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OZET

Gelisen ve degisen sosyo-ekonomik sartlarin bir sonucu olarak, orgiitlerin
bliyliyerek ¢ok sayida insani bilinyesinde barindirmasi, pek ¢ok sorunun da kaynagimni
olusturmustur. Bu sorunlarin basinda, giinliikk caligma hayatinin yogun baskis1 ne
giderek monotonlasan islerin verdigi bikkinlik sebebiyle, c¢alisanlarin ¢aligmaya
duyduklar istegin azalmasi ve verimin diismesi gelmektedir. Calisanlar1 6rgiit amaclari
dogrultusunda yonlendirebilmek ve calisgandan beklenen verimliligi alabilmek i¢in ona
isini sevdirmek ve isine motive etmek gerekmektedir. Ozellikle son yillarda ¢alisanlar:
motive etmek bilim adaminin ve yoneticinin ilgisini ¢cekmis ve bu konuyla ilgili, bugiine
kadar bircok model gelistirilmis olmasina ragmen, halen calisanlarin motivasyonu tam

olarak ¢dziimlenebilmis degildir.

Calismanin ilk boliimiinde motivasyonun tanimi, niteligi ve benzer kavramlarla
iliskileri aciklanmistir. Ikinci béliimde, orgiit ve ydnetim teorilerinde motivasyon
konusu iizerinde durulmustur. Ugiincii béliimde temel motivasyon teorileri ve bunlarin
analizlerinden bahsedilip ardindan dordiincii boliimde calisanlart ise yoneltmede

kullanilabilecek motive edici faktor ve teknikler incelenmistir.



ABSTRACT

As a result of developing and charging socio- economical as many people as
possible have been a source for many other problems. As insult of the intensive pressure
of the routine works and boredom of the daily works that are booming more and moor
monotone, workers’ becoming less motivated and so getting less productivity have
taken the first number among these problems. In order to be able to orient the
employees to words the principles of the organization and get the necessary
productivity, it is necessary to make him love his job ad let him motivated eneyoh for
his work. Especially in recent years it has been in the area of the scientists and the
managers to motivate the employees and although a of samples have been developed
concerning this subject so far, the motivation of the workers haven’t beep able to come

to an end yet.

In the first part of the study, there lays the definition of the motivation, its guilty
and the relationship between identical concept. In the second part, motivation in the
theory of organization and management has been focused on. In the third part, basic
motivation the eries and their malysis has beep and then in the forth port the motivating
factors and techniques that ca be used in the direction of the employees to their work

have been observed.
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1. GIRIS

Orgiitlerin kurulmasinda en énemli amag, insanlarin yalniz baslarina yapamayacaklari
iktisadi, sosyal, kiltlirel vb. amaglarin gerceklesmesini saglamaktir. Bu amaclara ulasabilmek

icin ise Orgltlin en degerli unsuru olan insan giiciintin katki ve isbirligine ihtiyag vardir.

Yonetimin amaci sermaye ve teknoloji gibi maddi unsurlarla, 6rgiitiin en 6nemli unsuru
olan beseri kaynaklari etkin ve verimli bir sekilde kullanarak faaliyetlerini gerceklestirmektir.
Clnkd kaynaklar kisithidir. Ayrica glnimuzin hizli rekabet, disa agiklik, kiiresellesme gibi
olgulari bunu zaruri hale getirmektedir. Bizim gibi gelismekte olan (ilkeler agisindan etkinlik ve
verimlilik ¢ok daha o©nemlidir. Bagkalari vasitasiyla is gérme olgusu karsimiza yonetim
faaliyetlerini g¢ikarmaktadir. Yonetici, amaclarina baskalari vasitasiyla, diger bir deyimle is
gorenler vasitasiyla ulasmaktadir. Yonetimin etkin olabilmesi is gorenlerin fiziki, zihinsel ve
gonll giclinli daha fazla Uretim sirecine katabilmesiyle miimkindir. Bu durum ise ancak

motivasyon ile saglanabilir.

Genel bir tanimla motivasyon, insan davranislarinin belirli amaglar dogrultusunda
yonetilmesi siirecidir. Orgiit icerisindeki bireylerin hem maddi hem de psiko-sosyal olarak
cesitli ihtiyag, beklenti ve umutlari vardir. Orgiitiin, bireyin bu ihtiyaglarini belirli 6lgiide tatmin
edememesi durumunda birey gerilim icerisinde olacaktir. Beklenti ve 6zlemlerinin
gerceklesmemesi durumunda ise birey hayal kirikhgina ugrayacaktir. Buna karsilik 6rgitte
ihtiyaglari karsilanan, beklenti ve umutlarinin gergeklesmesine ortam hazirlanan bireyler de
daha huzurlu ve mutlu olacaktir. Bu tir bireylerin 6rgit amacglan dogrultusunda
yonlendirilebilmesi ¢ok daha kolaylasacaktir. Yoneticinin bir anlamda basan(basari) sansi
bireylerin hangi ihtiyag, arzu ve beklenti icerisinde olduklarini tespit ederek, onlarin nasil
gidilenebilecegi konusunda sahip oldugu bilgiye baghdir. Clinki, is gorenlerin nasil ve hangi

araglarla motive edilebilecegini bilen yoneticinin basari sansi cok daha yliksektir.
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2. BOLUM
MOTiIVASYON KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS
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2.1. Motivasyonun Tanimi ve Niteligi

Motivasyon kavrami, hareket etmek, tesvik etmek, harekete gegmek anlamlarina gelen
Latince "movere" kelimesinden tiiretilmistir (Steers ve Lyman, 1975:5). Ayrica ingilizce ve
Fransizca "motive" so6zclglinden tiretilen bu kavram, Tirkce’de gidilenme, isteklendirme
anlamlarina gelmektedir (Eroglu, 1984:6). Gudu, saik gibi kelimeler motivasyonla es anlamlidir.
Gudu, saik kelimeleri ise hareket meydana getiren, harekete ait, hareket kuvveti anlamlarina
gelmektedir (Aytek, 1974:45). Oyleyse hareket boyutuyla ele alinan motivasyon, bireylerin
yeteneklerini ve gelisme olanaklarini ortaya koyacak sekilde onlarin kisisel, toplumsal ve
ekonomik tercihlerini tatmin ederek harekete gecirmek lizere tesvik edilmeleri demektir
(Yozgat,1992:216). Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini davranisa
iten, bu davranisin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davranislara belirli bir yon veren ve
devamini saglayan cesitli ic ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini kapsamaktadir
(Arik, 1996:2). 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 eneriji,
degisim ve dagilmaya karsi direngleri devam siireleri bu davranislarin motive edilmis olduklarini

gosterir (Dunn ve Stephens, 2002:11).

Bu nedenle motivasyon psikologlar tarafindan genellikle hedefe yonelik bir davranislar
dizisini baslatan, yonlendiren, devamini saglayan ve neticede durduran bir siire¢ zinciri olarak
anlasiilmaktadir. Hedefe yonelik davranislar ¢ok cesitlidir. Gida aramak, berbere gitmek, egitim
gormek, uzlasmak gibi birbirinden farkh cok cesitli davranislari kapsar. Motive edilmis
davranislarin cesidi de hemen hemen davranislarin c¢esidi kadar coktur. Bundan dolayi
motivasyon kavraminin kapsamina pek ¢ok konu girmektedir. Ayni zamanda motivasyonla ilgili

tanimlar, uygulama ve yayinlarda ¢ok gesitlidir.
Genel ve basit bir tanima gére motivasyon, insan davranislarinin istenilen dogrultuya

yonlendirilmesidir. Birey agisindan motivasyon, kisisel ihtiyaglarin karsilanmasindan, bireyin

kendini gerceklestirmesine kadar bir cok evreleri kapsamaktadir. Orgiitsel acidan ise
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motivasyon, orgit Gyelerinin ¢alismaya baslamalarini, calismalarini sirdirmelerini, gorevlerini
istekle yerine getirmelerini saglayan gliclerin ya da mekanizmalarin timi anlamini tasir. Bir
baska tanima gore ise motivasyon, cereyan etmekte olan davranisin, siddeti, kalitesi ve
yoniinde meydana gelen degismelerden sorumlu i¢sel ve dissal sartlarla ilgili bir kavramdir
(Jones,1992:3). insan davranislarinin ve bu davranislari etkileyen faktérlerin degismesinden
dolayi yeterli kalite ve miktarda verilerin elde edilememesinden herkesin fikir birligine vardig
kesin bir motivasyon tanimi yapmak olduk¢a zordur. Motivasyon tanimlarinin farkl olmasina
ragmen ortak yonu, bireyin davranisini etkileme ve bu etkiyle beraber onu belirli amaclar
etrafinda harekete gecirme anlaminin olmasidir (Eroglu, 1984:3). Motivasyonun harekete
gecirici anlami olmasindan dolayi istek, amag, beklenti, egilim, tatmin, moral gibi kavramlari

cagristirmaktadir.

Bilindigi kadariyla tabiatta hi¢c bir nesne, hi¢c bir sebep olmadan kendi statik
durumundan (durgunluktan) hareketli duruma ge¢mez. O halde insan organizmasinin da
hareket edebilmesi i¢in birtakim sebepler olmalidir (Arik, 1996:1). Bu sebepler insan
organizmasinin icinden ya da disindan gelen bir uyarim, bir basing, bir dirti, bir gidd olabilir.
insan organizmasini hareket ya da tepkiye iten bu sebepler ayni zamanda bu hareket ve
tepkilere belirli bir hedef ve belirli bir hizda tayin etmis olurlar. Bireyi bir sey yapmak igin
zorlayabilirsiniz. Fakat o bireyi bu isi yapmak istemeye kesinlikle zorlayamazsiniz. istemek igin
gerekli arzu igimizden gelir ve motivasyon da icten zevk almamizi saglayan, icten gelen en
biyik gictlir (Hagemenn, 1997:7).

Temel motivasyon tipleri asagidaki bigcimde siralanabilir (Erkan, 1995:31);

a) Duygusal motivasyon yapisi: Bunlar hirs, rekabet, sempati ve antipati gibi unsurlara

dayanir.

b) Geleneksel motivasyon yapisi: Bunlar yasam aliskanliklarindan kaynaklanir.

c) Deger sistemlerine dayali motivasyon yapisi: Bunlar dini, etik ve politik deger

yargilarindan kaynaklanir.
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d) Amaglara dayali motivasyon yapisi: Bunlar belirlenen  amaglarin

gerceklestirilmesine yoneliktirler.

2.2. Motivasyon Siireci

insanlara is yaptirabilmek her zaman kolay degildir. insan eger isterse etkili ve verimli
calisir. istemezse onu yénetmeye calisan kisilerin isi bir hayli zordur. O halde insanin istemesi
neye baghdir? Diger bir deyisle, insani harekete geciren, bir isi yapmaya yonelten faktor nedir?
Biitiin insanlar bir amaca yoneldiklerinde onlari harekete geciren ihtiyaglaridir. insan hayati
boyunca ihtiyaglarini giderme pesinde kosar. ihtiyaglarini giderebilirse mutlu, gideremezse
mutsuz insan olur. ihtiyaclarin bir amaca yonelik davranisa déniisme siirecine, motivasyon

sureci denir (Sabuncuoglu ve Tliz, 2001:122).

Motivasyon icerisinde degerlerin, gudilerin, ihtiyaclarin, gerilimlerin ya da
beklentilerin yer aldigi bir olgudur. Yani motivasyon insan davranislarinin belirlendigi,
etkilendigi ve agiklandig bir yonetim siirecidir. Gldu, gesitli gereksinimlerin karsilanmasi igin
bireyleri davranis ve eyleme iten neden olarak tanimlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini
yaratir. Kisaca motivasyon, giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢cme ve gerceklesme sirecidir. Aslinda
bu siire¢ cok karmasik olmasina ragmen dort asamali bir model olarak Sekil 1’'deki gibi

gosterilmesi mimkiindiir (Sreers ve Lyman, 1975:6-7).

Sekil 1. Motivasyon Sireci

é ic Dengesizlik a Davranis % Ozendirici %

Durumu ya da Hareket ya da Amag

i¢c Durumun

( Degismesi (
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Kaynak: (Sreersve Lyman, 1975:6-7).

Motivasyon, bireylerde belirli seylere karsi duyulan gereksinmeyle baslar. Bir baska
deyisle motivasyonun kaynagini gereksinmeler olusturur. Bir gereksinme ortaya ciktiginda
bireyde onu karsilama istegi belirir. Boylelikle birey itici bir glicle uyarilmaya baslanmistir.
Belirli gereksinmeler karsilanmak Uzere saptadiktan ve birey i¢c ve dis etkilerle uyarildiktan

sonra bu kez gesitli bicim ve yénde davranislara gecer.

Bireyin amaci kendisine gereksinmelere karsi duydugu istegin doyumunu saglamaktir.
Birey doyuma ya da amacina ulagsmadigi stirece kendisinde bir boslugun varligini duyar. Bu da
bireyde bliyik bir istek ve dengesizlik yaratir. Ancak, gereksinme karsilandiginda bu dengesizlik
giderilir ve birey doyuma ulagsmanin mutlulugunu yasamaya baslar. Bununla birlikte bireyi
stirekli mutlu kilan bir doyum noktasi da yoktur. Bir gereksinmenin bittigi yerde bir diger
gereksinme baslar ve motivasyon siireci her defasinda ayni yolu izler. Fakat her bireyin istedigi
umut, istek ve 6zlemleri kendine 6zgli cizgide surekli degisir. O nedenle motivasyonun sonuncu
asamasinda yer alan doyum noktasinda bireyi strekli tutmak ¢ok zordur. Mutluluk kavrami,
birey ve doyum noktasi ya da ¢izgisinde bulundukga varligini korur. Ancak belirli istek ve
gereksinmeler karsisinda doyum noktasina ulasamayan bireylerin ruhsal gerginlige ve
mutsuzluga suriiklendigi toplumsal gevre iginde sik sik rastlanan olaylardir (Sabuncuoglu ve

Tuz, 2001:122).

Genel olarak motivasyonun temel kavram ve unsurlar ihtiya¢ ya da beklentilerden,
davranistan, amaclardan ve geri beslemeden (feedback) olusmaktadir. Motivasyon bu
kavramlarin karsihkli etkilesimlerinden ortaya c¢ikan bir slrectir. Bu siire¢ Sekil I'de goruldigu
gibi bireyin farkli siddetteki ihtiyag, arzu ve beklentileriyle amacglarina dayanmaktadir.
Davranislarin altindaki bu faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli

yonlerde enerjilerini yogunlastirmak motivasyon vasitasiyla saglanacaktir (Eroglu, 1995:247).
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Motivasyon olusma bicimi ve etkilerini su sekilde siralayabiliriz (Boaud,1972:23 ve

Sabuncuoglu, 1994:67):

- Motivasyon bireyi harekete gecirerek belirlenen, amaclar yoniinde faaliyetlerin

sirdaridlmesini saglar.

- Motivasyon uyarlanmayi kolaylastirir.

- Motivasyon bireyi yoneltir ve yonetim dizeni saglar.

- Motivasyon bireyin algilama gilictini artirir ve zihni ¢abalarin gelismesini saglar.

Bir baska yaklasima gore ise motivasyon siireci asagidaki unsurlari kapsamaktadir

(Baykal,1978:32);

- Her insan organizmasinda onu sabirli ve surekli ¢alismaya tesvik edici ve

yonlendirici bir takim itici glcler vardir.

- Bilingli yapilan her hareket o hareketi yapan insanin tutum ve davranislari

yoniinden aciklanabilir. insan tutum ve davranislari motivin dogurdugu bir sonugtur.

- Her kiside gesitli tip ve siddetlerde pek ¢ok ihtiyag vardir.

- ihtiyaclarin tatmin edilmesi amactir ya da motive edilmis davranislarin

yoneldigi bir sonuctur.
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- Amacg fark edildigi ya da idrak edildigi anda arzu haline donisur.

- O zaman belirli bir tesvik unsuruna karsi ilgi ya da ihtiyag duyar.

- Maksatli ve bilinerek yapilan her faaliyet bir tesvik unsurunun uygulamasi

sonucunda meydana gelir.

- Maksatl ve bilingli yapilan bir hareket amaca erisme ve tatminkarligin

saglanmasi seklinde sonuclanir.

Yoneticilikte motivasyon sirecini ise su sekilde 6zetleyebiliriz (Baykal,1978:32);

- Yoneticiler, is gorenlerden maksimum verim arzular.
- Yoneticiler her insanin bencil oldugunu tatminkarhk yollari aradiklarini
varsayarak, tatminkarligin dogustan mevcut olan bazi ihtiyaglarin karsilanmasi sonucu

olusabilecegini kabul etmektedirler.

- Tatmin saglanmasi icin yonetici belirli bir anda bir kimsede hangi tipten bir

ihtiyacin en siddetli oldugunu tahmin eder.

- Bu tatmine dayali olarak o is gorenin ihtiyacini karsilayabilecek 6zel tesvik

unsurunu secerek etkili amac olarak kullanir.
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- Bu etkinin doguracagi arzu o kisileri isleri vasitasiyla harekete gegirir.

- Bu ¢aba ve hareketin doguracag verimlilik, arzulanan sonucun saglanmasi

olacagindan is gorenleri memnun edici bir faktér meydana gelmis olur.

2.3. Motivasyonun Benzer Kavramlarla iliskileri

2.3.1. Motivasyon ve Moral

Moral, tanimlamasi ve 6lglilmesi zor olan sosyal ve psikolojik kavramlardan biridir.
Birey icin kullanildigi gibi grup icinde kullanilabilir. Genel olarak morale, bir insana ya da insan

grubuna hakim olan iklim ya da atmosfer diyebiliriz (Eren, 1993:107).

Moral dinamik bir kavram oldugu icin devamli yiikselip algalabilir. Bu ylizden onu
ylkseltmek icin strekli dikkat gereklidir. Her an desteklenip beslenmesi gereken bir duygudur.
isletme ydnetiminin moral konusuna énem vermesinin baslica nedeni, isletme faaliyetlerinin
etkin ydratilmesi ve isgorenler arasindaki iliskilerin gelismis bir seviyede olmasiyla moralin ¢cok

yakin bir baglantisinin olmasindandir (Senatalar, 1978:239).

Orgiit amaglarini gerceklestirmeye calisan isgdrene kendi amaclarini da gerceklestirme
imkani verilerek yiiksek moral duygusu saglanabilir. Konuyla ilgili calismalar moral seviyesinin
isletmenin faaliyet sonuclarini etkiledigini gostermektedir. .Moralin lretim diizeyine bazen
dolayh bazen de dolaysiz etkileri vardir. Eger isgérenin yapilan iste payinin ve yeteneginin rolii
blylikse moralin verime etkisi blylk olacaktir. Buna ragmen makine ve teknolojiye dayal
islerde moralin verimlilik Gzerindeki etkisi daha dustktir. Moralin isletmenin faaliyet

sonuglarina etkilerinin yani sira isgoérenlerin yasama gigleri tizerinde de etkileri vardir. Clnki

XXii



isgorenler disiik moral ile ¢alistiklarinda vicutlarinin dis etkilere, hastaliklara ve 6zellikle de

sinir hastaliklarina karsi direnci azalacaktir (Eren, 1993:109).

Gunumuzdeki teknolojik degisikliklerle buna bagh olarak sanayilesme siireci,
isgorenlerin ¢cogunun blylk orgitlerde calismalarini gerektirmektedir. Boylece toplu olarak
calisilan yerlerde bir sosyal iklim hikim stirmektedir (Albou, 1975:92). Sosyal iklimin olumlu
olmasi ve bunun devam ettirilmesi motivasyonla saglanacaktir. Moral ile is tatmininin arasinda
benzerlik olmasina ragmen, is tatmininde beklentilerin elde edilmesi gibi kismen bir 6lgl vardir.
Fakat moralde boyle bir 6lci yoktur. Ancak dolayli gézlem yoluyla tespit edilebilir. Bir
isletmede yiksek moralin ortaya cikmasini saglayan bazi faktorleri su sekilde siralayabiliriz

(Tatar, 1992:78).

- lIsgdrenlerin kendisini isletme icin nemli bir unsur hissetmesi,

- isgérenlere gittikce artan sorumluluklarin verilmesi,

- lIsgérenlerin karar verme siirecine katilmasi,

- s vasitasiyla bireysel basari hissinin verilmesi,

- lIsgdrenin basarisinin takdir edilmesi,

- lIsgdrenlere islerinde ilerleme, terfi firsati verilerek bu konuda tesvik edilmesidir.

