozisyon dagilimindaki en yiiksek paydir. Isgorenlerin
egitiminin yiiksek oranda lisans egitimi olmasinin sebebi, yerel yonetim sektorlerinde, destek
hizmetleri personeli pozisyonunda g¢aligsan isgéren grubunun sayica yiiksek ¢ikmasi olabilir.
Bu da sektorlerde meslek bazinda bir egitimin ¢ok 6nemli bir se¢im sebebi olmamasindan
kaynaklanabilir. Bu sektorlerde lisans egitimi alan isgorenlerin sayist yiliksek olsa da lise ve
onlisans egitimi alan iggdrenlerin sayist da gozden kagirilmayacak kadar yiiksektir. Burada
bilgi ve egitime sektor bazinda daha fazla 6nem verilmesi gerektigi sdylenebilir.

Isgdrenlerin biiyiik bir kism1 2000TL ve 3000TL arasinda iicretle yerel ydnetimlerde
caligmaktadir. Bu sonuca gore yerel yonetimlerde ekonomik istihdam politikalarinin yeterli
oldugu acikca ortadadir. Uygulanan bu ekonomik politikada isgorenlere ekonomik
durumlanyla ilgili giivende olduklar1 hissini yaratabilir.

Bulgulara gore; yerel yonetimlerde calisan isgorenlerin i¢ ve dis motivasyonlarina

iligkin sunlar sdylenebilir:

Dis Motivasyon Faktorleri;
* Arastirma sonuclarina gore, yerel yonetimlerde calisan isgorenler, maaslarina yapilacak

yillik artiglarin motivasyonlarini olumlu yonde arttiracaginda hem fikirdirler. Bu durumda
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ticret faktOriinlin iggorenlerin motivasyonunda 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.
Yerel yonetim bazinda isgorenlerin goriislerinde anlamli bir farkliliga rastlanmamastir.

* Yerel yonetim sektoriinde, isgorenlerin ayni isi yapan diger ¢aligma arkadaglariyla ayni
iicreti almasi (licret adaleti) motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligi
vardir. Biiyiiksehir belediyesinde ¢alisan isgorenler, ilge belediyesindeki ¢alisanlara gére daha
yiikksek oranda bu goriise katilmaktadirlar. Burada esit ise esit ilicret mantigi, isgorenlerin
kendileri ve diger c¢alisma arkadaslariyla arasinda bir ayrimcilik  yapilmadigini
diistindiirmektedir.

* Yerel yonetimlerde, isgdrenlerin daha verimli calismasini saglamak amaciyla fazla mesainin
telafi edilmesi durumu motivasyonu olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligt
saptanmistir. Fazla mesainin telafi edilmesi durumu, biiyiiksehir belediyesinde isgdrenlerin
motivasyonunu olumlu yonde etkilerken il¢e belediyelerinde ¢alisan igsgorenler ise bu konuda
kararsiz kalmislardir. Bu durumun nedeni, her isgorene fazla mesainin belirli oranda izin
olarak (tatil) yada maaginin belirli bir kat1 kadar para verilmesinin (mesai {licreti), bunun sabit
ticretin bir pargasi olarak algilanmasina yol agmasi oldugu sdylenebilir.

« Isgdrenin kara katilarak isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini
bilmesi, daha istekli ve daha verimli ¢alismasini saglamaktadir. Arastirmada isgérenlerin
motivasyonlar1 bu konuda olumlu yonde etkilenmektedir ve sektér bazinda bir goriis
farkliligina rastlanmamastir.

* Yerel yonetimlerde iggorenlerin {icretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi, motivasyonlarini
olumlu yonde etkilerken, yerel yonetimlerdeki ¢alisanlar arasinda goriis farklilig
bulunmamaktadir. Yerel yonetimlerde genelde yaygin ve yanls bir ifade olan “Isgorenler
basarili olmak zorundadir, nasil olsa iicretini bir sekilde alicaktir” diisiincesi bu sekilde
cliriitiilmiis olacaktir. Isgdrenler iicretlerini zamaninda ve diizenli aldiklari takdirde daha gok
motive olmaktadirlar. Boylece yerel yonetimlere olan katkilar1 da artmaktadir.

* Yerel yonetimler tarafindan sigorta, saglik, is glivencesi ve emeklilik glivencesi saglanmasi
ve isgorenlerin isten atilma korkusuyla caligmamalart motivasyonlarmi olumlu ydnde
etkilemektedir. Yerel yoOnetimlerde c¢alisanlarin gorlisleri arasinda bir  farkliliga
rastlanmamistir. Bu faktorler igsgorenlere, calistiklart yerel yonetimlerde emekli olabilecekleri
diislincesini yaratabilir. Gelecek garantisinin olmasi kisiyi daima mutlu ve huzurlu
yapmaktadir. Bu giivencenin verilmesi yerel yonetimlerin lehine olacaktir.