Ote yandan, bir érgiitteki ise devamsizlik aliskanligi, ise gecikmelerin artmasi, personel
devir oraninin yiksekligi, o 6rgltteki isgorenlerin isletme lriin ve demirbaslarina zarar verme
gibi durumlar moral diizeyinin distk oldugunu gostermektedir. Yiiksek moralli isgorenlerle bu
gibi olumsuzluklar 6nlenebilmektedir. Ayrica ylksek moral, isi yavaslatma ve grev gibi isci

hareketlerini azaltarak, isci sikayetleri, is kazalari gibi olumsuzluklari da en aza indirecektir.
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Bircok sirket elemanlarinin calisma sartlar, Gstleri vb. konulardaki duygulari hakkinda fikir
edinmek amaciyla cesitli arastirmalar yapmaktadir. Bu tip arastirmalar is gérende psikolojik
olarak 6nemli oldugu duygusunu meydana getirme yoniinden yararldir. Ayrica is goérene igini

bosaltma imkani da saglanmaktadir (Baykal,1978:32).

isgérenler calisma ortamlarinda ekonomik giivencenin yani sira psikolojik glivencenin
de arayisi icindedir. Psikolojik glivence ise ¢alisma atmosferine baghdir (Sabuncuoglu, 1994:96).
Bu konuda ilk yapilacak sey calisma havasini olumsuz etkileyen faktorlerin ortadan kaldiriimasi
ya da en aza indirilmesidir. ikinci yapilacak sey ise olumlu ve nitelikli ¢alisma sartlarinin
gerceklestirilmesidir. Calismanin gerceklestigi atmosfer icerisinde isin temposu, dogasi ve
cevresi psikolojik glivence konusunun ilgi alani icerisine girmektedir. Moral karmasik bir konu
oldugundan dolayi iyi yetismis modern bir yonetici, durum ve sartlarin gerektirdigi esneklige

uygun yontemler uygular (Baykal, 1974:143).

2.3.2. Motivasyon ve is Tatmini

Motivasyon ve tatmin kavramlari zihinsel olmaktan cok hissi kavramlardir. is tatmini
isten elde edilen maddi cikarlarla isginin calismaktan zevk aldigi is arkadaslari ve eser meydana
getirmenin sagladigi bir mutlulugu akla getirir (Eren, 1993:107).Tatmin kavrami bir baska kisi
tarafindan dogrudan gozlenemeyen ve yalnizca ilgili fert tarafindan hissedilerek tasvir ve ifade
edilen zevki ve i¢ huzuru anlatan bir kavramdir (Eroglu, 1995:247). is tatmini, calisanlarin ise
karsi olan olumlu duygusal tepkileri ya da isten beklentileriyle ilgili bir kavramdir. Tatmin
kavrami birey hayatinin "en ideal" vaziyetini tasvir etmektedir. "En ideal" olana ulasmak ¢ok
zordur ve diinyada kendini ¢ok mutlu hissedip tatminkar olanlarin sayisi da azdir. O halde
bireylerin hayatinda esas olan tatmin degil tatminsizliktir. Tatmin ve tatminsizlik kavrami izafi
oldugundan bunlarla ilgili objektif bir Olci ortaya koymak mumkin degildir (Yildirim,

1995:442).
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insan hayatinda genel olarak tatminsizligin esas oldugu gibi is hayatinda esas olan is
tatmini degil is tatminsizligidir. Clnki{ her bireyin elde ettigi sonug, beklenti ve 6zlemlerinden
daha disiik olmaktadir. is tatminiyle ilgili calismalarin ¢ogu aslinda is tatminsizligini ortaya
koymaktadir ve bunlarin azaltiimasiyla ilgili tedbirleri savunmaktadir (Eroglu, 1995:247). Asiri is
bolimi ve uzmanlagsmanin otomasyon ve seri lretimi dogurmasi sonucu isciyi emeginin
karsiligini somut olarak gérme ve kendi ile iftihar etme zevkinden mahrum birakmistir. isci
calismasi sonunda ortaya koydugu eseri somut olarak gorebiliyorsa bundan gurur duyacak ve
kendisi icin gurur kaynag olacaktir. F.W. Taylor'dan beri devam eden bir isin bilimsel
organizasyonuyla ilgili teknik ve yontemler bazi olumsuz sonuglarin ortaya c¢cikmasina ve bir

takim zihinsel tatminsizliklere neden olmaktadir (Eren, 1993:107).

Fazla monoton islerde isgoren sadece dikkatini kullanacak ve zihinsel calismasina
ihtiyag kalmayacaktir. isgdrenin azda olsa zihnini kullanmasini gerektirmeyen, isler hic bir ilgi
uyandirmamakta, monotonluk ve zihinsel durgunlugun verdigi tatminsizlik halleri ortaya
cikmaktadir. Bireyin aile, okul gibi cesitli kurumlardan ve hayatinin farkh cevrelerinden elde
ettigi hosnutluk ya da hosnutsuzluk bu kavram icerisinde distnlebilir. Birey bu alanlardan
istedigi imkanlari buldugu olcide tatmin olacak ve psikolojik acidan huzur duyacaktir. Aksi
takdirde ise tatminsizlige ugrayarak hiisran denen psikolojik durum igerisine girecektir. Bireyin
galismasinin karsiligl elde ettigi tatmin ile galismasi sirasinda hissettigi tatmin arasinda fark
vardir. Bunlardan birincisine "digsal tatmin", ikincisine "igsel tatmin" adi verilir. Digsal tatminler
Ucret, ayni yardimlar, is glivencesi gibi araglardan olusurken i¢sel tatminler kalite ve miktar
olarak bazi amaglarin gergeklestirilmesi, yeni teknik ve metotlara uyum gosterme gibi bir isi
yaparken olusan manevi zevk ve hazzi ifade eder. Digsal tatmin digsal dddllerle igsel tatmin ise
icsel ddillerle saglanmaktadir. is tatminsizliginin temel gostergeleri verim distkligi, sikayet

ve yakinmalarin artmasi, ise devamsizlik ve gecikme gibi durumlardir (Eroglu, 1995:161-163).

Dissal tatmin araclarinin en dnemlilerinden birisi licretlerdir. Ucretler yapilan isin
miktar ve niteligiyle paralel olmalidir. Ucretlerin kisisel deger, diploma ve unvanlarla dogru

orantili olmasi gerekir. Ucretlere ilaveten islerin miktari ve niteligi ile ilgili pirim ve ikramiye
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tutarlarinin tespit edilmesi de 6nemlidir. Sikdyet ve tatminsizlik sonucunda ¢alisanlarda ruhsal
¢okintli ve moral bozukluklar gézlenmekte ve calisma atmosferi bozulmaktadir. Ayrica is
tatminsizligini hayal kirikhigi ile 6zdes olarak da tanimlayabiliriz. Bir anlamiyla hayal kirikligi
tatmin olmamis bireyin igerisine diistiigii durumdur. is ortaminda genellikle isgérenin istegi ile
is cevresinin sunabildikleri birbirine uydugu zaman tatmin olgusu ortaya c¢ikmaktadir.
Motivasyon ve tatmin arasindaki iliski durum ve sartlara bagl olarak degismektedir. Bazen
olumlu, bazen olumsuz, bazen de nétr olabilir. Tatmin bireyin i¢c huzuru ve rahathgini ifade
eden bir kavram olup, bireyin dissal davranisini degistirmez. Oysa motivasyon bireyin
davranislarini etkilemekte ve onu harekete gecirmektedir. Tatmin ile motivasyon arasinda
karsihkli bir iliski vardir (Eroglu, 1995:168). Tatmin olmus kisinin motivasyonu icin gerekli ortam
hazirlanmis demektir. Clinkl tatmin olmus birey davranisini degistirmeye ve glidiilenmeye ¢ok

yakindir.

2.3.3. Motivasyon ve Etkili iletisim

iletisim, cesitli amaclara ulagmak icin sézciiklerin ve diger simgelerin kullaniimasidir.
Belli yliz ifadeleri, viicut hareketleri ve fiziksel goriinlim bu diger simgelerden bazilaridir. Kisiler
arasi iletisim ise bilgi fikir ve duygularin bir kimseden digerine aktarilma siirecidir. Boylece
insanlari birbirine baglayici sosyal grup seklinde bir etkilesim olusmaktadir. iletisim, insanlarin

belirli bir yapi icerisinde anlagmalarini saglayan bir kopridir (Sayers, Bingaman vd.,1993:7).

Genel olarak iletisim bigimsel ve bicimsel olmayan iletisim olarak ikiye ayrilir. Bu ayrim
iletisimi orgutleyenin planladigi bicime bagli olup olmamasina gore yapilmaktadir (Erdogan,
1997:293). Eger iletisim yoneticinin planladigi bicimde olusuyorsa bicimsel, buna karsilik
yoOneticinin planladiginin disinda gerceklesiyorsa bicimsel olmayan iletisim s6z konusudur.
iletisim denince pek ¢ok kisinin diisiindiigii bicimsel iletisimdir. Agik iletisim ise haber, bilgi ve
duygularin bir 6rgitsel yapi icinde tepeden en alta ve en alttan tepeye serbestce ve saglikli bir
bicimde akisini ifade etmektedir (Hagemenn, 1997:50). Agik iletisim ve karsilikli geri besleme
orgutlerde ancak giiven ortamiyla olmaktadir. Diger bir deyisle agik iletisim insanlarin birbiriyle

ilgilenmesi, birbirinin haklarina dikkat etmesi ve saygi gostermesi demektir.
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Hiyerarsik yapilar hantal olduklarindan dolayr bu tir 6rgitlerde iletisim genellikle
yukaridan asagiya tek yonlidir. Bu tir klasik yapilarda isgérenler bazi fikir ve onerilerle
gelseler bile ciddiye alinma ihtimalleri ¢ok zayiftir. Clinkli otoriter yoneticiler kisisel olarak
elestirildiklerini dustnerek boyle bir davranisi engellemeye calisacaklardir (Hagemenn,
1997:29). Bazen de onerilen degisikligin sisteme dahil edilmesi ¢ok zor olabilir. Glinimuziin
modern orgitleri katihmci, esnek yapilardan olusmaktadir. Bunun igin serbest ve agik iletisim
on planda olmalidir. Boylece 6rgiitiin her elemani kendisinin ne yapmasi gerektigini daha iyi

bilecektir.

iletisim siirecinin anlasilmasi ayni zamanda baskalarini anlamada kullanilabilecek bir
yoldur (Dinger ve Fidan, 1996:317). Bircok kisi isyerinde konusurken ya da problemleri cozmeye
calisirken mesaji nasil ifade ettigini dikkate almadigindan aklindan gecirmedigi seyleri sdyledigi
icin yeni problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. isletme iginde kurulan iletisim
sistemi; bir taraftan alinan kararlarin uygulanmasiyla ilgili isgorenleri bilgilendirmeyi
amaclarken diger taraftan onlarin psikolojik glclerini isletme amacglarina uyarlamak,
degistirmek, davranislarini yonlendirmek, onlari belirli hedeflere dogru giidiilemek gibi pek cok
amag saglamaktadir (Sabuncuoglu, 1994:101). insanlarin olup bitenden haberdar olmasini
saglamak gilvenligi ve giiveni giliclendirerek yonetimin sayginligini arttirmaktadir (Hagemenn,
1997:53). GuUnUmizde givenilir kalmak icin isgorenlerle, medya ile ve orgitlerin
faaliyetlerinden etkilenen diger kisi ve cevrelerle iyi iliskiler kurmak ve iletisim saglamak gerekli

ve onemlidir.

iletisim kanallarinin siirekli acik tutularak kendilerine bilgi verilmesi ve gerektiginde
kendilerinden bilgi alinmasi isgorenlerin istek ve beklentileri arasindadir. Agik bir iletisim
politikasi izleyen isletmelerde yukaridan asagiya oldugu gibi asagidan yukariya ve ayni zamanda
yatay isleyen iletisim kanallari vardir. Bu tir bir iletisim politikasi iyi bir atmosferin olusmasina
da yardimci olarak isgérenlerin daha etkin ve verimli bicimde calismasina katki saglayacaktir.

Cunkl isgorenler orgutte, ozellikle kendileriyle ilgili konularda yazili ya da sozli iletisim
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araclariyla bilgilendiriimeyi arzu ederler. iletisim, 6rgiit Gyelerinin yonlendirilmesi ve
motivasyonu icin etkin bir aractir (Telimen, 1990:24). Yonetici bir isgérene nasil gorev
verecegini, onun performansini nasil degerlendirecegini, nasil egitim verecegini ve nasil motive
edecegini iletisim yardimiyla 6grenir (Sayers, Bingaman vd.,1993:8). Yonetim uzmanlari bircok
yOnetici lizerinde yapmis olduklari arastirmalarda basarili yoneticilerin milkkemmel bir iletisim
yetenegine sahip oldugunu tespit etmislerdir. Zira yoneticiler zamanlarinin yiizde 75 ile ylizde

95'ini iletisime ayirmaktadirlar (Wayne,1978:85).

2.3.4. Motivasyon ve Duygusal Zeka (EQ)

Duygusal zeka (emotional intelligence), kendini harekete gecirebilme, aksiliklere
ragmen yoluna devam edebilme, ruh halini dizenleyebilme, sikintilarin disinmeyi
engellemesine izin vermeme, kendini baskasinin yerine koyabilme (empati) gibi anlamlara

gelmektedir (Goleman,1998:51).

insanlarla ilgili 1Q arastirmalarinin yiiz yil gibi uzun bir zamana dayanmasina ragmen
duygusal zeka yeni bir kavramdir. Arastirmalar duygusal yetenek sahibi kisilerin (kendi
duygularini ve baskalarinin duygularim taniyan ve idare edebilen) hayatin her alaninda daha
basarili olduklarini géstermektedir. iyi gelismis duygusal becerilere sahip kisiler hayatlarini
daha etkin ve verimli bir sekilde sirdirirken, duygusal hayatini kontrol altina alamayan kisiler
ise kendi iclerinde ise odaklanip acikca disinmelerini saglayan yeteneklerini yok edici ¢aba
harcarlar (Goleman,1998:51). Goleman'a gore duygusal zeka dogustan gelen bir 6zellik olmayip
cocuklukta alinan duygusal dersler hayat boyunca davranis tarzini belirlemektedir. Zeka ile ilgili
calismalar yapan Gardner isimli arastirmaci IQ testlerinin Birinci Diinya Savasi ile birlikte
basladigini belirtmektedir. O zamanlar iki milyon Amerikan askerine uygulanan 1Q testi
insanlarin "IQ tarzi disiinme" sine yol agmistir. "insanlar ya zekidir, ya degildir, o sekilde
dogmuslardir, bunu degistirmek icin yapilacak pek fazla bir sey yoktur. Testler size zeki kisiler

arasinda olup olmadiginizi séyler" (Goleman,1998:55). Fakat Gardner 1983 tarihli "Zihnin
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Cercgeveleri" adl kitabiyla 1Q testine karsi ¢ikarak, hayatta basarili olmak icin tek tip bir zekanin
sart olmadigini yedi temel ¢esidi olan genis bir yetenekler grubunun oldugunu savunmustur. 1Q
tekil bir gortsl yansitirken duygusal zeka ¢cok yonli bir zeka tanimlamasi yapmaktadir. 1Q ve

duygusal zeka birbirine zit olmayan yeteneklerdir.

Gardner kisisel zekalarin tanimini séyle yapmaktadir (Gardner, 1993:57). Kisiler arasi
iliskilerde zeka, diger insanlari anlamaktir. Onlari ne harekete gecirir, nasil calisirlar ve onlarla
nasil isbirligi yapilabilir? Basarili saticilar, politikacilar, 6gretmenler, dini liderler vb. blyik
ihtimalle ylksek diizeyde kisiler arasi zekaya sahiptirler. Birey icerisindeki zeka ise ice donlik
karsilikli bir yetenektir. Bireyin kendisi hakkinda dikkatli ve dogru bir model olusturup bunu
hayat boyu kullanmasidir. Gardner'in kisiler arasi zeka ile ilgili bir baska tanimlamasi ise
soyledir (Gardner ve Hatch1989:57); Kisiler arasi zekanin temelinde digerinin ruh halini,

mizacini, giddlerini, arzularini anlayip ona uygun tepkiler gosterme vardir.

Son yillarda yapilan calismalar eski 1Q testlerinin sinirh dil ve matematik becerileri
alaninda kaldigini  bunun vyerine c¢ok boyutlu duygusal zekanin O6nem kazandigini
desteklemektedir. Strenberg ve Salovey isimli bilim adamlarinin da aralarinda bulundugu bir
grup psikolog zekayl daha genis bir agidan ele alarak hayatta basarili olmak icin gerekli sartlar
altinda yeniden tanimlamislardir. Salovey, Gardner'in kisisel zeka yetenekleri kavramini kendi
duygusal zeka kavramina dahil ederek duygusal zekanin 6zelliklerini bes grupta toplamistir

(Salovey ve Mayer, 1990:189).

a) Ozbiling: Kendini tanima (bir duyguyu olustururken fark edebilme) duygusal zekanin
temelidir. Gergek duygularimizi fark edememek bizi onlarin insafina teslim eder. Duygularini iyi
taniyan kisiler hayatlarini daha iyi yonetirler. Kiminle evleneceginden hangi meslegi sececegine

kadar kisisel karar gerektiren konularda ne distindiklerinden emindirler.

b) Duygulari idare edebilmek: Duygulari uygun bir sekilde yénetme yetenegi 6zbiling

temelinin Ustlinde gelisir. Kendini yatistirma, kaygilardan ve karamsarliktan uzak durma,
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alinganhktan kurtulma yetenegi gibi hususlari kapsamaktadir. Bu yetenegi kuvvetli olanlar
hayatin zorluklari karsisinda daha basarili olurlarken, zayif olanlar ise siirekli huzursuzluk

icerisindedirler.

c) Kendini harekete gecirmek: Duygular belirli bir amag Uzerinde yogunlastirabilme,
dikkat edebilme ve kendine hakim olabilme basari icin gereklidir.
Duygusal 6z denetim (doyumu erteleyebilme ve fevri davranislari kontrol edebilme) tim

basarilarin altinda yatan 6zelliktir.

d) Baskalarinin duygularini anlamak (empati): Empati insan iliskilerinde temel bir
beceridir. Empatik kisiler baskalarinin neye ihtiyaci oldugunu, ne istedigini gésteren taleplere
karsi duyarlidir. Bu da onlari 6gretmenlik, saticilik, yoneticilik gibi insan iliskilerinin 6n planda

oldugu mesleklerde basaril kilmaktadir.

e) iliskileri yiiriitebilmek: iliski sanati biiyiik 6lciide baskalarinin duygularini idare
etmeyle ilgili bir kavramdir. Sosyal yeterlilik ve iliskilerde becerili olma liderligin, kisiler arasi
iletisimin altinda yatan unsurlardir. Bu becerilerini ¢ok gelistirmis insanlar digerleriyle

surtliismesiz bir etkilesim slirdirmeye dayali, aktif ve basarili bir sosyal hayat yasarlar.

Duygusal zeka ile motivasyon arasinda yakin bir iliski vardir. Motivasyon sirecinde
insanlarin davraniglarini degistirebilmek ve belirli hedeflere dogru yénlendirebilmek igin bu
davraniglarin altinda yatan faktorlerin bilinmesi gerekir. Duygusal zekanin temelinde ise kendini
baskalarinin yerine koyabilme (empati) vardir. Empati vasitasiyla yoneticiler isgorenlerin ihtiyag

beklenti ve arzularina daha duyarli olarak onlari kolayca anlayabilirler.

Duygusal zekanin bir diger unsuru iliski kurma, iletisimdir. Acik iletisim vasitasiyla

insanlarin birbirini, birbirinin ihtiyac beklenti ve arzularini daha yakindan tanima imkani vardir.
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Yine kendini harekete gecirebilme vasitasiyla bireyler dikkatlerini belirli amacglar (izerinde
yogunlastirarak daha kolay motive olabilirler. Kisisel davranislarini geri planda tutarak daha Gst
seviyeli davranislara yonelebilirler. Kiiltirimizde bunun karsihg nefis terbiyesidir. Kendini
tanimada (6zbiling) bireyin duygusunun farkina varmasi ve ne istedigini bilmesi vardir. Bu ise
bireyi hayatta daha basarili, istikrarli ve azimli yapacaktir. Zorluklara gégls gerebilme duygusal
zekanin bir diger unsurudur. Olaylar karsisinda sikintiya diismeme ve iyimser yaklasabilme

bireyleri motive ederek hayatta daha basarili yapacaktir (Simsek, 2011:199).

2.4. Yoneticiler ve Motivasyon

Yonetimin temel amaci mevcut kaynaklarin (maddi ve beseri) etkili ve verimli bir
sekilde kullaniimasini saglamaktir. Cinkl kaynaklar kisithdir. Tarkiye gibi gelismekte olan
Ulkelerin bu ¢abalarinda basarili olmalari mevcut kaynaklarini iyi kullanmalarina baghdir.
Yonetim faaliyetlerinin 6zl olan insan unsurunun bedensel, zihinsel ve ruhsal giiclinin daha
fazla Uretim sirecine katilmasi cabalari motivasyon olgusunu gindeme getirmektedir.
Yoneticinin temel gorevlerinden birisi olan etkinlik, etkin bir tesvik sistemi saglanmasiyla

olacaktir (Hicks, 1975:362).

isgdrenin verimliliginin artirilmasi onlar tesvik eden faktérlerin arastirilmasini
gerektirir. Bu faktorlerden en onemlisi personelin ihtiyaglarini uyaran motivasyon yapisini
ortaya c¢ikarmaktir. Clnkl personelin isletme amaclarina katkilari igin tesvik araglarinin
belirlenmesi ve gldiilerin ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir (Aytek, 1974:45). Yoneticinin basar
sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir (Sabuncuoglu, 1994:113).
isgdérenin hangi sartlarda, nasil ve hangi tesvik araclariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli
bilgiye sahip yoneticinin orgitsel butlinlesmeyi ve ¢alisma verimini artirma sansi ¢ok daha
yiksektir. Orgitiin calistirdigi isgdrenden, isgérenin de érgiitten bir takim beklentileri vardir.
Yazili olan s6zlesmelere ilaveten ayrica taraflarin davranissal olarak da birbirlerinden karsilikli

beklentileri vardir (Eroglu, 1995:247).
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Orgiitler ekonomik giic yoluyla beklentilerini gerceklestirmeye calisirken isgdrenlerin
Orgutten baslica beklentileri ise Ucretlerin tam ve zamaninda 6denmesi, 6rgiitsel adaletin ve is
glivencesinin saglanmasi gibi konulardir. Orgiitlerin amaclarina ulasmasi isgdrenlerin bu
amaglara uygun davranmalariyla mimkindir. isgérenlerin etkin ve verimli calisabilmesi
kendilerini iyi algilayabildikleri durum ve sartlara baglidir. Yoksa orgit ile isgorenler arasindaki
psikolojik anlasma bozulacak ve bundan da cogunlukla 6rgiit ve yonetim zararli cikacaktir.
Orgiit ve isgdrenin beklentilerini dengelemeyen bu anlasmanin bozulmasiyla érgiit ya hicbir sey
yapmayacak ya isgoreni uyarip sonrada isten c¢ikaracak ya da onu motive edecektir. Dolayisiyla
motivasyon Orgutl bu tir sorunlardan koruyan etkili bir aractir (Sabuncuoglu ve Tz,

2001:126).

Geleneksel yoneticilik yaklasimiyla modern yoneticilik yaklasiminin motivasyonla ilgili
gorisleri de farklidir. Geleneksel yonetim tarzi insan tutum ve davranislarinda "dis kontrol
araglarina" agirlik verirken modern yonetim tarzi sosyal ve kisisel biitiinlik kavramina inanarak,
calisanlarin "kendi kendilerini kontrol etmelerini ve yonetmelerini" kabul etmistir. Clarance
Francis isimli dusliniir motivasyonla ilgili soyle demektedir (Baykal,1978:31). "Bir insanin
zamanini satin alabilirsiniz; belirli bir yerde insanin fiilen hazir bulunmasini saglayabilirsiniz;
hatta belirli bir 6l¢lide mahareti gerektiren bedeni faaliyetlerini de saat lizerinden veya giinlik
olarak satin alabilirsiniz; ama bir kimsenin inisiyatifini satin alamazsiniz, sadakatini satin
alamazsiniz, kalben ve zihnen baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin alinamazlar

ancak kazanilabilirler."

Bu gibi 6zellikler satin alinamayip ancak kazanilabilecegine gore giinlimiiz yoneticisinin
yonetilenlerin islerini kolaylastiran, onlari destekleyerek sevgi ve baglilik asilayabilen bir
kisiliginin olmasi gerekmektedir. Bu ise sadece orglitle ilgili sartlan belirleyip yerine getirmekle
degil ayni zamanda isgorenlerin enerji ve ¢abalarini 6rgiit amaglarina dogru yonlendirmekle

diger bir deyisle motivasyonla mimkinddr.
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2.5. isgérenler ve Motivasyon

isgdrenler, 6rgiite mal ya da hizmet (iretmek gibi bir amaci gerceklestirmek igin
girmislerdir. Bu amaci gerceklestirmelerinin karsiliginda kendilerine bazi seyler vaat edilerek
belirli bir yone kanalize edilirler. isgérenler genel olarak ekonomik ve psiko-sosyal araglarla
tesvik edilmek isterler. isgérenler esas olarak galismalarinin karsihiginda yeterli bir {cret
alabilmeyi ve glivenlik icinde olmayi isterler. Sanayilesme sireci ile birlikte sehirlesme
hizlanmis, Gretim ve refah dizeyi yikselerek cok cesitli ihtiyaclar glindeme gelerek tiketim
toplumuna gecis tesvik edilmistir (Simsek, 2011:206). Bunun sonucunda ise bireyler daha ¢ok
tiketmek icin daha ¢ok kazanmak ve harcamak durumunda kalmislardir. Bundan dolayi etkin

bir motivasyona olan ihtiyag artmistir.

Motivasyonda en 6nemli konu isgéren davranislarini ve bunlarin nedenlerini bilmektir.
Her davranisin arkasinda bir istek 6niinde ise bir amag vardir, amaglara ulasmak icin bireyin
isteklerinin doyurulmasi gerekir. Bu istekler bireyin icinden gelebilecegi gibi (i¢sel) dis cevreden
de (dissal) kaynaklanabilir. Birey amaclarina ulasabildigi dlciide mutludur. Aksi takdirde birey
amagclarina ulasamadigindan dolayi huzursuzluk ve gerilim icerisindedir. Bu da ¢ogu zaman
bireyi ise kars! isteksiz yapar. Motivasyonun amaci isgorenlerde daha fazla calisma istek ve
arzusu olusturabilecek faktorleri bulmak ve bunlari mimkin oldugunca karsilamaya
calismaktir. Bagka bir ifadeyle her giin isbasi yapilirken isgorenlerin istekle gelip istekle
¢alismalarini saglamaktir. Gldilerin kaynagini tespit etmek kolay olmadigindan kaliplasmis
gluduleyici amaglari uygulamak her zaman gegerli degildir. Bu nedenle isletmenin i ve dis cevre
sartlarini, isgérenlerin davranislarini etkileyen temel faktorleri tespit edip esnek bir motivasyon

politikasi uygulamasi daha etkin olur (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010:180).

Motivasyon isgorenlerin ihtiyaglarini ortaya c¢ikarilmasi ve bu ihtiyaglara uygun

metotlarin saglanmasiyla olur. Motivasyon bireyin caba ve faaliyetlerini 6rgitsel amaclar
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dogrultusunda yonlendirmektir. Bu yonlendirmeyi basarabilmek icin ise bireyin ihtiyaglarini,
arzu ve beklentilerini karsilayabilecegi ortami hazirlamak gerekir. Birey arzu ve ihtiyaglarini
yonetimin kendisine sundugu araclar vasitasiyla tatmin ederek isgérme arzusunu artiracaktir.
Kisinin amaclarina yardimci olarak gesitli i¢sel ve dissal araglar onun galistigl 6rglitiin amaclari
benimsemesine ve bu ugurda cabalarini yogunlastirmasina baska bir deyisle motivasyonuna
neden olacaktir. isgdreni motive etme, egitim ve 6gretimden daha giic belki de daha pahali bir
istir. Clnk{ insanin yapisi ve onun tutum ve davraniglarini etkileyen, belirleyen sosyal ve

psikolojik, siyasal, kiilturel, ekonomik vb. pek ¢ok faktor vardir (Tosun, 1990:523).

Cagimizdaki bas dondiriici gelismelere ragmen insani tanimaya ve onun tutum ve
davranislarini agiklamaya yoénelik bilimsel calismalar son derece azdir. Bunun en 6nemli
nedenlerinden birisi insani tanimaya, anlamaya yonelik ¢alismalara ve bunlarin sonuglarini
uygulamaya yonetici ve isletmelerin yeterli derecede ilgi ve dikkat gostermemeleridir. Rasyonel
bir motivasyon sistemi psikoloji ve sosyoloji ilkelerine dayal, orgit amacglari ile isgéren
amacglarini dengeleyici bir yapida olmalidir. Bu durumda motivasyon sisteminden isgéren ve

isletmeye su faydalar beklenebilir (Simsek, 2011:206) ;

- isgdrenlerin temel ekonomik ihtiyaglarinin karsilanmasina imkan hazirlamak.

- lIsgorenlerin psiko-sosyal, kiltiirel, giivenlik, aile yardimi gibi toplumsal

ihtiyaclarinin karsilanmasina imkan hazirlamak.

- g gorenlerin kararlara katilma, danisilma, toplantilara katilma vasitasiyla egolarini

tatmine yardimci olmak.

- isgdrenlerin yeteneklerini gelistirecek imkanlar saglamak.

- Bireylerin yaraticilik ve 6nderlik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina yardimci olmak.
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- Degisen sosyoekonomik ve kiltlrel sartlara uygun sekilde isletmelerin "esnek

motivasyon sistemi" gelistirmelerini saglamak.

- Orgitile isgéren amaclarini uyumlastirmaya yardimci olmak.

2.6. Motivasyonun Amaglari

2.6.1. Etkinlik

Etkinlik, glinimizde artik ihmal edilemez bir konuma gelmistir (Drucker, 1992:12).
Etkinlik, isletmenin kurulus amaglarina ne derece ulastiginin bir ifadesidir. isletmede
verimliligin saglanmasi, bliyime ve gelisme, cevreye uyum ve rekabet edebilme durumu,
isgorenlerin tatmini ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi durumlar etkinligin
saglandiginin gostergeleridir (Kaldirimci, 1985:87). Bir seyin etkili olmasi onun istenen sonucu
vermesi demektir. Bir 6rgltin ideal etkinlik seviyesine ulasabilmesi i¢in arzulanan bigcimde
faaliyet gostermesi gerekir. Bir baska ifade ile etkinlik faaliyet ve ¢abalarin amaca ulasmadaki
derecesini ifade eden bir kavramdir. Orgiit amaglarina 6nceden planladigi gibi ulasabilmis ise
etkin demektedir, Orgitiin amaclarina ulasabilmesi icin i¢c ve dis kaynaklarina uyum

saglayabilmesi icin biitlin imkanlarin harekete gecirme yetenegidir.

Orgiit etkin calisabilmek icin cesitli araglardan yararlanir. Basta insan giicii olmak tizere,
iyi arag-gere¢ kullanimi, teknolojik hammadde ve enerji kullanimi gibi 6rglitlerde faaliyetler
isgorenler vasitasiyla gergeklestirdiginden, isgdrenlerin Orgiit amacglarina uygun sekilde
motivasyonu etkinlik i¢in son derece 6nemlidir. Motivasyonla isgérenin etkinliginin artmasi,
dolayisiyla isletme amaclarina daha ¢ok katkisi saglanacaktir. isgérenin birey ya da grup olarak

etkinligini artirmanin yolu 6zendirici ya da giduleyici araglarin kullanilmasidir (Dicle, 1984:2).
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Cogu orgitsel etkinlik yaklasimlari dikkatlerini 6zellikle kar, verimlilik vb. gibi orgitsel
captaki degiskenler tizerinde yogunlastirarak, etkinlige makro agidan yaklasimlardir (Steers,
1989:57). Dolayisiyla bu modeller bireysel davranislar 6rgiitsel etkinlik arasindaki iliskiyi ihmal

etmislerdir.

Etkinlikle ilgili ilk modeller orgiitsel basarinin 6lgimiinde tek kriter kullanan monist
goruslerdir. Fiili Griin verileriyle 6lctlen verimlilik, calisanlara uygulanan anketlerin sonucuna
gore tespit edilen kar ya da kazancg orani seklinde ifade edilmistir. Buna karsilik daha karmasik
ve modern yontemler cok sebepliligi esas alarak etkinligi pek cok degisken tarafindan 6lcmeye
calismaktadir. Esneklik, verimlilik, karhlik gerginligin yoklugu, blyime ve gelisme, sosyal
sorumluluk, acik haberlesme varligini devam ettirme vb. degiskenler modern yaklasimlar
tarafindan etkinligin 6lglimuyle ilgili kullanilan temel kriterlerdir (Simsek, Akgemci ve Celik,

2010:183).

2.6.2. Verimlilik

Son yillarda gelismis ya da az gelismis hemen hemen bitin Ulkelerde (izerinde israrla
durulan temel konulardan birisi de hig stiphesiz verimlilik konusudur (Talas, 1998:45). Verimlilik
konusu az gelismis Ulkeler icin ¢cok daha 6nemlidir. Clinkl verimliligin ve bunun sonucunda milli
gelirin artmasi bu tir Ulkelerde hayat standardinin yikselmesinin baslica sartlarindan birisini

teskil etmektedir.

Verimlilik ya da rasyonellik genis anlamda ve glinlik konusmalarda akla uygunluk ve
dogru ile yanhsi birbirinden ayirabilme glicii manalarinda kullanilmaktadir. Verimlilik en az girdi
ile en ¢ok ciktiyl elde etmek ya da belirli bir sonucu en az arag kullanarak elde etmek seklinde
de tanimlanabilir. Genel olarak pay ve payda ile temsil edilen bu iliski su sekilde gosterilebilir

(Drucker, 1992:184).
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Uretim Miktar: / Kalitesi
Uretim Faktorleri

Verimlilik =

Baska bir tanima gore ise verimlilik, belirli bir zaman periyodunda bir grup ya da birey
tarafindan basarilmis is birimlerinin miktaridir. Bu tanimda birey tarafindan harcanan eneriji
miktari ile Uretilen birim sayisi arasinda bir iliski oldugu varsayimina dayanilmaktadir. Bu
nedenle verimlilik ancak kisisel ve 0orgltsel amaclarin birbirleriyle uyumlastiriimasindan
dogmaktadir. Béylece bu iki amactan birisine ulasilmasi diger amacin da basarildigini gosterir
(Kazmier, 1974:263 ve Bingél, 1983:181). Orgiitler faaliyetlerinden iyi randiman elde etmek igin
masraflarini disurict ve gelirlerini artirici gesitli tedbirler alirlar (Eren, 1993:81). Boylece
mevcut Uretim silireci icinde toplam gelire katma deger oranini ylkselterek verimliligi artirmayi
hedeflerler. Bir orgiitiin verimliliginde rol oynayan pek c¢ok faktér vardir. Bunlar arasinda,
makine, arag-gereg, materyal gibi ¢esitli teknolojik unsurlar ve isb6lim, haberlesme, stati, rol
gibi yapisal unsurlari sayabiliriz. Bununla birlikte verimliligin artirilmasinda 6rgutteki isgérenin

yeri ve yonetici-isgoren iliskileri cok daha 6nemlidir (Talas, 1998:45).

Orgiit Uyeleri vasitasiyla verimlilik arttirihp azaltilacagindan onlari motive etmek
yonetimin temel gorevlerinden birisidir. Bireylerin verimliligi onlarin yetenekleriyle motivasyon
durumunun bir fonksiyonudur diyebiliriz. Yetenek onlarin ne yapabileceklerini gdsterirken,
motivasyon ne yapmak istediklerini géstermektedir. isgérenin yaptigi isten memnun olmasini

saglamak, verimliligi arttirmak vb. durumlar yoneticinin onlari motive edebilmesine baglidir.

2.6.3. Kalite

Turkiye gibi gelismekte olan (lkelerde kalite kavrami, sadece lretilen mal veya hizmete
bagh olarak dustnllmekte, "pahali”, "liiks" seklinde dar bir bakis agisiyla tanimlanmaktadir
(Bayrak, 1997:18). Bu tanim ise kalitenin tretim siirecinde distnilmedigini ve tlketicilerin liks

ve pahali Griinlerle daha ¢ok ilgilendigini gostermektedir. Klasik anlayista faaliyetler sonuca
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gore degerlendiriimekte, sire¢ ihmal edilmektedir. Ginimiizde ise kaliteyi sonucta degil
slrecte arayan modern yonetim felsefesi gecerlidir. Kalite ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir.
GUnlUmuzde mdasteri tatminini 6n planda tutan kalite anlayisina gore kalite; musterinin
istedigidir. Ya da daha net bir ifade ile kalite; musterinin Grlin ve hizmetlere karsi tutumunun

bir 6l¢listdiir seklinde tanimlanabilir (Yenersoy, 1997:54).

Kalite cok boyutlu bir kavramdir. Performans, glivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, servis
olanaklari, estetik gibi pek cok karakteristigi kapsamaktadir. Klasik yonetim anlayisinda is
tatmini, motivasyon gibi kavramlara sadece verimliligi arttirmak, daha cok liretmek ve daha
cok satmak amaciyla ilgi duyulmustur. 1970'li yillarda General Motors Japonlara karsi rekabet
baslatarak her diizeydeki isgérenin yaratici glicd, aktif katilimi olmaksizin gercek bir gelisimin
saglanamayacagi, bu nedenle insana her zamankinden daha ¢ok deger verilmesi gerektigini
vurgulayarak "Toplam Kalite Yonetimi (TKY)" anlayisini baslatmistir (Yenersoy, 1997:54).
Toplam kalite yonetimi tim isletme sireclerinin strekli gelistirilmesi, iyilestirilmesi, misteri
memnuniyeti ve bagimliliginin saglanmasina yonelik modern katilimci bir yénetim anlayisidir

(Tarkmen, 1996:146).

TKY' de firma sahiplerinin tedarik¢i ve misterilerin, bayilerin, calisanlarin ve
mdusterilerin ayni anda memnuniyeti ve firmaya baghliklari esastir. Tum taraflarla isbirligi
icerisinde ¢alismak 6n plandadir. TKY'de kalitenin ylikseltilmesi ve maliyetlerin diistiriiimesi igin

calisanlarin firmaya baghliklarini arttirmak gerekmektedir.

Bu amaca ulasmak igin ise TKY'de insan kaynaklarinin motivasyonu, grup galismasi,
yetki devri ve karsilikh gliven gibi unsurlara agirlik vermek gerekmektedir. Hem Uretici hem de
tuketici agisindan Toplam Kalite insani degerler icermektedir. Clink(i insan faktorii olmadan
Uretime Toplam Kalite degerleri yerlestiriliemez. TKY anlayisiyla isletmelerde siirekli olarak

insani degerler eyleme, eylemlerde insani degerlere dontismektedir (Arioglu, 1996:25).
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TKY'de kalite ¢emberlerinin olusturulmasiyla s6z séyleme, fikir Gretme, problemleri
¢ozmeye katkida bulunma, en alt dizeydeki isgérenlerin bile yaraticiliklarini kullanma,
basaridan gurur duyma, fark edilme, sorumluluk tasima gibi kavramlar isgorenlerin
motivasyonunu saglamaktadir. Clinkl hi¢ bir sey birey icin; "Bana gereksinim duyuyorlar"

duygusundan daha etkili degildir (Yenersoy, 1997:54).

isgdrenlerin karar verme yetkisini, katilimini, zihinsel ve psikolojik giiclerini tretim
slirecine katmasini saglayan yuzyilin baslarindaki klasik yaklasimlar giinimuziin esnek ve hizli
degisen sartlarina cevap verememektedir. Teknolojinin hizla gelismesi, bilgisayarlarin ve
otomasyon sistemlerinin giderek daha fazla kullanilmasi isgorenlerin daha kalifiye, daha
egitimli olmalarini gerektirmektedir. Bu nedenle egitim dilzeyi artan is giiciine, daha cazip,
daha aktif ve zihinsel yeteneklerini tam olarak kullanabilecekleri is ortamlari hazirlamak

kacinilmaz bir zorunluluktur.