* Yerel yonetimlerde ¢alisan isgdrenlere yonetim tarafindan sahip olduklari niteliklere uygun
yetkiler verilmesi motivasyonlarin1 olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligina

rastlanmamistir. Yerel yonetimlerde ¢alisanlar, 6zellikle alt ve orta kademe yoneticileri, daha
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cok yetki sahibi olmak istemektedirler. Yetki sahibi olan astlarda, yerel yonetimlerde daha
cok calisir ve daha basarili olurlar. Onun i¢in yoneticiler, astlarina gerekli yetkileri
devrederek, onlar1 yetkilendirmeli ve giiclendirmeli; boylece astlarini1 daha ¢ok ¢aligmaya ve
basarili olmaya motive etmelidirler.

« [sgorenlere, hizmet i¢i ve dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak kendilerini donatma firsati
verilirse, isgorenler yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin
yararlanmasint gormekten mutlu olurlar. Ciinkii i¢inde bulunduklar1 yerel yoOnetime ve
topluma yararli olduklarini hissederler. Arastirmada da, isgorenlere meslegi ile ilgili egitimler
verilmesi motivasyonlarint  olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farklilig
saptanmamigtir.

» Kurum c¢aligsan1 olmaktan duyulan memnuniyetile ilgili temel varsayim, iglerin hem calisan,
hemde kurum i¢i motivasyonda artis, can sikintis1 ve tatminsizliklerde azalma, artan
verimlilik ile {ist diizeyde ise katilim saglamasina yoneliktir. Arastirmada yerel yonetimlerde
calisan isgorenler, kurum c¢alisani olmaktan dolayr duyduklari memnuniyet konusunda
motivasyonlarinin olumlu etkilendigini diisinmektedirler. Bunun sebebi, daha fazla
sorumluluk almalar1 olabilir.

* Arastirmada, yerel yoOnetimlerde, isgérenler agisindan iist yonetimin bagsart durumu
motivasyonlarim olumlu ydnde etkilemesi konusunda goriis farkliligi gdzlenmemistir. Ust
yoOnetimin basarist ¢alisanlara daha fazla sorumluluk yiiklemekte ve yaptiklar isler ile ilgili
daha da dikkati davranmalar1 ve bu bagariy1 golgelememeleri gerekmektedir.

* Yerel yonetimlerde calisan isgdrenlerin, tatil, izin ve istirahat durumuyla ilgi motive olmasi
ve daha verimli ¢alismasinda ki 6nemi, motivasyonlarini olumlu yonde etkilemesi goriisiinde
bir farklibk saptanmamustir. Isletmeye 6zel uygulamalarin motivasyonu artirict nitelikte
oldugunu gosterdigi sdylenebilir.

* Cevrenizde size bir statii saglamasi acisindan, kurumun imaj, vizyon ve genel goriiniisi,
caligsanlar1 giidiilemesi i¢in ve bireysel amaglarla yakin iliskide hissedebilmesi i¢in dnemli bir
motivasyon Ozelligidir. Arastirmada c¢evrenizde size bir statii saglamasi agisindan,
kurumunuzun imaj, vizyon ve genel goriinlisiiniin, yerel yonetim amaclarinin iggorenlerin
bireysel amagclartyla ortiismesinin motivasyonlarini olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis
farklilig1 saptanmanustir. isgorenler yerel yonetimin imaj ve vizyon amaglarma uygun hareket
ederlerse verim artacak bunun da iggorene terfi, statii, 6diil olarak geri donecegi sdylenebilir

» Performans degerlendirme sistemi, isgdrenin motivasyonunu olumlu yonde etkilemekte ve
sektor bazinda bu goriiste bir farklilk gdzlenmemektedir. Isletmedeki performans

degerlendirme sistemi calisanlarin motivasyonlarin1 6lgmede belirleyicidir. Performans
162



degerlendirme sonuglari, kisilerin kariyer yonetiminde, iicret yonetiminde, motive edici diger
maddi ve sosyal Ozendiricilerin belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is gelistirme, is
zenginlestirme, isten uzaklastirma ve egitim ihtiyaglar1 gibi bircok alanda kullanilabilir.
Burada onemli olan isletmenin Odiil-ceza sisteminde izlemesi gereken temel ilkenin
belirlenmesidir, ¢linkii motivasyon orgiit ortaminda ¢alisanlara yonelik 6diil-ceza sistemiyle
yakindan iligkilidir. Olumsuz davraniglarin cezalandirilmasi degil olumlu davraniglarin
odillendirilmesi oOncelikle tercih edilmesi gereken yaklasimdir. Ciinkii ancak bu sekilde
olumlu davraniglar pekistirilmis olmaktadir. Bu degerlendirme sistemi yerel yonetimlerde

uygulanabilecek bir 6neri olarak kabul edilebilir.