Kalite iyilestirmede esas olan 6rgltin yapisindan ziyade orgiitteki beseri iliskilerdir.
Kaliteyi yiikseltme cabalarinin basarisi daha c¢ok isgérenlerin bilgi davranis ve yeteneklerini
kullanmalarina bagldir. isgdrenler teknik konular, davranis, motivasyon ve ekip ruhu ile ilgili
bilgilere sahip degillerse en mikemmel 6rgit semasi dahi ise yaramayacaktir (Bozkurt,
1996:202). Diger bir deyisle isgorenler ve davranislari degistiriimeden orgitlerin degistirilmesi

bir anlam ifade etmeyecektir.

Bireyin one ¢iktigl glinimiz modern toplumlarinda TKY'de temel motivasyon unsuru,
basarma gururudur. Yoneticinin gorevi isgorenleri basarili olmaya tesvik ederek Toplam
Kaliteye katkilarini arttirmaktir. Bu nedenle isgorenlere basarili olmalari icin gerekli ortam ve

imkanlari saglamak gerekmektedir. Temel motivasyon basarma onurudur (Timer,1996:51).

2.6.4. Karhhk
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isletmelerin temel ekonomik amaglarindan birincisi kardir. Kar, isletme sahiplerinin
isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen yoneticilerin ve isgorenlerin temel motivasyon aracini
olusturmaktadir. Bir isletmenin karliigi bir ise yatirilmasi gereken sermaye ile o isten elde
edilen kar arasindaki iliskiden dogmaktadir. Verimlilik fiziki miktarlarin birbirine orani oldugu
halde karhlik belirli bir donemde elde edilen karin o donemde isletmede kullanilan sermayeye

oranidir (Olug, 1959:74).

Ansoff karliligi su sekilde formile etmistir (Eren, 1993:86);

Karlilik = ﬂ x 100

Sermaye

"Kar = Satis tutari - Maliyet masraflar" olduguna gore karin yiksek olmasi icin satis
tutarinin yiksek olmasi gerekmektedir. Bunun igin ise ya fiyatin ya da satilan miktarin yiiksek
olmasi lazimdir. Bir isletmede toplam sermaye karliiginin distkligi yonetimin basarisizhiginin
bir gostergesidir. Eger yonetici planladigi karlilik hedefine ulasamamis ise Urinlerini daha karh

hale getirebilmek igin iki 6nemli arag kullanacaktir (Eren, 1993:87).

i- Yonetici ve isgorenlerin yetenekleri basari potansiyelinin bir boélimind teskil
etmektedir. Yonetimin kalitesi, isgorenlerin gizli glclerini ortaya cikaracak, onlari motive
edecek tesvik araclarini kullanmakla yikseltilebilecektir. Zira yonetim faaliyetlerini, amaclarini
isgorenler vasitasiyla gerceklestirmektedir. Yonetimin faaliyetlerine ve isletme amaclarina
isgorenlerin katma degerlerini arttiracak, isgérenlerin amagclariyla orgitiin  amaglarini
uyumlastiracak motivasyon sistemini kurmasi ve gelistirmesi, isletmenin karlihgina ve

amaglarina 6nemli 6l¢tide katkida bulunacaktir.

ii- isgdrenlerin motivasyon yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin yani sira

isletme, teknolojik alandaki yenilikleri takip ederek de karliligini ylikseltebilmektedir.
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2.6.5. Maliyet- Fiyat Uygunlugu

En genis anlamiyla maliyet kavrami bir amaca ulagsmak, bir nesneye sahip olabilmek i¢in
katlanilan fedakarliklarin timudur (Yikgd, 1993:22). Ticari isletmelerde satin alinan mal bedeli
ile bu malin elde edilmesi i¢in yapilmis tim giderler toplami (sigorta, tasima, depolama vb.) o
malin maliyetini olustururken Gretim isletmelerinde Gretilen bir malin tamamen mamul hale
getirilmesi igin Gretim ile ilgili katlanilan tim fedakarliklarin toplamidir. Diger bir deyisle
maliyet Uretimde bulunmak igin isletmenin saglamis oldugu girdiler karsihginda yaptig

odemelerdir (Simsek, 2011:206).

Geleneksel yonetim tarzinda bir firma planlanan karlihk oranina ulasamiyorsa, yapmasi
gereken maliyetleri kismaktir. Diger bir deyisle para kazanilamiyorsa para harcamamaya
calismaktir. Bu da maliyetlerin kontrol altina alinip, kisilmasi demektir (Weaver, 1997:30).

Yonetim bilimi bunu basit bir denklemle agiklamaktadir.

"Kazanglar = Gelir- Maliyet" dir. Eger denklemin gelir (satislar) tarafindaki beklentiler
gerceklesmemis ise masraflarda (maliyetlerde) kisintiya giderek kazang saglanabilir. Bir kar-
zarar bilancosundaki en buyik maliyet hedefi emektir, isglicidir. Emek maliyetini kismanin
cesitli yontemleri vardir (Weaver, 1997:30). isgorenlere (ister hak ettikleri icin isterse
enflasyonun etkilerini dengelemek igin olsun) verilen (cret artislarini geri almak, saghk ve
emeklilik harcamalarindan kurtulmak igin tam zamanli isgdren yerine parttime isgoren
calistirmak, asgari Ucretle galisan isgorenleri istihdam etmeye 6ncelik tanimak, isgérenlerin
yerine makine ve robotlardan yararlanmak, emekli olanlarin yerine yeni eleman almayip geri
kalan isgérenlerden daha fazla yararlanmaya calismak gibi. isgdrenlerden daha fazla
yararlanmaya yonelik ¢alismalar karsimiza motivasyon olgusunu ¢ikarmaktadir. Motivasyonla
isgorenlerin fiziki ve zihinsel yeteneklerinin Uretim sirecine daha fazla katilmasi saglanarak
Uretilen mal ya da hizmetin daha az maliyetle elde edilmesi saglanmaktadir. Emek maliyetlerini

azaltmanin en keskin yolu is¢i ¢cikarmaktan yeniden diizenleme, bazi fonksiyonlari bir dis
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kurulusa verme seklinde adlandirilabilir. Geleneksel o6rgitlerde emek bir girdi olarak basit
duygusalliktan uzak bir kapsamda ele alinmaktadir. Emek ayni zamanda sendika sézlesmeleri
gibi nedenlerle genellikle sabit maliyetli bir girdidir. Emek maliyeti sabit oldugundan yénetim
icin dnemli sorun emek girdisi birimi basina en fazla ¢iktinin nasil saglanacagi olur. Diger bir
deyisle isgliciinden en ¢ok is hangi yontemler, hangi yollar araciligl ile saglanabilir sorusu
olmaktadir. Yoneticiler igin ¢alisanlardan daha fazla yararlanma araglarinin baslicalari rekabet
ve motivasyondur. Geleneksel yoneticiler isgérenler arasindaki rekabetin en iyileri ortaya
¢ikaracagini rekabet nedeniyle isgorenlerin ellerinden gelen biitliin ¢abalari sarf edeceklerine
inanmaktadirlar. Oysa yOneticinin en 6nemli gorevi sistemi optimize etmektir. Rekabet ise

bunu imkansiz hale getirmektedir (Weaver, 1997:33).

Bunlardan ikincisi ise motivasyondur. Cogu yonetici lcret, terfi, glvenlik, odil gibi
dissal motivasyon araglari yerine bir isin yapmaktan gelen 6zsaygi gurur gibi issel motivasyon
araclarindan vyararlanmanin daha iyi oldugunu belirtmektedir (Weaver, 1997:66). igsel
motivasyonu harekete gecirip yonetmek dissal motivasyona oranla daha zor ve daha
karmasiktir. Bazi yazarlar digsal motivasyondan (6rnegin; satislarda %6 oraninda bir artis
saglama) yararlanmanin ve amaca ulasilip ulasilamamasina bakarak 6dillendirip ya da
cezalandirmanin daha kolay oldugunu oOne siirmektedirler. Halbuki igsel motivasyondan
yararlanmak ¢ok daha zordur. Ornegin; icsel motivasyonu, 6z sayglyi, gururu acikca ve kesin

olarak tanimlamanin ¢ok zor olmasi gibi.

Bu nedenle geleneksel yonetim tarzinda yodneticiler digsal motivasyondan yararlanmayi
tercih ederler. isgorenleri dissal etkenlerle motive etmenin icsel etkenlerle harekete
gecirmeden daha kolay oldugu dislincesinden hareket ederler (Weaver, 1997:35). Geleneksel
yOneticiler calisanlarin aslinda ¢alismak istemedikleri gibi bir varsayimdan hareketle islerinin
onemli bir parcasinin isgérenleri motive etmek olduguna inanirlar. Motivasyonda ise odil ve
ceza ydntemlerine agirlik verirler. Odiil vaat etmeyi iyi is ¢ikarmak icin gerekli motivasyon araci

sayarlar. Yasanan tecriibeler bircok yodneticiye gruplara, bireylere 6dil vaat etmenin yarar
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saglamadigini gdéstermistir. Odiil vaat etmenin gruplari mahveden bir seye yani rekabete yol

actigl bunun yerine grup lyelerinin is birligi yapmalari gerektigi agirlik kazanmustir.

Yonetim uzun vadede hi¢ bir ise yaramayacak odiller verme seklinde kolay yolu
secmek yerine, gruplarin daha iyi is cikarabilecekleri ortami saglama gibi daha ciddi bir ise
yonelmelidirler. Dogru egitim aldiklari ve firsat bulduklari takdirde bitln isgérenler daha iyi

isler basaracaktir.

3. BOLUM
YONETIM VE ORGUT TEORILERINDE MOTiIVASYON

Yonetim bilimi literatliriini inceledigimizde karsimiza U¢ temel yaklasim c¢ikacaktir.
Birincisi, Klasik Yonetim Teorisi; ikincisi Neo-Klasik Yonetim Teorisi, Uglincisli ise Modern
Yonetim Teorisidir. Bu (¢ yaklasim arasinda kesin sinirlar mevcut olmayip, ayrica bu
yaklasimlari birbirleriyle ikame etmek de mimkin degildir. Bu yaklasimlari, yodneticinin

karsilasacagl problemleri ¢ézmede kullanabilecegi araclarin sayr ve etkinligini arttirmayi
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amagclayan yaklasimlar olarak ele almak mimkindir. Yaklasimlarin ilki Klasik Yonetim

Teorisidir.

3.1. Klasik YOonetim Teorisi

Yonetim teorilerinin ilki olan Klasik teori 19. ylzyil ile I. Diinya Savasl arasinda kalan
doénemin sartlarinin bir Granadar. James Watt'in 1774 yilinda buhar makinesini kesfetmesiyle o
zamana kadar olan teknolojik, ekonomik ve sosyal yapida cesitli degismeler ve yeni anlayislar
baslamistir. Bu degisikliklerin en o6nemlisi Uretici ile tiketicinin birbirinden ayrilmasidir.
Onceleri daha ziyade kendi ihtiyacini karsilamak icin iiretim yapan insanlar, yeni gelisme ve
degisimlerle birlikte baskalari icin UGretim yapmaya basladilar. Bu durum ise kitle Gretiminin
ortaya cikmasl ve pazarin dogmasi gibi iki 6énemli sonug¢ ortaya cikarmistir. Boylece tarim
toplumundaki kicik esnafin Giretim birimleri, evlerdeki daginik Gretimler ve el sanatlari vb. bir
cati altinda toplanmaya ve diger bir deyisle kitle tiretiminin yapildigi fabrikalar ortaya ¢ikmaya

baslamistir (Efil, 2013:39).

Zamanla isletmeler, 6rgiitler sanayi toplumunun en 6nemli kurumu haline gelmistir. Bu
gelismeler yonetim literatiiriinde, "isletmecilikte devrim" veya "orgilitsel devrim" olarak
adlandiriimaktadir. Sanayi devriminin ortaya cikardigi en oOnemli sonuclardan birisi de
mitesebbisin fonksiyonlari arasinda yer alan yénetimin, bu isi, Gcretli ve meslek olarak yapan
yoneticilere devretmesi ve sahiplik ile yoOneticiligin birbirinden ayrilmasidir. Teknolojik
gelismeler, isletmelerin giderek bilylmesi ve karmasik bir hale gelmesi, fonksiyonlarinin
cogalmasi vb. nedenler bu isi bir meslek olarak yapan profesyonel yoneticilere olan ihtiyaci
artirmistir.  Boylece yonetici sinifi olusmaya baslamistir. Bu gelismeler de yonetim
literatlirlinde, "yonetimde devrim" olarak adlandirilmaktadir. Kitle Gretimi ve kille tliketimiyle
bol miktarda Gretimin amaglandigi bu dénemde fabrikalarda istihdam edilen isglcinin
¢ogunlugu ise koyden sehre yeni goé¢mis tarim ve hayvancilikla ugrasan kimseler
olusturmaktadir. Ayrica egitim seviyeleri diisiik olan bu isgérenlerin amaglari daha ¢ok maddi
kazang saglamaktadir (Dinger ve Fidan, 1996:103).Klasik yonetim dlstincesinin fikirlerini (ic ana

grupta toplayabiliriz (Efil, 2013:40-41):
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a) Calismalari insan unsuru disindaki faktorler Gzerinde yogunlasmistir. Maddi ve

yapisal faktorler dogrultusunda insanin hareket edecegi varsayilir.

b) Makine-insan iliskilerinin dizenlenmesinde 06rgiit yapisinin olusturulmasinda

rasyonellik 6n plandadir.

c) Klasik teori, 6rgiitii kapal bir sistem olarak ele almistir. Ozellikle birinci ve ikinci
diinya savaslari arasindaki teknolojik, ekonomik ve sosyo-kiltiirel degisikliklerle &nemini biylk
Olclide yitiren klasik teoriyi lic ana gruba ayirarak inceleyebiliriz. Bunlardan ilki Bilimsel Yonetim

Yaklasimidir.

3.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklagimi

Onciligiini Amerikali miihendis Frederick W. Taylor'un yaptig Bilimsel Yénetim
Yaklagiminin ortaya cikisi. 18. yiizyilin ikinci yarisinda ingiltere'de baglayip daha sonralari
Avrupa ve Amerika'da yayilan sanayi devrimine dayanmaktadir (Birdal, 1992;16). Sanayi
devriminden sonra orgitlerin yerine getirdikleri fonksiyonlarla liretim kapasitesi ve isgbren
kapasitesi hizla artmistir. Teknolojik gelismelere ilaveten bu artis is bolimu ve uzmanlasmayi
zorunlu hale getirmistir. Bu durum ise bilimsel yonetim yaklasiminin dogmasina zemin
hazirlamistir. 1900'lG yillarin baslarinda Taylor ve arkadaslari endistrideki verimliligin nasil
arttirllabilecegi ve ayrica isci isveren cikarlarinin nasil birlestirilecegi ile ilgili ¢esitli calismalar

yapmislardir. Taylor, kendisi de iscilik yaptigindan ve calismaya en alt basamaklardan
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basladigindan dolay, etkili arag-gereg, yontem ve tesvikler sunulamamasinin sorumlusunun

yonetim oldugunu disiiniiyordu (Weaver, 1997:30).

Taylor yaptigi calismalarda, isgorenlerin islerini yaparken, cogu zaman gereksiz hareket
yaptiklarini, viicut organlarindan tam olarak yararlanamadiklarini dolayisiyla isin slresinin
uzayarak isgorenlerin kendilerini ¢ok daha fazla yorduklarini tespit etmistir. Ayrica dinlenme
slireleri yeterli degildi. Bundan dolayr Taylor ve arkadaslari hareket ve zaman etitleri
yapilmasini istemislerdir. Hareket ve zaman ettleri icin isler en kigik parcalara ayrilip, her
parca is icin gerekli zaman ve hareketler kronometre ile tespit edilip standart Ucret hadleri
belirlenecektir. Gerekli 6l¢limler yapilirken makine hizi, hammadde miktari vb. faktorler de
dikkate alinacaktir. Ayrica is akisinin, kontrol tekniklerinin, is¢i yogunlugu gibi faktorlerin de bu
calismalari etkileyecegi belirtilerek etkinlik icin isgéren ve isletme yonetiminin isbirligi
vurgulanmistir. Ayrica isgorenleri azami derecede liretim yapmaya 6zendirmek icin prim ve

ikramiyeler gibi parasal tesvikler savunulmustur.

Taylor'un hareket ve zaman etidine ilaveten 6rgit teorisine yaptig bir diger 6nemli
katki ise planlama ve uygulama faaliyetlerini birbirinden ayirmasidir. Diger bir deyisle emir
komuta faaliyetleriyle kurmay faaliyetleri birbirinden ayrilarak farkli uzmanlik alanlarina
birakilacaktir. Taylor'a gére uzmanlasmis bir isgéren uzmanligini sadece kendi departmaninda
degil tim 6rgut igerisinde kullanabilmelidir. Bu yaklagimiyla Taylor "fonksiyonel ustabasilik" ya
da “formen”lik kavramini ortaya cikarmistir (irmis, 1985;52). Ustabasilarin yaptiklari gérevler
onlarin uzmanlasmasini engellememelidir. Ornegin bir ustabasi bir departmanda nezaret
gorevini yaparken baska bir departmanda Uretim islerinde c¢alisabilmelidir. Dolayisiyla bir
ustabasi bilgi, tecriibe ve uzmanligindan kaynaklanan yetkisini sadece kendi uzmanlik alaninda
fakat farkh departmanlarda kullanabilecektir. Fakat boyle bir yaklasim her bir asta birden fazla
Ust diismesine neden oldugundan klasik yénetimin emir-komuta birligi ilkesini ihlal etmektedir.
Taylor'un en c¢ok elestirilen yoni beseri unsurla ilgili gorisleri olmustur. Zira Taylor, insani
ekonomik glidiilerle hareket eden, en az ¢alismayi arzulayan, bireyci ve bencil, pasif bir varlk

olarak algilamistir (Yeniceri,1993;27).
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Klasik teorinin ikinci yaklasimi Yonetim Siireci Yaklasimidir.

3.1.2. Yonetim Siireci Yaklagimi

Fransiz miihendis Henry Fayol'un kurdugu Bilimsel Yonetim Yaklasimi'nda o6rgitin
batlnd ele alinip, iyi bir 6rglt yapisi ve yonetim ilkeleri gelistirilmeye calisilmistir. Fayol, uzun
yillar maden isletmelerinde teknik eleman ve ydnetici olarak calistigindan elde ettigi bilgi ve
tecribeler sonucunda orgit faaliyetlerini; ticari, teknik, finansal, givenlik, muhasebe ve

yonetim olarak alti grupta toplamistir.

Ayrica Fayol en 6nemli isletme faaliyeti olarak gordiigli, yonetim faaliyetlerini asagidaki

bicimde bes 6nemli fonksiyona ayirmistir.
i Ongérme ve planlama
ii. Orgiitleme
iii. Emir ve kumanda etme
iv. Koordine etme

V. Kontrol etme

Bu nedenle Fayol'un vyaklasimi "fonksiyonel yo6netim" vyaklasimi olarak da
adlandinimaktadir. Fayol, etkin bir yonetim ve orgitleme icin 14 ilke gelistirmistir. Bu ilkeler
daha sonra Gibson, lvancevich ve Donelly tarafindan yapi ile ilgili olanlar, strecle ilgili olanlar

ve sonugla ilgili olanlar seklinde Gi¢li bir sekilde sinirlandirilmistir (Gibson, 1973;69).

Tablo 1. Henry Fayol'un Prensiplerinin Siniflandiriimasi
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Orgiit yapisi ile ilgili Sureclerle ilgili ilkeler Sonuglarla ilgili
ilkeler ilkeler
- Kumanda birligi
- isbolimii - Disiplin
- Dlzen
- Yetki ve - Adil  ve esit
- Personelin
sorumluluk davranma
devamhhig
- Yonetim - Calisanlarin )
- Inisiyatif
birligi odullendirilmesi
- Birlik  ve
- Merkezcilik - Genel gikarlarin
beraberlik ruhu
- Hiyerarsi kisisel
¢ikarlara GstlinlGgi

Kaynak: (Dinger ve Fidan, 1996:317)

Fayol'un bu ilkelerinin anlamlarini kisaca su sekilde o6zetleyebiliriz (Dinger ve Fidan,

1996:317):

a) Orgiit Yapisi ile ilgili ilkeler

Orgiit yapisi ile ilgili ilkeleri bes baslik altinda toplamak miimkiindiir.

isbélimii: isgdrenler arasinda bilgi yetenek ve tecriibeye gore isbdlimii

yapilarak uzmanlasmaya gidilmesi. isbélimi verimliligi artirir, c¢lnki ishbélimi

uzmanlagmaya imkan hazirlamaktadir.