¢ Motivasyon Faktorleri;

* Bircok kisi, bagimsiz calismak, serbest hareket etmek, inisiyatif sahibi olmak, sorumluluk
almak ve kendi basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu isgorenlere, yonetimde
inisiyatif vermek onlarin daha basarili olmasimi saglar. Boylelikle motivasyonlari da olumlu
yonde etkilenmis olacaktir. Bu calismada yerel yonetimlerde g¢alisan isgorenler bagimsiz
caligmalarinin kendilerini daha ¢ok motive edecegi konusunda ayni fikir dedirler. Ancak
bagimlh ¢aligmak isteyen ve sorumluluk almak istemeyen isgdrenlere de inisiyatif vermek
yararli olmayabilir.

» Bir isgdrenin yalniz basina bir iliski sitemine dahil olmadan ¢alisma olanag1 yoktur. Isbirligi
ve ekip c¢alismasi gibi bireysel ya da grupsal olarak dahil oldugu gruplar vardir. Farkli
gereksinimi olan bireylerin bu gereksinmelerini ayr1 ayr1 tatmin etmek yerine, tiyesi oldugu
grubun gereksinmelerini gidermek, bu sekilde gruplari motive etmek daha kolaydir.
Arastirmada da, yerel yonetimlerde ¢alisan isgorenlerin, isbirligi ve ekip calismasi gibi sosyal
katillmm motivasyonlarini  olumlu ydnde etkiledigi konusunda goriis farklilig:
saptanmamigstir.

* Cogu isgorenler, yapilmaya deger bir ise sahip olduklar1 zaman daha ¢ok calisirlar. Bu
takdirde isgorenler sadece kendileri ya da isletme c¢ikarlart i¢in ¢alismis olmakla kalmazlar,
aynt zamanda toplum icinde bir seyler yapmanin mutluluunu da duyarlar. Ayrica
isgdrenlerin, tistlerinden ya da grup iiyelerinden yaptiklari isle alakali yapici elestiriler almast
ve takdir edilmeleri motivasyonlarint olumlu ydnde etkilemektedir. Arastirmada, yerel
yonetimlerde calisan iggdrenler aym fikre sahiptirler.

* Hizmet ve imalat isletmelerinde, isgorenlere basarilarinin karsilifinda terfi ve yiikselme

olanaginin taninmasinin motivasyonlarint olumlu yonde etkilemesi konusunda goriis farklilig
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olmadig tespit edilmistir. Yillarin1 bir igletmeye vermis olan bir isgorenin, zamani gelince bir
iist pozisyona gecirilmesi onu mutlaka motive edecektir.

* Yerel yonetimlerde, fiziksel sartlar ve calisma kosullar1 gibi ¢alisma ortamlar isgdrenlerin
motivasyonunu olumsuz yonde etkilemesi konusunda goriis farkliligi tespit edilmistir.
Biiytiksehir belediyesinde ¢alisan isgorenler bu goriiste kararsiz kalirken, ilge belediyelerinde
calisan isgdrenler bu goriise katilmaktadir. Isgorenler ise ilk girdikleri zaman g¢alisma
arkadaglar1 ve istleriyle hemen tanismali ve ortama ayak uydurmaya calismalidirlar. Eger
isgéren bu konuda kararsiz davramis gosterecek olursa motivasyonu da olumsuz yonde
etkilenebilir.

* Yerel yonetimlerde, isgorenlerin Onerilerinin iist yonetim tarafindan degerlendirilerek etkin
bir bigimde uygulamaya konulmasi ve caligsanlarin sorunlarina karsi, yonetimin duyarlilig
motivasyonlarint olumlu yo6nde etkilemesi konusunda goriis farkliligi saptanmamistir.
Katilimer isgorenler, diisiince ve Onerilerini agik¢a ortaya koyabilmektedir. Bu tiir dnerilerin
ciddiye alinmasi ve yararli goriilerek uygulamaya konulmasi da isgorenler ve yoneticiler
arasinda iyi bir diyalogu baslatmaktadir. Bu da yerel yonetimlerde demokratik bir yonetime
gecis oldugunun en 6nemli gostergelerinden biridir.

+ Arastirmada, bliyliksehir belediyesi ve ilge belediyelerinde calisan isgoérenlerin sosyal
etkinlikler karsisinda motivasyonlarinin olumlu yonde etkilenecegi kanisina varilmaktadir.
Isletmelerin sosyal yardimlara ve calisanlarin aileleriyle birlikte katilabilecekleri sosyal
faaliyetlere Onem vermesi onlarin ve ailelerinin isletmenin mensubu olmaktan mutlu
olacaklari ortamin yaratilmasina katkisi olacagi ve igsgoren bu yolla igine giidiilenmis olacagi
sOylenebilir. Ayni1 zamanda isgorenlerin katildigr bu etkinlikler sayesinde grup ruhunun
gelismesi de saglanabilir.

* Yerel yonetimlerde, isgdrenlerin bir takim kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmasindan
dolayr motivasyonlarmin olumlu ydnde etkilenmesi konusunda goriis farklilig
bulunamamustir. Oyle ki, her isgdren yaptigi isle ilgili kararlarda séz sahibi olmak ister.
Ciinkli bizzat kendileri o isi yaptiklar i¢in, isle ilgili uzmanlik bilgisine sahiptirler. Bir
isgdren yapacagi isin planlamasina katildig1 zaman o isi daha arzulu bir sekilde yapacaktir.

e Iletisim aginin iyi gelismis olmasi ve islemesi, yerel ydnetimlerdeki is basarisin1 olumlu
olarak etkiler ve bu basari ¢iktilarin hem nitelik, hem de nicelik olarak yiiksek olmasini
saglar. Bilgi aligverisi ve isbirligi konusunda belirsizlik ne kadar artarsa, verimlilik de o kadar
diger. Yerel yonetimlerde, belediye icerisinde saglikli ve etkin bir iletisim sisteminin

olmasiin isgdrenlerin motivasyonlarmi olumlu yonde etkiledigi konusunda biiyliksehir
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belediyesi ve ilge belediyeleri arasinda bir goriis farkliligi saptanmamustir. Iletisimin is
yerinde arkadasligin ve dayanisma duygusunun giiclenmesine de yol agacagi sdylenebilir.

» Arastirmada, insan unsuruna verilen deger ve Ozel yasama saygi a¢isindan, kurumun
caliganlara karsi genel tutumu biiyliksehir belediyesi ve ilge belediyelerindeki ¢alisan
isgorenin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi konusunda tam bir ifade ortaya ¢ikmustir.
Bunun sebebi, insan unsuruna verilen deger ve Ozel yasama saygi acisindan, kurumun
caligsanlara kars1 genel tutumu isgorenin calistigi yerel yonetime karsi aidiyet duygusunu
besledigi ve bununda sahiplenmeyle birlikte basar1 getirebilecegi sdylenebilir.

* Yerel yonetimlerin kendi i¢inde kendi alanlarim ilgilendiren konularda, isgdrenlerin g¢esitli
sorunlart belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak ig¢in, ise iliskin sorunlara Kkarsi,
yonetimin duyarliligi motivasyonlarini olumlu yonde etkilemesi konusunda biiyiiksehir
belediyesi ve ilge belediyelerinde c¢alisan isgdrenlerin goriisiinde bir farkliliga
rastlanmamuistir. Ise iliskin sorunlara karsi, yonetimin duyarlik gdstermesi ve diizenli olarak
toplanip, sorunlara c¢oziimler bulmasi ve gerekenleri onceden belirlemesi, isgorenlerin

motivasyonunda onemli bir yere sahiptir.

Oneriler;

Yapilan arastirmalar incelendiginde, meslekte gegirilen siire ile is tatmini arasinda bir
iliski oldugu goriilmektedir. Ise yeni baslamis isgorenler islerinden daha fazla doyumlu olma
egilimindedirler. Is yeni oldugundan bu doyum yiiksek olabilmektedir. Yerel yonetim
calisanlar1 yeni baglanacak projelerde yeni ige baslayan personelin heyecan, enerji ve i§ tatmin
diizeyinden yararlanabilir.

Evli olan kisiler fazla mesainin karsiligiin iicret olarak verilmesinin aile biitgesine
katkida bulunmas1 gerektigi konusunda goriis bildirirken, bekar olan kisilerin tatil yada izin
olarak sosyal amagl olarak kullanilacak fazla mesai siirelerinin yapilan isten memnuniyeti
arttirabilecegi konusunda goriis belirtmislerdir. Yerel yonetim yoneticileri fazla mesai
belirlerken calisan personelin evli yada bekar olma durumuna gore motivasyonunu
yonlendirebilir.