Yetki ve Sorumluluk: Yetki, emir verme hakki, itaat ettirme gicidir. Yetki

kullanimi ile beraber bir sorumluluk olup, sorumluluk yetkinin ayrilmaz bir pargasi ve

tabii bir sonucudur.
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iiii. Yonetim Birligi: Bu ilkeye gore ayni amaca hizmet eden faaliyetler bir plan

ve programa bagli olarak ayni yonetici tarafindan yirttilmelidir.

iv. Merkezcilik: Merkezcilik géreceli bir kavram olup, asgari 6lglide merkezcilik
koordinasyonun gerektirdigi bir zorunluluktur. Ayrica yonetim yetkisinin bitinlGgin
bozmayacak derecede ademi merkeziyetgilik de faydalidir. isletmelerde bu ikisinin

optimal seviyesi belirlenmelidir.

V. Hiyerarsi: En (st yonetim kademesinden en alt kademeye kadar uzanan
kumanda zinciridir. Haberlesme ve diger faaliyetler bu yolu takip eder. Kademe
sayisinin ¢ok fazla oldugu orgiitlerde (st yoneticiye sonuctan bilgi vermek sarti ile ayni
seviyedeki astlarin aralarinda haberlesmesine imkan taninmalidir. Fayol buna "koépri
(gecit) ilkesi" adini vermigtir. "Kopri (gegit) ilkesi" ile hiyerarsik yapi igindeki faaliyetler

daha basit, akici ve hizli gerceklesmektedir.

b) Siiregle ilgili ilkeler

Sureg ile ilgili ilkeleri bes bashk altinda toplamak mimkiindur.

i Kumanda Birligi: Bu ilkeye gére her ast sadece bir Uiste bagl olmaldir.

Bir isgdren yalnizca bir Ustten emir almali, ona rapor vermelidir. Bu ilke uygulanmadigi
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zaman orgutlerde yetki zedelenmesi, disiplin bozulmasi, diizensizliklerin ortaya ¢gikmasi

gibi durumlar kaginilmazdir.

iii. Disiplin: Bir isletmedeki itaat, ¢aliskanlk, ise devamllik, érgitle orgit
Uyeleri arasindaki anlasma hikimlerine saygl gostermek gibi hususlardan

olusmaktadir.

iiii. Adil ve Esit Davranma: Kurallari, tiim isgorenlerin gikar ve yeteneklerine

uygun bicimde hakkaniyet ve esitlige bagli olarak uygulamak gerekir.

iv. Calisanlarin Odiillendirilmesi ve Ucretler: Adil bir ticret sistemini savunan
Fayol, (cretlerin belirlenmesinde; hayat pahaliligi, isci arz ve talebi, 6rglitiin mali
durumu gibi isletme sahibinin iradesi disindaki hususlarla, ¢alisanlarin degeri vb. gibi
isletme sahip ve yoneticilerinin iradesinde bulunan faktorlerin de gbéz Onlinde

bulundurulmasini istemistir.

Genel Cikarlarin Kisisel Cikarlara Ustiinligui: Orgiitiin basarisi ve cikarlari tek tek
orglt bireylerinin kendi ¢ikarlarindan Ustiin tutulmalidir. Fayol ayrica orgit cikarlari ile
isgorenlerin gikarlari arasinda uyum saglanmasi gerektigini, bunun ise ¢ok kolay bir is

olmadigini belirtmistir.

c) Sonuglarla ilgili ilkeler



i. Diizen ilkesi: Bu ilke ile "her seye bir yer ve her sey yerli yerinde" deyisi
anlatiimak istenmistir. Her is, arac-gereclerin yerinin iyi secilmesi gerekir. Orgiitteki
maddi ve beseri aracin yerinin ilgili aragtan en etkin ¢iktinin alinmasini saglayacak

sekilde olmasi ifade edilmistir.

i Personelin Devamliligi: isgdrenlerin  yeni ise girdiklerinde ise
alistirilmalari gerektigini, isgbrenin ise alismasina engel olacak tutum ve davranislarin
isten ayrilmalarina neden olabilecegini, personel devir oraninin disik olmasi

gerektigini ifade eder.

iiii. inisiyatif: isgérenlerin is basinda tim yetenek ve giglerini
harcamalarina, firsatlari degerlendirmeyle ilgili tahmin ve girisimcilik ruhuna sahip

olmalarini ifade eder.

iv. Birlik ve Beraberlik Ruhu: isgérenler arasinda birlik ve beraberligin
yerlesmesi, isgorenlerin orgite baglihg), orgit ici uyum ve birligin saglanmasi igin

calismayi ifade eder.

Fayol bir sosyal bilimci olmadigindan dolayi gelistirmis oldugu ilkelerin gogunun, insan
davranis ve psikolojisine ters diisen klasik yonetim anlayisinin temel ilkeleri olmasi 6nemli ve
ayni zamanda ilgingtir. Fayol'un ilkelerinin bir kismi uzun zamandan beri gecerliligini
korumaktadir. Ama o, yonetimin incelenip ogretilebilecek bir bilgi birikimi oldugu dustincesini
ortaya atan ilk kisidir (Weaver, 1997:15). Fayol'un kafasinda canlandirdigi ortalama (vasat)
insan tembeldir. Bundan dolayi onlari yola getirecek siki ve miisamahasiz bir kontrol ve ceza
sisteminin olmasi gerekir, astlara glivenmemek ve onlari sirekli denetlemek lazimdir.

insanlarin sorumlulugu korku kaynagi olarak algiladiklari ve ondan kagmayi, ydnetilmek



istedikleri gorislinii savunmaktadir. Fayol'un arkadaslari olan Ralley, Graicunas ve Urwvick de
insanlarin psiko-sosyal yoniini incelemekten ziyade bolimlere ayirma, fiziksel iliskiler, bu
iliskilerin kontrollii ve optimum kontrol alani gibi konular Gzerinde durmuslardir (Eren,

1993:107).

Bundan dolayl Fayol ve takipcileri insanin Ustlin yetenek ve becerileri ile meydana
getiriciligine zit bir sekilde onu tabiatina aykiri bir bicimde tanimlayarak tretim igin duygusuz
bir arac ya da robot olarak algilamislardir. Bu durum ise, insan icin davranissal bir problem
kaynagi olmus ve basariya ulasilamamistir. Dolayisiyla ne insanin mutluluguna ne de yonetimin

etkinligine katkida bulunamamistir.

3.1.3. Biirokrasi Yaklagimi

Klasik teorinin Uclincii yaklasimi, MaxWeber tarafindan gelistirilen "ideal Biirokrasi"
kavramidir. MaxWeber'e gore biirokrasi bir orgitlenme ve yoOnetim bigimidir. Birokrasi
kavrami ortaya ciktigl ilk dénemde kapali sistem yapisina uygun ideal anlami ile giinliik dildeki
islerin geciktirilmesi, yokusa strilmesi anlaminin tam aksine bir amaca ulasmada ideal bir
yaplyi gostermektedir. Dar anlamiyla ise biirokrasi kamu yénetimi ve devlet idaresinde yer alan
memurlarin toplamidir. 19. Yizyildaki sanayi devrimi ile beraber koéyden sehirlere gocler
baslayarak sehirler endistri merkezleri olarak hizla biylmistir. Sanayi devrimi ile beraber
orgitlerin bliyimesi, istihdamin artmasi, isgdrenlerin gogunun vasifsiz ve egitim seviyelerinin
disiik olmasi, kitle Uretimine agirlik verilmesi gibi nedenler birokratik yapilarin dogmasina
zemin hazirlamistir. Zira tarim toplumunun ihtiyaglarina cevap verebilen, 6rgiit yapilari sanayi
devrimiyle ihtiyaglarini karsilayamaz duruma gelmistir. Orgiitlerin biiyiklGgi birokrasinin en
belirgin 6zelligini olusturur. Bundan dolayr sanayi devriminden sonra ekonomik amagh
orgutlerde de biirokratiklesme egilimi baslamistir. Bunlara ilaveten sendika, siyasi parti vb. gibi
ikincil gruplarda giderek birokratiklesmeye baslamislardir. Biirokratik orgitlerde yiiksek is

bollimu, iyi tanimlanmis otorite ve sorumluluk hiyerarsisi ile isgérenlerin gayri sahsi iliskileri ve



yazilh kurallar 6n plandadir. Weber'e gore bir orglit asagidaki bes 6zellige sahip oldugu

miiddetce rasyonelligini koruyacaktir (Abadan, 1959;46):

a) Birokrasiler eskisine kiyasla daha yiiksek bir is bolimi ve uzmanlasmaya sahip
olmahdirlar. Goérevler mimkin olan en kiclk parcalara, ylksek seviyede uzmanlasmayi

saglayacak sekilde boltndr.

b) Birokratik yapilardaki ileri diizeydeki is bolimi koordinasyonun 6nemini ve geregini
artirir.  Parcalanmis isler arasindaki koordinasyon otoritenin merkezilesmesiyle saglanir.
Orgiitlerde emir komutaya dayali dikey hiyerarsik bir yapi esastir, ast 6rgiitte kendisine verilen

emre kayitsiz sartsiz uymak zorundadir.

c) istihdam edilecek isgdrenler énceden belirlenmis objektif kriterlere gore segilir. Is ile
birey arasinda uygunlugun saglanmasi esastir. Cinsiyet, irk, etnik kéken ve sosyal sinif ayrimina

dayali yapilan istihdam orgiitiin etkinlik ve verimliligini azaltacaktir.

d) Birokratik yapilar acgik¢a belirtilen politika, kaide ve kurallara sahip olmalidir.
isgdrenlere verilen yetki ve sorumluluklarda yazil kurallar 6n plandadir. Orgiit isgérenlerine ve

musterilerine karsi kurallari objektif bir sekilde uygulamalidir.

e)Weber' e gore 6rgitiin devamliligi igin iliskiler ve haberlesme yazil olarak yuritdlir.

Ayrica detayl bir dosyalamanin yapilmasi sarttir.

MaxWeber'in lizerinde durdugu birokrasi yaklasimi 20. Yuzyilin baslarindaki siyasi,
ekonomik ve sosyo kiiltlirel sartlarin bir GirinGdir. Birokrasinin en yaygin olumsuz sonuglarini
amaclarin yer degistirmesi, asiri kirtasiyecilik, katilik ve degismezlik, agir ve hantal isleme,
sorumluluktan kagma, sorumlulugu yayma, imparatorluk kurmaya yonelme seklinde sayabiliriz.

Bu tir klasik yapilar giinimuziin hizla degisen esnek sartlarina cevap verememektedir. Hizl



teknolojik degisim, bilgisayar ve otomasyon sistemlerinin giderek daha ¢ok yayginlasmasi,
isgorenlerin daha kalifiye ve egitim seviyelerinin daha yliksek olmasi onlar icin daha cazip, daha
aktif ve daha katimci ortam ve yapilari hazirlamayi gerektirmektedir. 1980'lerden sonra
agirhgini hissettiren kiiresellesme insani liretim sirecinin pasif bir girdisi ve emredileni yapan
bir varlik olarak algilayan klasik burokratik yapilarin etkin olmayacagl gercegini ortaya
cikarmistir. Bunun yerine disa acik, seffaf, esnek, ademi merkeziyetci, bireylerin duygu,
dislince ve davranislarini 6n plana ¢ikaran ve Uretim slrecine katan rekabetci yapilar 6nem
kazanmistir. Geleneksel orgit teorisini olusturan her ¢ yaklasimin da temel 6zelligi "en iyi
orglt yapisi nasil olusturulabilir?" sorusu etrafinda yogunlasmaktadir. Ayrica gelistirilen ilke ve
yontemlerin tim sartlarda ve her yerde gecerli oldugu yanilgisina disiilmuis ve insan faktori
sadece fiziki glicinden yararlanilabilen pasif bir unsur olarak degerlendirilmistir (Weaver,

1997:300).

Sonug olarak klasik yonetim tarzinda yoneticiler insanlarin ¢alismayi sevmediklerine
inandiklarindan dolayl motivasyonda 6dil ve ceza sisteminin gerekli olduguna inanirlar. Klasik
yoneticilerin ¢ogu insanin mecbur kalmadikga ¢alismayacagini savunurlar. isgérenleri motive
etmenin kendi gorevleri oldugunu disinerek' en fazla katkida bulunan isgorenlere o6dul
vaadinde bulunurlar. Odiil vaat etmenin iyi bir is yapmak icin gerekli motivasyonu saglayacagini
sanirlar. isgérenlere 6diil vaat etmek yanlistir. Orgiit iyelerinden hangisinin en fazla katkida
bulundugunu tespit etmek ¢ok zordur. Ayrica isgorenlere 6dil vaadinde bulunmak rekabeti
ortaya ¢ikarmaktadir. Yasanan tecriibeler isgérenlere 6dil vaat etmenin ise yaramadigini
gostermistir. Odiil vaat etmek rekabete yol acip isgdrenleri ve érgiitii olumsuz etkilediginden
dolayi isgorenlerin is birligine yonelik tutum ve davranislari daha gergek¢i ve anlaml

olmaktadir(Hagemenn, 1997:42).

Klasik yoneticilere gore ¢ogu insanin ¢alismasinin tek nedeni para kazanmaktir. Oysa
para hep zannedildigi gibi gliclii bir motivasyon araci degildir. Motivasyon elbette paraya da
baglidir. Fakat yliksek maas otomatik olarak insanlarin islerinden zevk almalarini ve motive
olmalarini saglayamaz. insanlari daha fazla calismaya 6zendiren sey daha cok kisisel refahla,

mutlulukla, insan iliskileri diizeyi ve yapilan isin bitindyle ilgilidir. Nitekim Alman Manager
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Magazine dergisinin Boston Danisma Grubu'yla beraber U¢ blyik sanayilesmis llke olan
Japonya, ABD ve Almanya'da ar-ge calismalari {izerine bir anket diizenlenmistir. "insanlari
gercekten ne motive eder?" sorusuna verilen cevaplarda ylksek maas siralamada en alt
basamakta yer alirken, karar alma slirecinde daha fazla enformasyon ve katilim istegi listenin

en Ustlinde yer almistir (Hagemenn, 1997:43).

Klasik yoneticiler insanlarin galismayi sevmediklerine inandiklari igin zamanlarinin
onemli bir kismini isgdrenleri motive etmeye, onlari pohpohlamaya, denetlemeye ya da baski
uygulamaya ayirirlar. Klasik yaklasimlara gore insanlari sadece cikarlariyla ve fizyolojik
ihtiyaglariyla motive etmek mimkiindir. Dolayisiyla klasik yonelim "iktisadi bir mal" gibi
diisindlgl insanin duygularini, degerlerini, amaclarini beklenti ve 6zlemlerini hi¢ hesaba

katmamistir.

3.2. Neo-Klasik (Davranigsal) Yonetim Teorisi

20 yuzyila dogru, baslangic yillarindaki klasik 6rgit teorisinin nedenleri ve sartlari hizh
teknolojik gelismelerle beraber degismeye baslamistir. Sanayi devrimiyle birlikte kéyden sehre
gocenlerin sayisi artarak makineyle ilk defa yiz yiize gelen, onun hakkinda bilgi sahibi olmayan
isgorenin yerini daha tecribeli ve bilgili isgorenler almistir. Bu arada isverenin de is ve 6rgiit
yonetimi hakkindaki bilgisi anarak makineyi calistiran isgérenin artik baska bir makine olmadigi
distincesi agirlik kazanmaya baglamistir. isgérenin isinin basindayken bile ayri bir ruh alemi
oldugu orgltlin icinde ve disinda sosyal yasami olan psiko sosyal bir varlik oldugunun farkina

varilmistir (irmis, 1985;52).

Klasik yonetim teorisi, insani sadece kendi gikarlari pesinde kosan akilci-iktisadi insan
olarak gordigi, insani organizasyonu tamamlayan bir parga gibi dislindtgd, asiri is bolimi ve
uzmanlasma ile yabancilastirdigi, 6rgiiti ¢cevresinden bagimsiz kapali bir sistem olarak ele aldigi

icin bircok elestirilere ugramistir. 1929 Dilinya Ekonomik krizinin ortaya ¢cikmasi ve blylyen



isletme sorunlarinin artmasi klasik teorinin etkinliklerini, yetersizliklerini ortaya ¢ikarmistir.
1929 Diinya Ekonomik krizinin sonucunda insan kaynaginin azalmasi ona verilen 6nemin daha
da artmasina neden olmustur. Ayrica Amerika'da Elton Mayo ve arkadaslarinin yapmis
olduklari Howrhorne c¢alismalarinin da neo-klasik 6rgiit teorisinin ortaya ¢ikmasina énemli
katkisi olmustur. Neo-klasik y&netim teorileri aslinda klasiklerin kavram ve ilkelerine
dayanmaktadir. insan davranisini 6n planda tutan bu yaklasim "Beseri iliskiler Yaklasimi" ya da
"Davranig Bilimleri Yaklasimi" ve glnimizde de "Organizasyonel Davranis" olarak da

bilinmektedir.

Geleneksel 6rgiit anlayisinin yetersiz kalmasini saglayan bir diger gelisme kar amagl
orgutlere ilaveten dernek, siyasi parti ve kooperatif gibi isgérenlerin ve yoneticilerin Uyesi
olabildikleri ve isleyis ve kararlarina cesitli derecelerde katilabildikleri 6rgiitlerin ortaya
ctkmasidir. Bu tir orgitlerde kararlara katilma vasitasiyla yeni demokratik bir ortam olusmaya
baslamistir. Bu tlr orgitlerle isgérenler isyerleri disinda da kendini taniyabilme, bilgi ve
tecriibesini gelistirme imkani bulmustur. Ayni dénemde hizl sehirlesmenin getirdigi sosyal
problemlere ¢6ziim bulmada sosyoloji ve psikoloji bilimlerinden de yararlanilmaya baslanmasi
davranis bilimlerinin 6nemine dikkat cekerek daha katilimci, daha demokratik insana ve insan
davranislarina énem veren Beseri iliskiler denen yeni bir érgit teorisinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Beseri iliskiler (insan iliskileri) yaklagiminin sosyolojiden, psikolojiden ve sosyal
psikolojiden almis oldugu cesitli varsayimlar vardir. Bunlari su sekilde 6zetleyebiliriz (Seott,

1967:35):

a) Psikolojiden alinan varsayimlar:

> isgérenler cesitli sekillerde motive edilir ve harekete gegirilirler.
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> insanlar her zaman rasyonel davranmazlar, ¢ogu zaman bekledikleri

oddlle ilgili irrasyonel davranabilirler.

> insanlar birbirine bagimlidir, bundan dolayi ferdi davranislarin genellikle

isyerindeki sartlarla agiklanmasi gerekir.

> Yoneticiler, insan iligskileri hakkinda egitilebilirler.

b) Sosyolojiden Alinan Varsayimlar:

> isletmedeki sosyal ortam hem vydneticiler hem de grup (yeleri

tarafindan etkilenir.

> Ayni zamanda grup Uyeleri de isyerindeki sosyal ortamin etkisi altinda

kalir.

> isletmelerde hem resmi hem de gayri resmi &rgiit ve klikler vardir.
Bunlar resmi orgitle karsilikli etkilesim icerisindedirler. Onlari hem etkiler, hem de

onlardan etkilenirler.

> islerin gerektirdigi roller is tanimlarinda belirlenenden ¢ok daha

karmasiktir. Bu durum is analizlerinde gz 6nilinde bulundurulmaz.
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> Orgiit karsilikli etkilesim icerisinde olan sosyal alt sistemlerden olusan

bir yapi olarak distintlmelidir.

¢) Sosyolojiden Alinan Varsayimlar:

> insanlar genellikle kendi amaglarina érgiit amaclari agcisindan bakmazlar.

Bu konuda onlari etkilemek ve yonlendirmek gerekir.

> Orgiitiin iletisim kanallar, 6rgitiin rasyonel ve ekonomik bicimde
¢alismasini saglayan bilgileri tasidigi gibi isgérenlerin his duygu ve dislincelerini de

yansitir.