Esit ise esit iicret mantifi, isgorenlerin kendileri ve diger calisma arkadaglariyla
arasinda bir ayrimecilik yapilmadigr goriisiinii diisiindiirmektedir. Bu durumda yerel yonetim
calisanlaria esit ise esit iicret uygulandigi konusunda seffaf bir bilgilendirmede bulunmak
motivasyonunu olumlu yonde yiikseltebilir.

Yerel yonetimlerde, fiziksel sartlar ve calisma kosullari gibi ¢alisma ortamlarinin

diizglin olmasi iggoérenlerin dig motivasyonunu olumlu ydnde etkilemesinden dolay,
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yoneticiler ¢alisanlarin  dis  motivasyonunu yiikselte bilmek ic¢in fiziksel sartlarin
diizglinliiglinii gézden gegirebilir.

Isgorenler ise ilk girdikleri zaman ¢alisma arkadaslar1 ve iistleriyle hemen tanismal1 ve
ortama ayak uydurmaya caligmalidirlar. Eger isgéren bu konuda kararsiz davranis gosterecek
olursa i¢ motivasyonu da olumsuz yonde etkilenebilir. Yoneticiler yeni ise baslayan is
gorenlerin ¢aligma arkadaslariyla kaynasmasi konusunda destek olup i¢ motivasyonlarini
arttirabilir.

Iletisim agmin iyi gelismis olmasi ve islemesi, yerel ydnetimlerdeki is basarisini
olumlu olarak etkiler ve bu basari ¢iktilarin hem nitelik, hem de nicelik olarak yiiksek
olmasin1 saglayabilir. Bilgi aligverisi ve isbirligi konusunda belirsizlik ne kadar artarsa,
verimlilik de o kadar diisebilir. Yerel yonetimlerde ¢alisan personelin iletisimin iyi olmasi i¢
motivasyonunu yiikseltecektir. Is yerinde arkadashgin ve dayanisma duygusunun giiclenmesi
bu sekilde saglanabilir.

Yerel yonetimlerde ki birim miidiirliiklerinde, isgorenlere basarilarinin karsiliginda
terfi ve yiikselme olanaginin taninmasinin i¢ de dis motivasyonlarini olumlu yonde etkiledigi
ortaya cikmistir. Yillarini bir igletmeye vermis olan bir isgdrenin, zamani gelince bir {ist
pozisyona gecirilmesi onu mutlaka motive edecegi diisiiniilmektedir. Calisanlara yiikselme
olanaklarinin oldugu konusunda tesvik edici basar1 ddiilleri uygulanabilir.

Yerel yonetimlerde isgdrenlerin iicretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi, i¢ ve dis
motivasyonlarmi olumlu yonde etkilemektedir. Isgorenler iicretlerini zamaninda ve diizenli
aldiklar1 takdirde daha ¢ok motive olabilmektedirler. Calisanlarin iicretleri diizenli ve
zamaninda 6denerek yerel yonetimlere olan katkilar1 arttirilabilir.

Calisma saatlerinin  uygunlugu personelin motivasyonunu ve verimliligini
yiikseltmektedir. Calisma kosullar1 personelin is dis1 yasamim da etkilemektedir. Ornegin,
fazla mesailer veya uzun caligma saatleri insanlarin aile veya arkadaslarina fazla zaman
ayirramamasina ve kendilerini yenileyememelerine yol acgabilmektedir. Goreceli olarak
caligma saatleri veya caligma giiniindeki kisalik, c¢alisanlarin kendilerine daha fazla zaman
ayirmasini saglayacaktir. Diizenli bir ¢alisma saati yerel yonetimde ¢alisan personelin i¢ ve
dis motivasyonunu arttirabilir.

Yerel yoOnetimler tarafindan sigorta, saglik, is glivencesi ve emeklilik giivencesi
saglanmas1 ve isgorenlerin isten atilma korkusuyla ¢aligmamalari motivasyonlarini olumlu
yonde etkileyebilmektedir. Gelecek garantisinin olmasi kisiyi daima mutlu ve huzurlu
yapabilmektedir. Bu giivencenin verilmesi yerel yonetimlerde c¢alisanlarin i¢c ve dis

motivasyonu yiikseltmek i¢in degerlendirilebilir.
166



Yerel yonetimlerin kendi i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren konularda, isgérenlerin
cesitli sorunlart belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak igin, ise iligkin sorunlara karsi,
yonetimin duyarlilig1 calisanlarin i¢ ve dis motivasyonlarin1 olumlu ydnde etkiler. Ise iliskin
sorunlara kars1, yonetimin duyarlik gostermesi ve diizenli olarak toplanip, sorunlara ¢oziimler
bulmasi ve gerekenleri dnceden belirlemesi, calisan kisilerin kendilerini 6énemli hissetmesi
saglanabilir.

Kurum ig¢i organize edilen spor, gezi, eglence ve benzeri sosyal faaliyetler ¢alisanlarin
kuruma kars1 baghiligim1 ve motivasyonunu yiikseltecek, dolayisiyla, bu baglilik kavrami
orgiitiin basarilt olabilmesi icin isgdrenin gosterdigi ilgiyi, orgiite kars1 sadakati ve orgiitsel
degerlere duyulan inanci olumlu yonde gelistirebilir.

Isgorenlere, hizmet i¢i ve dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak kendilerini donatma
firsat1 verilirse, isgorenler yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin
yararlanmasini gérmekten mutlu olurlar. Ciinkii i¢inde bulunduklari yerel yonetime ve
topluma yararli olduklarmi hissederler. Isgorenlere meslegi ile ilgili egitimler verilmesi ve
egitimlerde firsat esitligi sunulmasi bakimindan motivasyonlarin1 olumlu yonde etkilemesi
konusunda ydnetsel kararlar alinip uygulanabilir.

Yerel yonetimlerde caligan Isgorenlere yonetim tarafindan sahip olduklari niteliklere
uygun yetkiler verilmesi motivasyonlarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Yerel yonetimlerde
calisanlar, oOzellikle alt ve orta kademe yoneticileri, daha cok yetki sahibi olmak
isteyebilmektedirler. Yetki sahibi olan astlarda, yerel yonetimlerde daha ¢ok galisir ve daha
basarili olabilirler. Onun icin yoneticiler, astlarina gerekli yetkileri devrederek, onlari
yetkilendirmeli ve gii¢clendirmeli; boylece astlarini daha ¢ok calismaya ve basarili olmaya
motive edebilirler.

Bu tez calismasi, yerel yonetim bazinda Tekirdag ilinde faaliyet gdsteren biiyliksehir
belediyesi ve ilge belediyelerinde calisan isgorenlerin motivasyonlarin1 artirmada ve daha
verimli bir calisma elde etmede yardimcr nitelikte bir bilgi kaynagi olarak, bu ¢alismadan

sonra yapilacak caligmalara katki saglayabilir.
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EK-ANKETLER

BOLUMKurumunuzda suan ki mevcut durum goz oniinde bulunduruldugunda; motivasyonunuzu etkileyen konularin 6nem

derecesini belirleyiniz.

1. Ust Yonetim (Belediye Baskani) tutum ve Hig Etkilemez CokEtkiler

davranislari 1 2 4 5
2. Yoneticilerin (Baskan Yardimcilari ve Mudurler)  JHig Etkilemez CokEtkiler

tutum ve davranislari 1 2 4 5
3. isbirligi ve ekip calismas Hic Etkilemez CokEtkiler

' 1 2 4 5
- S Hic Etkilemez CokEtkiler

4. lyi arkadaslik iliskileri 1 ) 4 5
: Hic Etkilemez CokEtkiler

5. ls huzuru 1 5 4 5
6. Calisanlarin takdir ve tesvik edilmesi chlEtkllemez ) 4 Col;Etkller
- . Hic Etkilemez CokEtkiler

7. lg glivencesi 1 2 4 5
8. Ucretlerin zamaninda ve diizenli 6denmesi chlEtkllemez ) 4 Col;Etkller
o Hic Etkilemez CokEtkiler

9. Egitim ¢alismalari 1 ) 4 5
. Hic Etkilemez CokEtkiler

10. Ast-ist iliskisi 1 ) 4 5
Hic Etkilemez CokEtkiler

11. Galigma ortami 1 ) 4 5
12. Terfi, ilerleme ve gelisme igin firsat Hig Etkilemez CokEtkiler

taninmasi 1 2 4 5
- e L s Hic Etkilemez CokEtkiler

13. Ust-Ast iliskisi 1 ) 4 5
S Hic Etkilemez CokEtkiler

14. 11 k

gi gbrme 1 5 4 5
G Hic Etkilemez CokEtkiler

15. Ust ydnetimin basarisi 1 ) 4 5
S Hic Etkilemez CokEtkiler

16. lletisim 1 5 4 5
17. Kurum ¢alisani olmaktan memnuniyet chlEtkllemez ) 4 Col;Etkller
. Hic Etkilemez CokEtkiler

18. Terfi k
8. Terfi etme 1 ) 4 5

Kaynak: www.ssu.edu.tr/uploads/memnuniyet-anketi FgRjHQ9G.doc

11.LBOLUM Asagida yer alan sorulardaki memnuniyetinizi evet yada
hayir olarak isaretleyiniz.