> Orgiitte kararlara katilma, moral ve verimlilik (izerinde olumlu etkiler

saglar.

> isabetli kararlar ve isbirligi icin takim halinde ¢alismak gerekir.

Neo-klasik yakisimla ilgili 1930-1950 yillari arasinda yapilan calismalari Klasik Beseri
iliskiler. 1950'den sonraki calismalari ise Modern Beseri iliskiler olarak ikiye ayirabiliriz

(Baransel Atilla, 1975;57).
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3.2.1. Klasik Beseri iliskiler

Klasik Beseri iliskiler Horwood, Yankee City, Harwood, Tavistoock Enstitiisii, Liderlik ve
Grup Hayatl Arastirmalari gibi ¢ok cesitli arastirmalari kapsamaktadir. Fakat bunlardan en
onemlileri Western Electic sirketinin Hawthorne isimli fabrikada Elton Mayo ve arkadaslari
tarafindan yapilan Hawthorne arastirmalari ile Harwood imalat isletmesinde yapilan Harwood

arastirmasidir.

a) Hawhorne Arastirmasi:

1924 yilinda baslayip 1932 yilina kadar siiren Hawthorne Arastirmalari Elton Mayo ve
arkadaslar tarafindan klasik 6rglt teorisinin dogrulugunu test etmek amaciyla yapilmistir.
Isiklandirma, dinlenme aralari, kisa ¢alisma sireleri vb. faktorlerdeki degisikliklerin verimlilik
tizerindeki etkisini arastirmak amaciyla Harvard Universitesi ile isbirligi yapilmistir (Dinger ve

Fidan, 1996:145).

ilk deney 1sik siddetindeki artis ya da azalisin verimlilikle iliskisini tespit etmeye dayanir.
Role Montaj odasi adi verilen ikinci deneyde ise fiziki yorgunlugun, calisma siiresinin kisaltilip
dinlenme siiresinin uzatilmasinin verimlilikle iliskisi tespit edilmeye c¢alisilmistir. Uglincii
deneyle de tesvik edici Ucret sistemiyle verimlilik konusu arastirilmistir. Mika yarma test odasi
denilen dordiincli deneyde ise isgdrenlere Ucret artisi yapilmadan mola ve galisma siirelerinin
artirlmasiyla ilgili g¢alismalar yapilmistir, arastirmacilarin baslangigtaki hipotezleri sudur:
Isiklandirma, 1sitma, dinlenme zamanlari gibi fiziksel iyilestirmelerin derecesi arttikga verimlilik
de artacaktir. Fakat deneyler sirasinda bir takim iyilestirmeler verimliligi hi¢ arttirmaz iken
bazen de higbir iyilestirme yapilmamasina ragmen verimliligin arttigi gézlemlenmistir. Bu
durum onlari besinci ve altinci deneyleri olusturan isgérenlerle miilakat yapmaya yoneltmistir.
Diger bir deyisle arastirmacilar dikkatlerini fiziki faktorler yerine sosyal faktorler Uzerine

cevirmislerdir. Bu asamada yeni hipotez; verimlilik ancak isgérenlerin motivasyonu, uygulanan
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nezaret sekli, tatmini ve aralarindaki iliskiler tarafindan yani sosyal faktorler tarafindan

belirlenebilecegi olmustur (Kocel, 1999:144).

Boylece lretimde saglanan artislarin fiziki ve ekonomik sartlardaki iyilestirmeye bagli
oldugu varsayiminin yanlis oldugu anlasiimistir. Deney sirasinda galisan isgérenlerin basinda
herhangi bir nezaret¢i bulunmuyordu. Calisma sartlariyla ilgili bir degisiklik yapilmadan 6nce
isgdrenlerin fikri soruluyordu. isgdrenlerle sik sik miilakat yapilarak saghk muayenelerine tabi
tutuluyorlardi. Ayrica isgorenler arasinda arkadaslik ve serbest iletisim kurabilme imkanlari da
vardi. isgdrenler artik sosyal bir grup olusturarak birbirlerine samimi davraniyor ve yardim
ediyorlardi. Deneyler sonucunda su sonuca varilmistir. Uretim ve verimlilik artisina fiziki ve
ekonomik faktorlerin etkisi sinirli olup, buna karsilik psikolojik ve sosyal ¢evre faktorlerinin
katkisi daha fazladir. Mayo ve arkadaslari yaptiklari bu ¢calismalar sonucunda verimlilik artisinin
nedenlerini iki faktére baglamislardir. Bunlardan birincisi, calisma ve dinlenme sirelerinin
isgorenlerin psiko-sosyal yapisini bozmayacak sekilde ayarlanmasi, saglik kontrollerinin
yapilmasi, dogum ginlerinin diizenlenmesi gibi davranislar isgorenlerin kendilerine ve 6rgiite
duyduklari gliven ve saygiyl artirmaktadir. Diger bir deyisle isgorenler icin kural ve ilkelerden
daha ziyade psiko-sosyal faktorlerin etkili oldugu ortaya cikmustir. ikincisi ise, isgdrenler kiigiik
is gruplari vasitasiyla birbirlerini daha yakindan tanima ve samimi iliskiler gelistirme firsati
bulmuglardir. Karsilikli given ve sayginin oldugu bu tiir ortamlarda verimlilik artmaktadir (Efil,

2013:54).

Hawthorne arastirmalarinda insan tabiati ile ilgili su sonuglara varilmistir (Dinger ve

Fidan, 1996:317) :

- Insan esas olarak sosyal ihtiyaglarla motive olur.

- Sanayi devriminden bu yana islerin gittikce rasyonellestirilmesi, isciler agisindan
islerin anlam kaybetmesine neden olmustur. Bu anlam kaybinin sosyal iliskilerle giderilmesi

onem kazanmistir.



- sgorenler yoénetimin kendileriyle ilgili &dil ve denetimlerinden ziyade

arkadaslarindan gelen etkilere karsi duyarhdir.

- Yonetime karsi duyarli olma, nezaretgilerin  "sosyal" ve "kabul edilme”

ihtiyacglarini tatmin edebilme derecelerine baghdir.

- Klasiklerdeki "rasyonel insan"in yerini bu yaklasimda "sosyal insan" almistir.

b) Harwood Arastirmalari:

Harwood imalat isletmesi pijama imal etmekte olup Il. Diinya Savasi'ndan sonra
degisen musteri taleplerine uygun olarak sik sik model degisikligi yapan bir kurulustu. Bu model
degisiklikleri ise isci sikayetlerine, ise devamsizliklara ve isten ayrilmalarin artmasina yol
aciyordu. Ayrica yapilan degisiklikler nedeniyle Gretim hizla disliyor ve tekrar eski seviyesine
ulagmasi uzun zaman aliyordu. isten ayrilanlarin yerine alinan yeni isciler yeni modellere gére
Uretim yapmada eski iscilerden ¢ok daha basarili oluyorlardi. Bundan dolayi sirket bu tir
olumsuz sonuglari ortadan kaldiracak ya da azaltacak bir takim arastirmalarin yapilmasina karar
vermistir. Bu amacla Ug¢ ayri gruptan olusan deneklere ¢ ayri yontem uygulanmistir (Eren,

1993:25).

Birinci grup adeta kontrol grubu ozelligi tasimaktadir. Yeni pijama modeli ustabasi
tarafindan isgérenlere aciklaniyor, nasil kesim ve dikim yapilacagl soylenerek eski lretim
modelinden vyeni {retim modeline geciliyordu. ikinci grupta isciler kendi sectikleri
temsilcilerden bir komite grubu kurdular. Bu komite Gretim miktariyla ilgili standartlarin
belirlenmesi ve parga basina (cretlerin tespiti icin ustabasi, desinator ve personel yonetimi ile
gorislp kararlara katilarak yapilacak model degisikliklerini isgbrenlere bildiriyordu. Dolayisiyla

isciler tarafindan kismi yénetime katilma séz konusu oluyordu. Ugiincii grupta ise komite
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yoktu. Gruptaki isciler kisi basina lcreti, model degisikliklerini, Giretim standartlarini kapsayan
tim kararlara tam olarak katildilar. Bu degisik ¢ gruptan alinan sonuglar ise soyledir (Eren,

1993:26-27):

ilk denek grubunda model degisikliginden sonra Uretim diserek bir daha
yikselmemistir. Uretim miktarinin sinirlandirilmasi, isle ilgili sikayetler, devamsizliklar,
ydneticiye karsi olumsuz tavirlarin yani sira iscilerin yiizde 17'si isi terk etmistir. ikinci grupla ise
Uretim miktari baslangicta hizla dismis fakat kisa bir siire sonra oncekinden daha fazla
ylkselmis, ise ge¢ gelme, devamsizlik, isten ayrilma ve sikayetler gibi olumsuzluklar azalmistir.
Tam katilimin oldugu Gg¢lincl grupla ise baslangicta tiretim miktari diismis fakat ikinci haftanin
sonundan itibaren lretim ortalama yiizde 22 artmistir. ise ge¢ gelmeler, devamsizliklar gibi
olumsuzluklar azalmis ve isi terk etme olayina hi¢ rastlanmamistir. isgérenlerin orgiite ve

yoneticiye bagliliklari artarak sikayetleri bitmistir.

Ozellikle tretim degisikliklerine maruz kalan isgdrenler bu tip degisiklikleri, kendilerini
tehdit eden bir olay olarak algilamakta ve degisime karsi direnmektedirler. Oysa Harwood
arastirmasi sonuclarina gore isciler degisiklikle ilgili planlara katildiklari zaman degisimi
kendileri icin yeni bir imkan olarak gorebilirler. Clinku kararlara katilma isgorenler igin psiko-
sosyal tatmin saglayacaktir. Fakat gercek kararlara katilma faaliyeti iscilerin dogrudan ilgili
olduklari alanlarda yapilmaldir. Aksi takdirde isgérenlerin bilgi sahibi olmadigi, oOrgitlin
hayatiyetini etkileyecek kadar 6nemli stratejik kararlarda yapilacak kararlara katilma faaliyeti

olumsuz sonuglar dogurabilir.

3.2.2. Modern Beseri iliskiler

Modern Beseri iliskilerin gelismesinde rol oynayan esas faktér Il. Diinya Savasindan
sonra Davranis Bilimleri ile ilgili arastirmalarin hizlanmasidir. Bu arastirmanin esas gayesi

isletmede isgbrenin kendini tanimasina imkan vermek ve o6rgiitle cevre arasinda uyumu
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saglamaktir. Modern beseri iliskiler yaklasimi dogrudan dogruya calisanlarin sorunlariyla
ilgilenmek yerine daha ¢ok ydnetimle ilgilenmistir. Modern Beseri iliskiler yaklasimina en ¢ok
katkisi olan bilim adamlari, Douglas McGregor, RensisLikert, Kurt Lewin, ChrisArgyris ve George

V. Homans'dir(Eren, 1993:27).

3.2.2.1. Douglas McGregor ve X-Y Teorisi

Douglas McGregor teorilerinde iki insan tipinden bahseder. Bunlardan ilki X, ikincisi ise
Y teorisidir. Bu iki teori iki ayri ucu ya da siniri temsil etmektedir. McGregor'a gore yonetim
fonksiyonlarinin biylk bir kismi X teorisinden ortaya ¢ikmis olup bu teorilerin 6zellikleri su

sekildedir (Sabuncuoglu ve Tlz, 2001:189 ve Erdogan, 1997:194-196):

X teorisinin varsayimlari sunlardir

- Ortalama bir insan dogustan calismayi sevmez ve isten kagma istegi duyar.

- insanlarin ¢ogu calismayi sevmeyip kactig! icin, drgiitsel amaca yénelik yeterince

calismalari amaciyla onlari zorlamak, denetlemek, yénetmek ve cezayla korkutmak gerekir.

- Ortalama bir insan yonetilmeyi tercih eder. Glivenlik onun igin dnemlidir. Bundan

dolayi sorumluluk almayi sevmez ve ylikselmek terfi etmek igin az hirs gosterir.

- Insan tabiati ile ilgili bu varsayimlari kabul eden bir ydnetici, klasik yaklasima uygun
sekilde, insani maddi 6rgltin yapisina uyan pasif bir unsur olarak algilayacak ve otoriter bir
davranis sergileyecektir. McGregor'a gore X teorisini benimseyen yoneticiler, isgérenlere, kendi
kendisine, arkadaslarinin kendisine saygi duymasini ve basariyl saglayamaz. Bundan dolayi

bireysel amaglarla 6rglitsel amaglarin kaynastiriimasi adini verdigi Y teorisini ortaya atmistir.
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- insan davranislariyla ilgili arastirmalarin, bilgi birikiminin artmasi nedeniyle

McGregor Y teorisi adini verdigi yeni bir teori gelistirmistir.

Y teorisinin varsayimlari ise sunlardir:

- Ortalama bir insan dogustan calismaktan nefret etmeyip, ¢alismak onun icin oyun

ve dinlenme kadar eglencelidir.

- Dis kaynakh kontrol ve cezalandirma yontemleri isgérenleri orgilitin amaclarini
dogru yoénlendirmek icin tek bir yol degildir. insanlar érgiit amaglarini benimsedikleri takdirde

kendi kendilerini kontrol etmek ve yonetmek icin arzu duyarlar.

- Orgit amaclarina bagllk, basariya eslik eden édiillendirmenin bir sonucudur. Bu
odillerin basinda benliginin ve benligini idrak etme ihtiyacinin tatmin edilmesi orgitsel

amaglara yonelmis ¢abalarin sonuglari ve rlnleri olabilir.

- Ortalama bir insan uygun sartlar saglandiginda sadece kabul etmeyi degil, ayni

zamanda sorumluluk aramayi da 6grenir.

- Insanlarin gogunlugu 6rgiit problemlerinin ¢éziimiinde yiiksek dereceli hayal giici,

maharet ve yenilikcilik yeteneklerini kullanma egilimindedirler.

- Modern sanayi hayatinin sartlarinda, ortalama bir insanin mevcut

potansiyellerinin sadece kiglk bir kismindan yararlaniimaktadir.
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- Eger isgbrenler tembel, ilgisiz, gecimsiz, sorumluluktan ve isbirliginden kagan

kimseler ise bunun nedeni yoneticilerin 6rgiitlenme ve denetimlerinin yanlis olmasidir.

Y teorisi insancil bir yaklasimi, insanin sahip oldugu potansiyelin gerekli ortamin
saglanmasiyla gerceklesecegini esas alir. Bu teorinin varsayimlarini benimseyen bir yonetici
katilimcr bir yonetim ve davranis tarzi gostererek astlarini kontrol yerine gelistirmeyi
amaclayarak motive edecektir. McGregor'a gore etkin ve basarili bir yonetim Y teorisinin

uygulanmasiyla gercgeklesir.

3.2.2.2. Rensis Likert ve Sistem 4 Modeli

Likert yonetici davranislari ve yonetim sistemleri ile ilgili olarak birden dérde kadar yeni
bir sistem 6nermistir. Bu sistemde Sistem | ve Sistem 2 Klasik Teoriyi (X Teorisi), Sistem 3 ve
Sistem 4 ise Neo-klasik Teoriyi (Y Teorisi) ifade etmektedir. Likert'e gore insan ve sermaye
kaynaklari bir 6rgitiin en 6nemli kaynaklaridir. Sermaye kaynaklarindaki kayiplar sigortalama,
o6ding alma vb. seklinde giderilebilir. Fakat insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolay
kolay kapatilamaz. O halde Likert'e gbre orgltlerin en 6nemli serveti insandir. Likert ve
arkadaslari gelistirdikleri yaklasimla orgiitlerin X teorisinden Y teorisine ge¢melerine, olgun
olmayan davranislari olgun davranislara cevirmeye, hijyen faktoérleri yerine motive edici
faktorleri doyurmaya yonelmistir. R. Likert, teorisinde dort sistem ve yonetim seklinden

bahseder (Erdogan, 1997:196).

Sistem 1- Somiiriiye Dayanan Yénetim

Bu sistemde yoneticiler astlarina glivenmez. Astlarini ¢alistirmak icin korku, tehdit ve
cezalandirma gibi yontemlerle bazen sadece fizyolojik ve glivenlik ihtiyaclarini karsilayacak
imkanlar sunarlar. Cok nadir olarak astlarin kararlara katilmasina izin verirler. Ast ist arasindaki

iliskiler hem az hem de korku ve gilvensizlik doludur. Kararlarin, amaglarin ve politikalarin
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blyik bir kismi Ust yonetimce belirlenip emir komuta zinciri vasitasiyla alt kademelere iletilir.

Likert bu tip bir ydnetim tarzini hig tasvip etmemektedir (Timer, 2004:316).

Sistem 2- lyiliksever Otoriter Yonetim

Yoneticinin astlara sinirli da olsa gliveni vardir. Karar, amag ve politikalarin cogunlugu
Ust yonetimce belirlenmesine ragmen, bazi kararlarin getirilen sinirlamalarla birlikte alt
kademe tarafindan alinmasina izin verilir. Astlari motive etmede hem o6dil hem de giclu
cezalar kullanilir. Ustlerin astlara davranislari, Ustler tarafindan adeta bir lituf olarak
gorilirken, astlar tarafindan algilanan sekli ise korku ve temkinli olmayl gerektirecek

sekildedir.

Sistem 3- Dayanismaya Dayanan Yénetim

Yonetimin astlara 6nemli 6lctide, fakat tam olmayan bir gliveni vardir. Karar, amag ve
politikalar blylik 6lctide Ust yonetim kademelerince verilip astlara alt dizeydeki 6zel teknik
kararlarla ilgili izin verilir. Haberlesme asagidan yukariya ve yukaridan asagiya cift yonli isler.

Kontrol faaliyetleri ise Ust, orta ve alt-kademeler tarafindan birlikte yapilir.

Sistem 4- Katiimaya Dayanan Yénetim

Ustlerle astlar arasinda tam ve karsilikli bir giiven vardir. Karar verme dengeli
ve koordineli bir sekilde biitiin orgiite dagitilmistir. Haberlesme asagidan yukariya,
yukaridan asagiya ve aymi zamanda yatay olarak islemektedir. Astlara odiilleri,

amagclari, faaliyet sonuglarini degerlendirme imkéani verilmis ve tam bir giidiillenme
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imkan1 saglanmistir. Kontrol siirecinin yapilmasiyla ilgili tim astlara gerekli yetki ve

sorumluluklar verilmistir.

Sonug olarak Sistem | goreve yonelik, bigcimsel otoriter bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 4 ise isbirligi ve karsilikli glivene dayanan bir yonetim sistemini
gostermektedir. Likert'e gore bir orglitiin yonetim tipi sistem 4'e ne kadar ¢ok yakinsa, o kadar

ylksek ve devamli bir verim saglanacaktir (Eren, 1993:31).

3.2.2.3. Kurt Lewin’in Gii¢ Analizi

Kurt Lewin'e gore orgit iki grup giiciin carpistigi bir alandir. Orgiit icerisindeki her
degisik durumu sosyal ve psikolojik baski unsurlari olan bu glicler harekete gecirir. Su halde
Orguti anlamak ve bu gligler arasindaki dengeyi saglayabilmek igin yoneticilerin baslica

yardimcisi davranis bilimleri ve psikoloji olmaktadir (Eren, 1993:31).

Bu gilclerin ilki olan itici glicler 6rglitsel amaclar gerceklestirmek icin kullanilan 6rgit
glcini temsil etmektedir. Verimliligi artirmak icin yoneticilerin, isgorenler lzerinde baski
olusturmasini, onlari 6zendirici aracglar kullanmasini, rekabet ortamlari olusturmasini itici

giiclere 6rnek olarak gosterebiliriz. itici gligler drgiitteki degisimi tesvik eder ve kolaylastirirlar.