1. Ucret seviyenizden su an memnunmusunuz?
2. Size gore Ucretlerin adil olma durumundan su an memnun musunuz?
3. isinizde takdir edilme séz konusu oluyormu?
4. Basaridan dolayi 6dullendirme durumu s6z konusumudur?
5. Odiil ve cezalarda adalet durumu varmidir?
6. isciye yiikselme olanagi varmidir?
7. Terfilerde sizce adalet durumu s6z konusumudur?
8. Biriminizdeki karar alma siireglerine katilma durumunuz s6z konusu mudur?
9. is yaparken kullandiginiz techisat ve ekipmaniniz yeterlimidir?
10. Calisma saatleriniz sizce uygunmudur?
11. Tatil, izin ve istirahat yapabiliyormusunuz?
12. Sigorta, saglik, is glivencesi ve emeklilik glivenceniz varmi?
13. Kurum igi spor, gezi, eglence ve benzeri sosyal faaliyetleri yapabiliyormusun?
14. Normalden fazla ¢alisma durumunuz s6z konusumudur?
15. Fazla ¢alismanizin telafi edilme durumu varmidir?
16. iliskide oldugunuz diger birimlerle saglikli bir iletisim kurabiliyor musunuz?
17. Calistiginiz isten mennunmusunuz?
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Ulagim (Servis) imkaninizvarmi?

Uzmanhk alany disinda

gahstirihyormusunuz

EVET HAYIR
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II1I. BOLUMAsagda sizi isinizde motive edebilecek bazi unsurlarin, calismanizdaki verimliligi ne derece etkiledigini arastirmaya
yonelik bir dizi soru hazirlanmustir. Sorulara vereceginiz cevaplar en az seviyeden (1), en ¢cok'a (5) dogru siralanmstir. Size uygun

olan dereceyi daire icine alimz. Sorulari bastan sona dikkatlice okuduktan sonra cevaplandirmaya geg¢iniz.