Bu glclerin ikincisi ise itici glclerin etkisini azaltan ya da sinirlayan sinirlayici
guglerdir. Aracglarin koti kullanimi ve yetersiz bakimi, husumet, artan Uretime karsi kayitsiz
olmak gibi sorumluluklari sinirlayici gliclere 6rnek olarak verebiliriz. Kurt Lewin’e gore orgiit
icinde dengenin saglanmasi itici glicler toplaminin sinirlayici giigler toplamina esit oldugu
noktada baslar. Bu denge, itici ve sinirlayici giiclerle beraber azalip artabilir. Ornegin, bir
yonetici kisa dénemli verimlilik elde etmek amaciyla isgdrenlere baski yapabilir ve kisa
donemde verimliligi artirarak orgit lehine bir degisim gerceklestirebilir. Fakat baski, sonradan

isgorenlerin diismanca tavirlar gostermesine, kayitsiz kalmalarina neden olarak degisen
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dengenin tekrar o6rgit aleyhine bozulmasina neden olabilir. Dengenin strekliligi ve 6rgit lehine
bozulmasi igin itici glclerin g¢ogaltihp, sinirlayici gliclerin azaltilmasi gerekmektedir. Bu ise
orgutlerde, uygulanacak problem ¢6zme teknikleriyle, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi uzun

donemli diizenlemelerle mimkiindir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 215).

3.2.2.4. Chris Argyris ve Olgunlagsma Teorisi

Chris Argyris yapmis oldugu calismalarla, insanlara isyerinde yikselme ve vyetki
kullanma imkaninin verilmesiyle onlari motive etmenin, orgiitsel amaclari gerceklestirmede
onemli bir yontem oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Argyris'e gore kisiler gelistikce olgun olmayan
kisi halinden olgun bir kisi haline gecerler. insanlar cocukken heniiz olgunlasmamustir. Bundan
dolayi bir cocuk baskalarina asiri derecede bagimli, her seyi onlardan bekleyen, ilgileri yizeysel,
sinirli davranig gosteren, gelecege karsi ilgisiz pasif bir insan tipini temsil eder. Olgun insan ise
kendini taniyabildi, inisiyatifini kullanabilen, bagimsiz hareket edebilen, olaylarin farkh yonlerini
gorebilen, gecmis, simdiki zaman ve gelecekle ilgilenen insan tipini olusturmaktadir. Olgun
olmayan ve olgun olan insanin 6zelliklerini su sekilde bir tablo ile gosterebiliriz (Dincer ve

Fidan, 1996:160).

Tablo 2. Chris Argyris'in Olgun Olan ve Olgun Olmayan insan Modeli

Olgun Olmayan Ozellikler

Olgun Olan Ozellikler

Pasif

Bagimlilik

Sinirli Davranis GOsterme
Yiizeysel ilgi

Kisa Donemli Bakis Agisi
Astlik Durumu

Kendi Duyarhligindan Yoksun

Aktif
Bagimsizlik

Degisik Davranis

Gosterebilme

Derin ilgi
Uzun Donemli Bakis Agisi
Ustliik Durumu

Kendine Duyarl Olma

Kaynak: (Dinger ve Fidan, 1996:160).




Argyris'e gore bir kisi normal gelisim siirecinde ¢ocukluktan giktik¢ca olgun davranislar
gosterecektir. Fakat kisinin olgunlasma durumu icinde bulundugu kiltlre, normlara ve gevreye
gore degismektedir. Argyris, orgitlerin 6zelliklerini de inceleyerek, isbolimi, liderlik, emir
komuta zinciri, denetim alani gibi ilkelerin olgun insanin 6zellikleriyle tamamen zit oldugunu

belirtmistir (Simsek, 2011:209).

Klasik  orgltler olgun insanlardan ziyade, olgunlasmamis ve c¢ocuklarin
nitelikleriyle uyum icindeki ilkelerle, kurallarla yonetilmektedir. Cinkli klasik oOrgit
ilkeleri insanlarin pasif, bagimli ve ast biciminde davranmalarini, rutin isler yapmalarini
ongormektedir. Olgun insan ise bu ilkelere karsi duyarsiz olma, miicadele etme ya da isi terk
etme seklinde tepki gosterebilir. Diyebiliriz ki, Argyris olgunlasmamis insan tipiyle klasik 6rgiit
teorisindeki insan tipini, olgunlasmis insan tipiyle de neo-klasik 6rgiit teorisinin insan tipini

temsil etmeye calismistir.

3.2.2.5. George V. Homans ve insan Grubu Yaklasimi

George V. Homans insan grubu yaklasimiyla 6rgiitte bicimsel olmayan is gruplarinin
varligini ve yoneticilerin bu gruplardan korku duyduklari ifade etmistir. Bigcimsel olmayan is
gruplarinin kendi i¢ bagimhliklarinin kuvvetli olmasi, yonetimin onlari kontrol etme gliclinii
zayiflatmakta, bu durum ise verimliligin diismesine neden olmaktadir. Bu nedenle Homans
orgutlerdeki bicimsel olmayan iliskileri tespit etmeye yonelmistir. Homans'in modelinde,
faaliyetler, karsilikh iliskiler ve duygular olmak (izere lg¢ unsur vardir. Bu modeli Sekil 1 ile

gosterebiliriz (Eren, 1993:26).

Sekil 2. Homans’in Sosyal Modelindeki Karsilikh iliskiler
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KARSILIKLI
iLISKILER

Faaliyetler, karsilikh iliskiler ve duygular birbirlerinden ayri olmalarina ragmen is grubu
icerisinde siki bir iligkileri vardir. Zaten grubun bicimsel olmayan yapisi da bu iliskilerden
dogmaktadir. Bu li¢ 6geden herhangi birinde meydana gelen bir degisme diger iki 6gede de bir
takim degisikliklere neden olacaktir. Bir sosyal orglitte, 6rgut lyelerinin yaptiklari islerle ilgili
cesitli faaliyetler ve bu faaliyetleri yaparken de karsilikli iliski ve etkilesimleri s6z konusudur.
Ayrica insanlarin islerini yaparken, etkilesimde bulunurken bir takim duygulari da vardir.
Mesela, 6rgltteki bir isgdrenin orgitten ve is arkadaslarindan memnun olup olmamasi, morali,

is tatmini onun duygulariyla ilgilidir.

isgdrenlerin duygulan karsilikh iliskileri baslatarak devamhligini saglamaktadir. Eger
duygular olumlu ise iliski kurma ve devamini saglama c¢abalari artacaktir. Kurulan iliskilerde
faaliyetleri etkilemektedir. Faaliyetler, karsilikh iliskiler ve duygular arasindaki iliski dengeye

vardiginda grup lyelerinin faaliyet ve duygularinin homojenligi artacaktir.

Grup i¢i baghlik yeterli dereceye ciktiginda grup Uyeleri icin gekici hale gelecek ve
tyeler gruptan kopmak istemeyeceklerdir. Uyeleri grup normlarina uydurmak igin grup
cezalarina da basvurulmaktadir. Homans'in bu yaklasimi, 6rgiitlerin psikolojik bir etkilesim

sistemi oldugunu bel inmektedir. Fakat gayri resmi is gruplari orgit icin tehdit edici degildir.
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Orgiit yoneticileri, grup amaglarini érgiitsel amaglar dogrultusunda motive edebilirse bigimsel
olmayan gruplar orgit icin etkili hale getirilebilir. Zira, Mayo'nun Howthorne arastirmalarina
gore eger bu gruplar kendi amaclarina, orglitsel amaglar icin calisarak ulasabileceklerine
inanirlarsa o6rgatin devamliligi ve amaclan icin glcli bir isbirligi olustururlar. Bu durum ise
yoOneticilerin, grup Uyelerinin amaclarini  6rgitsel amaclar dogrultusunda harekete

gecirmesiyle, motivasyonla mimkiindiir (Dinger ve Fidan, 1996:317).

Sonug olarak, neo-klasik yazarlarin 6nem verdikleri konularin basinda; psikososyal
yonuyle insani anlamak, insanlarin ihtiyaclarini karsilamada yardimci olmak, bu sekilde onlarin
motivasyonlarini arttirmak gibi konular gelmektedir. Ayrica liderlik, grup dinamikleri, kisilik,
kisiler arasi iliskiler ve katiim gibi konular da neo-klasiklerin 6nem verdikleri konular

arasindadir.

Verimlilik, klasik yonetim tarzinda fiziki sartlarin bir fonksiyonu iken neo-klasik
yonetimde psiko-sosyal sartlarin bir fonksiyonudur. Neo-klasik teori insanin hayatini ve
yeteneklerini genis oOlcilide etkisi altinda bulunduran "duygular sistemine" agirlik vermektedir.
Dolayisiyla klasiklerin motivasyon icin kullandiklari maddi araglar yerine neo-klasikler psiko-

sosyal araglara agirlik vermislerdir (Eren,1974:139-151).

Neo-klasik teorinin dogus ve gelismesine Oncllik eden distndrlerin  hepsi
psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji ve antropoloji gibi ¢ok degisik davranis bilimleri
alanindan gelmislerdir. insanlarin &rgit icerisinde "nasil davranmalari gerektiginden"
¢ok "nasil davrandiklarim", yapi ile davranis arasindaki iliskileri agiklamaya
calismislardir. Bundan dolayl o6rgit icerisinde insanin nasil davrandigi, neden o sekilde
davrandigi, yapi ile davranis arasindaki iliskileri aciklamaya c¢alismislardir. Dolayisiyla, insan
iliskileri yaklasimi metodolojik agidan normatif olmayip, aciklayici, tarif ve tasvir edici
(descriptive) bir nitelik tasir. Bu nedenle isgérenleri motive etmede de davranislara, psiko-

sosyal araglara agirlik vermislerdir (Baransel, 1979:221).
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Neo-klasik yénetim teorisinde insan, klasiklerde oldugu gibi ekonomik cikarlari igin
ugrasan akilci insan degil, sosyal insandir. Belirli bir grubun lyesi olarak yasar fakat o grubun
diger lyelerinden farklidir. Bu nedenle kisi ve grup bu teoride iki 6nemli degiskendir. Bu iki
degisken karsilikli olarak birbirini etkilemektedir. Klasik teorinin rasyonellik, is, etkinlik ve diizen
kavramlarina agirlik vermesine karsilik, neo-klasik teori insan 6zellikleri, davranislar, kararlara
katilma ve tatmin gibi kavramlarla motivasyonu aciklamaya calismistir. Klasik teorinin maddi
araclari ve yapiyl 6n plana cikararak insan unsurunu ihmal etmesine karsilik, neo-klasik teori de
sadece insan unsuruna gereken dnemin verilmesiyle her seyin halledilecegi gibi bir u¢c noktaya

yonelmistir. Bu iki yaklasimin sentezini yapan ise modern teori olmustur.

3.3. Modern Yonetim Teorisi

Modern Yonetim Teorilerinin temeli modern beseri iliskiler yaklasimina dayanmaktadir.
Fakat bu teorinin esas gelisimi 1950'lerden sonra olmustur. Klasik teoriler "insansiz 6rgiit"u
incelerken neo-klasikler ise "6rgiitsiiz insan"i incelemeye c¢alismislardir. Orgiit, insan, dis cevre
iliskilerinin karsilikli etkilesimleri pek fazla dikkate alinmamistir. Her iki teoride de ideal tek tip
olusturulmaya calisilmistir. Ozellikle ikinci Diinya Savasi'ndan sonraki gelismelerle beraber
orgutlerin kendi kendilerine yetemeyecekleri gercegi ortaya cikmistir. Clinki icerisinde faaliyet
gosterdikleri cevre, istihdam ettikleri isgéren ve kullanildiklar teknoloji farklilasmistir (irmis,

1985;69).

Ayrica orglit amaglarinin siirekli degisen gevreye uydurulmasi gerektigi ihtiyaci ortaya
ctkmistir. Bundan dolayi eskiden statik, mekanik ve disa kapali olan érgutlerin yerini dinamik,
organik ve disa acgik Orgitler almaya baslamistir. Bu nedenle bilimsel kavram ve denetlere
agirhk verilmis senteze varmaya, sistem kurmaya calisiimistir. Bu teoriye gére insan karmasik
bir yapiya sahiptir. insan ayni zamanda baskalariyla iliskilerinde de karmasiktir. Bu karmasiklik
degiskenlik 6zelligine de sahip oldugundan dolayi modern yaklasiminda her zaman gecerli ve

herkes lizerinde uygulanabilecek "ideal bir yonetim tarzi" yoktur. Modern Yénetim Teorisini,
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Sistem Yaklasimi, Durumsallik Yaklasimi ve Teori Z olarak lg¢ grupta inceleyebiliriz (Eroglu,
1995:27).
3.3.1. Sistem Yaklasimi

Sistem kavrami bilimsel olarak ilk kez 1920'lerde Bertalanffy tarafindan kullaniimistir.
Bu dénemdeki calismalar tim sistemler i¢in gecerli olan genel ilke ve prensipleri olusturmaya
ve gelistirmeye yonelik matematik ve biyoloji agirlikh bir alanda yapiimistir (Kogel, 1999:80).
Sistemi, belirli parcalardan olusan bir bitiin seklinde tanimlayabiliriz. Baska bir tanimla sistem;
"belirli pargalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan, bu parcalar arasinda belirli
iliskiler olan ve bu pargalarin ayni zamanda dis ¢evre ile iliskisi olan bir butlindir" seklinde

tanimlayabiliriz(Simsek, 2011:97).

Modern orgit ve yonetim teorilerine gore orglitii anlamak icin onu, parcalan
arasindaki iliskileri ve sistemdeki degisikliklerin birbirine bagimh oldugu bir bitlin olarak
incelemek gerekmektedir. Sistem yaklasiminda bitlinG anlayabilmek icin alt sistemleri ve
birbirleriyle ve Ust sistemle karsilikl iliskilerini anlamak gerekir. Yani dnemli olan butiindir ve
parcalar biitiine katkida bulundugu kadar énemlidir. Ornegin, insan viicudu, kan dolasimi,
solunum sistemi, iskelet sistemi gibi alt sistemlerden meydana gelmistir. Diger bir ornek ise
diinya ve diger uydulardan meydana gelen Giines Sistemidir. Ayni sekilde devlet bir sistemdir.
Ekonomi onun bir alt sistemidir. Cesitli isletmeler de ekonominin bir alt sistemidir. isletmelerde
¢alisan isgorenler de isletmelerin bir alt sistemidir. Bir sistemi 4 temel 68esi vardir. Sistemin
girdisi (input), ¢iktisi (output), siireci (transformasyon, process) ve geri besleme (feedback)

(Oktem,1991:47). Sistem agisindan bir isletmeyi su sekilde gdsterebiliriz(Eren, 1993:38).

Sekil 3. Acik Sistem olarak isletme Organizasyonlari

MALZEME
ENERJI
BiLGI
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Kaynak: (Eren, 1993:38).

Yonetim siirecinde sistem yaklasimi, orgit faaliyetlerinin basarili olmasi i¢in i¢ ve dis
cevre faktorlerinin bir bltin olarak gorilmesini ve degerlendirilmesini esas alir. Bu yaklasimin
agirhk noktasi 6rgiit elemanlari ya da alt sistemler arasindaki iliskilerdir. Orgiit sisteminin ilk
Ogesi birey ve bireyin orgilite getirdigi sahsiyet yapisidir. Birey kisiligi, (mitleri ve orgltten
beklentileri dogrultusunda davranislarda bulunur ve isteklerini tatmin etmeye ¢alisir (Birdal ve

Aydemir, 1992:34).

Resmi orgit yapisi sistemin ikinci 6gesini olusturmaktadir. Resmi Orglit yapisinda
mantik ve rasyonellik 6n plandadir. Uclincii 6ge ise gayr-1 resmi 6rgiit yapisidir. Bu cesit
orgitlerde duygular 6n plandadir. Orgiit isgérenden istedigi davranis bicimlerini beklerken
birey de isteklerinin, beklentilerinin tatmin edilmesini, motive edilmesini beklemektedir.
Sonugcta resmi 6rgit bireyi, birey de orgiti karsilikli olarak etkileyerek birbirlerinin beklentileri
dogrultusunda davranislarda bulunmaktadir. Yoneticilerin gérevi, isletmenin bir alt sistemi olan
isgorenlerin beklenti, ihtiya¢c ve isteklerini tespit etmeye calisarak bunlari tatmin suretiyle
isgorenleri motive etmek ve oOrgit amaclari dogrultusunda yonlendirmektir. Diger bir
Orgitlenme 06gesi ise statli ve rol dizenleridir. Bunlar resmi bir Orgltte hiyerarsik bir
siralamaya baglanmasina karsiik gayr-1 resmi oOrgilitlerde itibari durumlarina gore
siralanmaktadir. Baska bir 6ge de faaliyetlerin gerceklestirildigi yer olan fiziki ortamdir (Sahin

2004: 535-536).

Yénetimde sistem yaklasimini gerektiren iki ana neden vardir. ilki, teknolojik
gelismeler, orgit cevre arasindaki iliskilerin artmasi, Grln cesitliligi gibi nedenlerle orgiit

yapisinin gittikce karmasiklasmasidir. ikincisi ise; yénetimle ilgili yeni gelismelerdir. Sistem
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yaklasimi klasik anlayisin katihgl ve kapaliligindan kurtulmak icin gerekli olmustur. Orgiitlerde
esneklik saglayarak, orgltlerin ve alt sistemlerinin daha genis ve daha kapsamli bir sekilde
incelenmesine zemin hazirlamistir. Bu teoride beseri faktér sosyal bir sistem olarak ele
alinmistir ve bicimsel olmayan orgiit yapisi gecerlidir. Kisisel 6zellikler, gig, iliskiler, iletisim gibi
konulara agirlik verilerek her orglitliin cesitli psiko-sosyal alt sistemlere sahip oldugu

belirtilmistir (Kara 2005: 141).

3.3.2. Durumsallik Yaklagimi

1960'h yillarin basindan itibaren klasik ve neo-klasik yaklasimlar orgiit ve yonetim
problemlerini ¢c6zmede yetersiz kalmistir. Bu nedenle 6rgiit ve yonetim alaninda yeni bir
yaklasim dogmustur. Durumsallik yaklasimi daha 6nceki klasik ve neo-klasik teoriler gibi "en iyi
orglt yapisi olusturmak" ve "iliskiler gelistirmek" yerine her yer ve zamanda en iyi tek orgit
yapisi olmadig, "en iyi" kavraminin durum ve sartlara bagl oldugu disiincesine
dayanmaktadir. Yani "en iyi orglit yonetimi" kavrami durum ve sartlara bagh olarak
degisecektir. Orgitiin yapisi bir bagimli degiskendir. Bu bagimh degiskenin degeri ic ve dis
sartlarin durumuna goére belirlenecektir (Carliste, 1976:391). Klasik 6rgit yonetim teorileri
orgut ve yonetimde ilke ve kurallara agirlik verirken, neo-klasik teoriler davranissal boyuta
agirhk vermislerdir. Durumsal yaklasimi ise Orgit ve yonetim tarzlarinin icinde bulundugu
sartlara gore sekillenecegi yonetilebilecegi ve faaliyet gosterebilecegini ifade etmektedir.
Bundan dolayi durumsallik yaklasimi, klasik ve neo-klasik teorileri bir tarafa birakmayip mevcut
durum ve sartlara gore bunlardan yararlanmaktadir. Mesela, belirli durum ve sartlarda

Weber'in birokratik 6rglit ve yonetim tarzi etkili olabilirken baska durum ve sartlarda ise

Likert'in sistem 3 ya da sistem 4 teorileri etkili olabilmektedir (Alper Ay, 2006:120).

Orgiitiin icinde bulundugu durum ve sartlara goére ydnetilecegini savunan bu yaklasima
gore her 6rgitiin durumu, faaliyet konusu ve ¢evresi digerlerinden farkhdir. Her 6rgiitiin i¢ ve
dis sartlan farkh oldugundan, her o6rgitin derecesi, yonetim ve sistemi de kendine has
olacaktir. Genel olarak bir isletmenin orgit yapisi ve yonelim tarzi yapilacak isin niteligi,

kullanilan teknoloji, personelin niteligi, amaglari vb. cesitli i¢ ¢cevre faktorleri ve misteriler,
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devlet midahalesi, rekabet, pazar sartlari vb. dis cevre faktorleri tarafindan etkilenmektedir.

Bu durumu su sekilde gosterebiliriz (Carliste, 1976:391):

Sekil 4. i¢- Dis faktorler ve Orgiit Yapisi iliskisi

DIS FAKTORLER

PAZAR KOSULLARI TUKETICILER REKABET DEVLET
ORGUT YAPISI
AMACLAR iSIN YAPISI iS GOREN NITELIGI  ALT YAPI

iC FAKTORLER

Kaynak: (Carliste, 1976:391).