1. Ucret seviyesinin, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ki 6nemi ne kadar? (CokDustik P 3 4 5
s L . o . (CokDusuk
2. Size gore ticretlerin adil olup olmama durumu, motive olmanizda ve verimli ¢aligmanizda ki 6nemi ne kadar? oo
il 2 3 4 <Y
3. Isinizde takdir edilme, dviilme ve tesekkiir durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢aliymanizda ki 6nemi ne CokDiisiik v
kadar? 1 ) 2 4 [
s . . o . (CokDusuk
4. Basaridan dolay: 6diillendirilme durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢galiymanizda ki 6nemi ne kadar? oo
il 2 3 4 o)
- . . . . kDiisiik
5. Odiil ve cezalarda adalet durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ki 6nemi ne kadar? ?0 e ; . 4 - %
6. Isinizde yiikselme olanagi, motive olmanizda ve daha verimli galismamzda ki 6nemi ne kadar? (CokDustk 2 3 4 5
) . . o . . (CokDusuk
7. Terfilerde liyakat ve adalet durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ne kadar 6nemli? o
il 2 3 4 <Y
8. Egitim, kurs vb. gelistirme olanaklarindan faydalanabilme durumu su an nasil? (CokDusuk 5 3 4 5
9. Egitim, kurs vb. gelistirme olanaklarindan faydalanabilme durumu, motive olmanizda ve daha verimli CokDiisiik e
calismanizda ki onemi ne kadar? h 2 2 4 [
10. Egitim, kurs vb. olanaklardan faydalandirilmada firsat esitligi durumu su an nasil? (CokDustk P 3 4 5
11. Egitim, kurs vb. olanaklardan faydalandirilmada firsat esitligi durumu motive olmanizda ve daha verimli CokDiisiik e
calismanizda ki 6nemi ne kadar? h 2 2 2 [
- PRSI - (CokDustik
)
12. Amirler ile iliskilerinizin durumu su an nasil? h 2 3 4 5
P — . o — [CokDiisiik
13. Amirler ile iligkilerinizin durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢caligmanizda ki 6nemi ne kadar? o
il 2 3 4 <Y
14. Calisma arkadaslarimizla iliskilerinizin durumu su an nasil? (CokDusuk > 3 4 5
15. Calisma arkadaslarmizla iligkilerinizin durumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ki 6nemi ne CokDiisiik
kadar? 1 2 3 4 5
16. Isinizde daha fazla yetki, sorumluluk ve bagimsizlik verilme durumu su an nasil? (CokDusuk 2 3 4 5
17. Isinizde daha fazla yetki, sorumluluk ve bagimsizlik verilme durumu, motive olmanizda ve daha verimli CokDiistiik
calismanizda ki 6nemi ne kadar? 1 ) 2 4 [
18.Biriminizdekikararalmasiireclerinekatilabilmedurumunuz,motiveolmanizdavedahaverimligaligmanizdaki CokDiisiik S
6nemi ne kadar? 1 2 3 4 [
19. Kurumla veya isinizle ilgili bilgi, belge ve dokiimanlara ulasabilme durumunuz su an nasil? (CokDusuk 2 3 4 5
20. Kurumla veya isinizle ilgili bilgi, belge ve dokiimanlara ulasabilme durumu, motive olmanizda ve daha verimli CokDistk v
calismanizda ki 6nemi ne kadar? 1 2 3 4 Y
1. is yaparken kullandiginiz techizat ve ekipmanin yeterlilik durumu motive olmanizda ve daha verimli CokDuisiik e
caligmanizda ki 6nemi ne kadar? 1 2 2 4 [
L B . o . (CokDusuk
22. Calisma saatlerinin size uygunlugu, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ki 6nemi ne kadar? oo
il 2 3 4 o)
Lo L . . . (CokDiisik
23. Tatil, izin ve istirahat durumunuz, motive olmanizda ve daha verimli ¢aligmamzda ki 6nemi ne kadar? oot
24. Sigorta, saglik, is glivencesi ve emeklilik kosullarinin durumu motive olmanizda ve daha verimli ¢aliymanizda ki CokDiisik e
onemi ne kadar? 1 2 3 4 [
25. Kurumigispor,gezi,eglencevb.sosyalfaaliyetlerindurumumotiveolmanizdavedahaverimligalismanizdaki 6nemi (CokDiisiik P
nekadar? 1 2 3 4 5
26.Normaldenfazlagalismadurumunuz(fazlamesai),motiveolmanizdavedahaverimligalismanizdakiénemine (CokDiisiik v
kadar? 1 ) 2 4 [
okDiuistik
27. Fazla ¢alismanizin telafi edilme durumu motive olmanizda ve daha verimli ¢aliymanizda ki 6nemi ne kadar? (- s ot
1 2 3 4 5
28 1liskideoldugunuzdigerbirimlerlesagliklibiriletisimdurumumotiveolmanizdavedahaverimligalismanizdaki CokDiistik e
lonemi ne kadar? 1 2 2 4 [
29. Ise iliskin sorunlara kars1, yonetimin duyarlilig1 su an nasil? (CokDustik 2 3 4 5
30. Ise iliskin sorunlara kars1, yonetimin duyarliligt (CokDusuk 2 3 4 5
31. Motive olmanizda ve daha verimli galismanizda ki 6nemi ne kadar? SOkDﬁsﬁk 2 3 4 5
32. Calisanlarin sorunlarina karsi, yonetimin duyarliligi su an nasil? EOkDﬁsﬁk 2 3 4 5
33.Calisanlarinsorunlarinakarsi,yonetiminduyarliligimotiveolmanizdavedahaverimligalismanizdakionemine CokDiisiik v
kadar? i 2 3 4 5
34. Insan unsuruna verilen deger ve 6zel yasama saygi agisindan, kurumun galisanlara karsi genel tutumu su an CokDiisiik v
nasil? 1 2 3 4 Y
35. Bu agidan, kurumun calisanlara kargi tutumu, motive olmanizda ve daha verimli ¢alismanizda ki 6nemi ne (ColDiisiik
ladar i 2 3 4 )
. L A (CokDuisik
36. Cevrenizde size bir statii saglamasi agisindan, kurumunuzun imaj, vizyon ve genel goriiniisii su an nasil? o
i 2 3 4 )
37. Cevrenizde size bir statii saglamasi agisindan, kurumunuzun imaj, vizyon ve motive olmanizda ve daha verimli CokDiisiik PR
calismanizda ki 6nemi ne kadar? 1 2 3 4 5
38. Yaptiginiz isten zevk alma ve tatmin olma durumunuz su an nasil? (CokDustik CalbViilk
1 2 3 4 5
39. Yaptiginizistenzevkalmavetatminolmadurumunuzmotiveolmanizdavedahaverimlicalismanizdakionemine kadar? CokDiisik PR
1 2 3 4 5
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