Her yonetim ve organizasyon olayini isletmenin kendi sartlarina, cevre sartlarina,
kullanilan teknolojiye, personelin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerine vb. faktérlere gore ele almak ve
bu verilere dayali olarak problemlere ¢dziim aramak gerekmektedir. Orgiit yapisi ve 6rgiit
icinde kullanilan liderlik, motivasyon gibi siireglerle ic ve dis faktorler arasindaki iliskileri
arastiran bu yaklasim bir sistem olarak ele alinmaktadir. Durumsallik yaklagimi sistem
yaklasiminin bir uzantisi ve gelismis bir seklidir. Modern yonetim yaklasimi insani karmasik ve
anlasilmasi gii¢ bir varlk olarak tanimladigindan dolayr motivasyonla ilgili yaklasimi da ok
boyutludur. Motivasyon araglari ve yaklasimlari durum ve sartlara bagl olarak degismektedir.
Cunkl insan cesitli durum ve sartlara gére hem klasik teorinin hem de neo-klasik teorinin

varsayimlarina uygun bir yaratilisa sahiptir(Alper Ay, 2006:122).
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3.3.3. TeorizZ

Batida ve oOzellikle ABD' de sanayilesme sireci ile birlikte bilimsel ve teknolojik
gelismeler sosyal degerlerin erozyona ugramasina, asinmasina neden olmustur. Bu siirecle
beraber bilim ve teknoloji kiiltiire kiyasla 6n plana ge¢meye baslamistir. Bati kapitalizminin
degerini temsil eden protestan ahlaki ise bireyciligi korikleyerek, toplumda var olan sosyal
bitinligli 6nemli dlgiide yipratmistir. ikinci diinya savasi sonralari diinyada bircok sanayi
dalinda egemen olmaya baslayan Japonya'da verimlilik ve Gretim miktarinda yildan yila hizli bir
artis olurken ABD ve Bati Avrupa ilkelerinde bu artis ¢ok yavas olmaktadir. Ustelik ABD
fabrikalari yeni teknolojilerle calismakta ve stirekli yenilenmekte iken Japonlarin makine arac-

gerecleri daha eski ve ortalama yaslan daha yiksektir (Simsek, 2011:108).

ABD ve batida isbirligine yeterince 6nem verilmemesi sonucu verimlilikte dislsler ve
isgbrenlerin  motivasyonunda azalmalar  gorilmistir. Bu durum kisa vadede
onemsenmemesine ragmen uzun doénemde ciddi problemler ortaya cikarmistir. 1980'li
yillardan itibaren verimlilik artislariyla orgutlerdeki isgérenlerin yonetimi iligkisi arasindaki
calismalarin  yogunlasmasiyla yeni yaklasimlar ortaya c¢ikmistir. Bu yaklagimlara Japon
firmalarinin 6rgiit ve yonetim sekilleri iyi bir model teskil etmektedir. Japon orgitlerinin
basariya ulasmalarinin nedeni ¢alisma ahlak ve kurallarina, zamanla gelisen isbirligine, karsilikh
glven, sadakat ve toplumsallik gibi toplumsal degerlere 6nem vermeleridir. Amerika'da yeni
bir orgiitle yonetim anlayisi gelistiren Z teorisi 1981'de William Ouchi tarafindan ortaya
atilmistir. Cogu zaman McGregor'un X ve Y teorilerinin devami olarak disinilen Z teorisi

glnidmdizin kalite anlayisim nitelendirmektedir (Dinger ve Fidan, 1996:199).

Ouchi yapmis oldugu calismalarda Amerikan ve Japon orgitlerini karsilastirmistir. Bu
¢alismalar sonucunda Japonlarin basari nedenlerinin teknoloji degil insanlari yonetmedeki

izledikleri yol oldugu anlasilmistir. Clinkii Japon yOnetim tarzi uygulayan Amerikan orgitleri
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Amerikan personel calistiriyor olsa bile Amerika'daki diger o6rgltlerden daha basarili
olmuslardir. Ayni sekilde Japonya'da kurulan Amerikan oOrgitleri de Japon ydnetim tarzini
uyguladiklari zaman basarili olmuslardir. Quchi'nin Z teorisindeki 6rgltler Japon ve Amerikan
orgutlenmesinin karisimi olmasina ragmen Japon 6rgiit ve 6rgilitlenme tipi agir basmaktadir. Z
teorisinin temeli isgorenler arasinda giliven duygusu olusturan bir yonetim sistemine
dayanmaktadir. Zira verimlilik ve gliven el ele ylirimektedir. Bu teoriyi benimseyen isletmeler
karhhg temel amag olarak kabul etmemektedirler. Z tipi 6rgitlerde kararlarin demokratik
olarak alinmasi, bilgilerin genis alanlara yayilmasi, takim ruhunun gelismesine ve isgérenlerin
motivasyonuna katkida bulunmaktadir. Ust yénetim tarafindan kontrol olmaksizin ¢alisanlarin
oto kontrol yoluyla kendi kendilerini kontrol etmeleri bu teorinin bir diger 6zelligidir (Ouchi,

1989:9-10).

Z teorisinin yedi ozelligini daha ayrintih olarak su sekilde aciklayabiliriz (Simsek,

2011:108).

a) Omiir Boyu istihdam

Japonya'da personel uzun sireli istihdam edilmektedir. Bu tir uzun sireli istihdam
isgbrenin is hayati ile is disi hayatini butlinlestirmektedir. Yapilan arastirmalara gore
Japonya'da 6mir boyu istihdam her isletmede ve her personel icin gegerli degildir. Japonya'da
is gliclinlin %35'i bliylk sirketlerde ve devlet biirolarinda ¢alismaktadir. Uzun siireli istihdam
birey ve orgit bltlinlesmesine katkida bulunmaktadir. Japonya'da bir isgéren 55 yasinda
emekliye ayrilmaktadir. Sirketler emekliye ayrilanlara 5-6 yilllk maas tutari ikramiye
odemektedir. Fakat emekli olan kisi 6rglitten ayrilmak zorunda degildir. Zira 6rgit bu kisilere
fason is yapan isletmelerinde giinde bir kac¢ saat is vermektedir. Bu imkani kullanmak
istemeyen isgdrenler kendilerine kiglk bir isyeri acmaktadirlar. Bir Japon 55 yasina kadar bir
isletmede calisarak ikramiyesini hedeflediginden ve baska bir sosyal glivencesi olmadigindan

dolay! isletmeye baglanmak zorundadir. Japonya isletmelerinde sosyal sigorta ve emeklilik
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olmadigindan personel baska is yerine transfer edilmemektedir. Oysa bati Ulkelerinde sosyal
sigorta ve emeklilik glivencesi oldugundan isgorenler kolayca baska isletmelere gegmekte cok

az sayida isgoren ise basladigl isletmeden emekli olmaktadir (Ouchi, 1989:21).

Yani kisa donemli istihdam ve isletmeler arasi is degistirme yaygindir.

b) Yavas Degerleme ve Terfi

Japon yonetim biciminin bir diger 6zelligi yavas degerlendirme ve terfidir. Bu sistemde
herkes 8-10 yil gibi bir siire calistiktan sonra degerlendirmeye tabi tutulur. Personel ne kadar
bilgili, zeki ve caliskan olursa olsun terfi icin belirli bir siire calismak zorundadir. Bu durum ise
ishirligi ve beraberinde motivasyonu saglamaktadir. Japonlarin calistiklari birolar arasinda hig
bir duvar ya da bolme olmayip biiylk salonlardan olusmaktadir. Yani tim personel biyik bir
salondaki masalarda galismaktadir. Ustlerin astlari denetlemelerine ve astlar hakkinda gizli
rapor tutmalarina gerek kalmamaktadir. Clinki birlikte calisma nedeniyle herkes birbirinin ne
yaptigindan haberdardir. Dolayisiyla kimin ¢ok calistigi, kimin kaytardigi, kimin sorumluluktan
kactig1 acikca goriilebilmektedir. Ayrica ast ve Ustlerini daha yakindan tanidiklari icin adaletli bir
degerlendirme yapilarak isgoérenlerin motivasyonuna katki saglamaktadir. Batili sosyologlarin
son vyillardaki arastirmalarina gore bireyin ait oldugu gruplar onun davranislarini, disiince
yapisini diger toplumsal olaylardan daha fazla etkilemektedir. isgérenler is arkadaslarinin ve
yakinlarinin kendileri hakkindaki diistincelerine ¢ok fazla 6nem vermektedirler. Bundan dolayi
Japon Orgutlerinde isgorenler ekip ¢alismasina, ekip ruhuna hazirlanarak is arkadaslarina
baghlik duygusu asilanmaktadir. Boyle bir ortamda ise motivasyon i¢in dnemli olan disaridan
yapilacak bir 6dillendirme ve degerlendirme sistemi degil, bireyi is arkadaslarinin icten, samimi
ve Ozel olarak degerlendirmesidir. Clinkl bireyin mesai arkadaslari onun taniklaridir ve kolay
kolay aldanmazlar. Yavas degerleme ve terfi sistemi bati llkelerinde uygulanmayan ve

yadirganan bir sistemdir. Bati lilkelerinde yetenekli ve zeki bir kisi bir kag yil icerisinde hizli bir
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sekilde terfi ederek dnemli bir yénetici konumuna gelebilir. Hizli degerlendirme ve terfi bati

sisteminin 6zlinli olusturmaktadir (Ouchi, 1989:32).

c) Uzmanlasmamis Mesleki Gelisme

Japonlar c¢alistirdiklari insanlarda kisisel mesleki bilginin gelismesine 6nem
vermektedirler. Bu gelisme batidaki gibi bir isletme fonksiyonu ya da o fonksiyonun belirli bir
kismi ile sinirli degildir. Japonya'da yeni ise baslayan bir kimse bir yil siire ile isletmeyi bir biitin
olarak taniyabilmek icin tim servisleri dolasacak ve bilgi edinecektir. Daha sonra 6grenmesi
gereken faaliyette calisacak, 6rnegin sekiz yil gectikten sonra sirasi gelip terfi edecektir. Fakat
isgoren icin orasi ¢alisacagl tek sube degildir. Terfiden sonra baska bir bélim ya da subeye
gecerek tefinin verdigi heyecan ve istekle yeni bolimi 6grenmeye ve basarili olmaya
calisacaktir. Boylece isgoren emekli oluncaya kadar isletmenin farkli bolimlerini gezer ve
onlardan haberdar olur. Ust diizey bir ydnetici oldugunda ise isletmeyi bir biitiin olarak gérme
ve bilgi sahibi olma imkanina kavusur. Degisik bolimlerdeki isgbérenlerin yerine kendisini
koyarak (empati) onlarin istek ve ihtiyaclarini daha yakindan tanima imkanina ve bunlara uygun

cevaplar vererek onlari motive etme sansina kavusur.

Amerika ve Bati Avrupa ulkelerinde ise isgbrenlerin yalniz tek bir fonksiyon izerinde
uzmanlasmalari esastir. ilgili fonksiyonun énemi zayifladiginda ya da gerek kalmadiginda ise
isgorenler isten ayrilmak zorunda kalabilmektedirler. Bu durum ise motivasyonlarini olumsuz

yonde etkileyecektir.

d) Miisterek Karar Verme

Japon orgltlerinin en iyi bilinen 6zelliklerinden birisi de karar vermedeki katilimci

yaklasimlardir. Bir Japon orglitiinde 6énemli bir karar verilecekse bu karardan etkilenecek
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herkesin gorisii ahinir. Ug kisilik bir ekip seksen kisi ile gorisir. Gergek bir fikir birligine
varilincaya kadar bu islem tekrarlanir. Dolayisiyla herkes karar konusunda bilgili ve sorumlu
olur. isgdrenlere kararla ilgili fikirlerinin sorulmasi onlarin kendilerini isletme igin &nemli
hissetmelerine, kendini gosterme ihtiyaclarinin tatmin edilerek motivasyonlarina yardimci
olmaktadir. Japonya'daki bir sirkette 6nemli bir karar alinacagl zaman eldeki en iyi oldugu
diisiiniilen secenek goriis alinmak Uizere yazili bir dneri haline getirilir. Orgiitiin en geng ve
tecriibesiz elemani bu Oneriyi yazmak Ulzere gorevlendirilir. Midir ve midir yardimcisi
gercekte en iyi ¢6zimu bilmelerine ragmen gencg elemani bu konuda bilgilendirmezler. Ortak
bir goris birligine ulasmak icin geng eleman ydneticiyi taniyanlarin fikirlerini alarak herkesle
gorusir. Ayrica geng eleman kendi dislince ve gorislerini de bu rapora ekler. Tecribeli
yoneticiler hatalarin bazi kayiplara neden olmasiyla birlikte, yenilikci bazi fikirlere ilham kaynagi
oldugundan ve hata yaparak 6grenmenin bir kisim faydalarindan dolayi geng¢ elemani
uyarmazlar. Belge hazirlanip 6neri haline getirildiginde alt kademelerden Ust kademelere dogru
dagitilir. Her bir basamaktan gecerken kararla ilgili yonetici kendi miihriini (ring) belgeye (so)
basarak onayini belirtir. Boylece belge altmis-yetmis hatta bazen yiz kisinin onayindan gecerek
ortak bir karara varilir. Japonlarda karar verme siirecinin ¢ok uzun olmasina karsin Amerika'da
bu siire ¢cok kisadir. Bu uzun karar verme sireci degerler, inanclar ve felsefe tzerindeki bir fikir
birligi cergevesinde yapilmaktadir. Bununla birlikte stratejik kararlar ring-so yapildiktan sonra
mutlaka Ust kademe yodneticilerin katildigl ortak yiritme kurulunda (Jamukai) alinmaktadir

(Ouchi, 1989:49).

Ring-so yontemi calisanlari motive etmekte, isgérenleri egitmekte alt ve lst kademeler
arasindaki bilgi akisini hizlandirmakta ve her kesin esit sekilde kararca katilmasini
saglamaktadir. Fakat bu sistemde karar verme ve hazirlik siireci ¢cok yavas islediginden uzun

zaman alabilmektedir.

e) Miisterek Sorumluluk
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Japon sirketlerinde ortak bir sorumlulugun olmasi hangi kararlardan kimin sorumlu
oldugunun bilinmesini glclestirmektedir. Bati Avrupa ve ABD'nin ydnetim sistemlerinde her bir
yoneticinin karar yetkisinin nerede baslayip nerede bittigi acik secik belirgindir. Gérev tanimlari

ile yetki ve sorumluluklar ayrintili bir sekilde tanimlanmistir.

Z tipi 6rgltlerde ise kararlar ortak alinip sorumlulugun kim tarafindan yiklenildigi kolay
kalay anlasilamaz. Bununla beraber karari alan grup kendi icinde kimlerin nelerden sorumlu
oldugunu ve gorevlerini acikca bilir. Z tipi orgutleri Japon orgitlerinden ayiran ve Amerikan
orgitlerine benzeten en &nemli husus kisisel sorumlulugun Ustlenilmesi olmaktadir (irmis,

1985:87).

f) Ortiilii Kontrol Mekanizmalari

Ortiilt kontrol mekanizmasi Japon érgiitlerinde ekip halinde karar alma ve uygulama
faaliyetlerinin bir sonucudur. Daha 6nce de belirtildigi gibi birolarin bélme ve duvarlarinin
olmamasi, herkesin bir arada calismasi, ekip ruhu ve isbirligi birbirlerini dogal olarak
denetleyen Gstl ortili kontrol mekanizmalari gelistirmistir. Daha az bencil ve daha cok is
birligine yonelik bir yonetim anlayisi, isgbrenlerin birbirini daha yakindan tanima, karsilikh
gorlis ahs verisinde bulunma ve birlikte hareket etme duygularini gelistirerek motive
olmalarina yardimci olmaktadir. Oysaki Bati Avrupa ve ABD o&rglitlerinde yoneticinin kontrol
yetkisi ve hangi organin kimleri ve nasil kontrol edecegi bellidir. Buna ilaveten orgitlerde
yonetici disinda merkezi, kontrol birimleri, kontrol gruplari ve i¢ kontrol sistemleri

gelistirilmistir.

g) Biitiinliik Kavrami
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Japon yoénetim sisteminin temelini olusturan son 6zellik butlinlik kavramidir. Bu
egilimin temeli sosyo-kiiltirel yapi ve geleneklerden kaynaklanmaktadir. Clnki Japon
sanayilesme sirecinde fabrikalar koéylere yakin yerlere kurulmus, yérenin insanlari istihdam
edilerek koy hayati ile is hayati birbirine daha yakin ve fonksiyonel hale getirilmistir. Sirketler
bliyik sehirlerde c¢ocuklari hayata hazirlamak icin okullar, yurtlar ve spor alanlari
yaptirmiglardir. Dolayisiyla ¢alisanlarin yalniz ise dayali iligkiler gelistirmek yerine koklu sosyal
iliskiler gelistirmelerine, birlik beraberlik ruhunun giiglendirilerek motive edilmelerine zemin
hazirlanmigtir. Sirketlerle koy hayati adeta biitlinlesmektedir. Sirkete ait lojmanlarda oturanlar,
okullarda okuyanlar, spor kuliiplerinde oynayanlar arasinda sosyal bitinlik ve dayanisma
artmaktadir. Sirkete yeni alinan bir isgoren ise baslama torenine ailesi ile birlikte katilarak
ailesinden yeni isgoérenin basarili olmasi, 6rgiite baglanmasi ve katkida bulunmasi icin destek
verecegine dair s6z alinir. Artik 6rgit isgérenin hayatinin ayrilmaz bir parcasidir ve 6mir boyu
bu orgiitte faaliyet gosterecektir. Unlii sosyolog Emile Durkheim degisen bir toplumda her
seyin degismesine karsilik insanin isinin hayati boyunca degismeyecegini belirtmistir. Eger bu is
hayati Z tipi 6rgiitlerde oldugu gibi bir tek kurulusun sinirlari icinde kalirsa toplumsal diizenle
ahlaki uyum, kisinin cevresiyle dayanismasi daha iyi anlasilabilir. Bu uyum ve dayanisma ise

samimiyet ve sadakati artirarak isgérenleri motive edecektir (Ouchi, 1989:178).

ABD ve Bati Avrupa ulkelerinde ise fabrikalarin kente yakin kurulmasi ve farkh
bolgelerden kisilerin istihdam edilmesi Japonya'daki gibi ortak sosyo-kiltiirel faktorlerin
etkisini zayiflatmaktadir. Cok degisik 6rf ve adetlere sahip insanlarin bir arada g¢alismalari,
glvensizlige ve bencillige yol agmistir. Bu durum ise onlarin motivasyonunu olumsuz yonde
etkilemektedir. Japonya'da inang, deger ve geleneklerde benzerlikler olmasi kisisel hedeflerde
uyumluluk insanlarin birbirine karsi agik olmasi, adil ve yavas degerlendirme ile terfi gibi
faktorler insanlari birbirine daha ¢ok yaklastirmaktadir. Boylece kader birligi, gliven ve anlayis
gittikce blylyerek kisilerin birlik ve bitlnlik duygulariyla motive olmalarim saglamaktadir. Z
tipi orgitlerin 6zelliklerinin tek baslarina fazla bir anlami yoktur, ancak bu 6zellikler bir bitiin
icerisinde bir araya gelebiliyorsa, isletme icin bir kiltlr olusturabiliyorsa, yapilan calismalar

daha etkin olabilecektir (Dinger ve Fidan, 1996:208).
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Sonug olarak modern yonetim teorisine gore insan karmasik ve degisken bir varhk
olmasindan dolayi degisik yonetim ve motivasyon yaklasimlarinin uygulanmasi mimkdnddr.
Yani modern yaklasima gore herkes lzerinde ve her zaman uygulanabilecek ideal bir yonetim

ve motivasyon sistemi yoktur.

Sistem yaklagiminin motivasyon agisindan yOneticiye sagladigi en iyi imkan
yoneticilerin motivasyon i¢in kullanabilecekleri arag ve kavramlarin sayisini ¢ogaltmis olmasidir.
Bu arac ve kavramlar ise her ortamda her durum ve sartta gecerli degildir. Yonetici sistemi, alt
sistemleri, bunlarin birbirleriyle ve dis cevre ile karsilikli iliskilerini iyi taniyarak nerede, nasil ve
hangi araglarla isgorenleri motive edebilecegini belirlemelidir. Klasik teori gibi modern teori de
bir davranisin gesitli istekler yoluyla motive edilebilecegini kabul eder. Modern teori agisindan
orgutlerin varligl Gyelerin bu orgitler vasitasiyla bazi amaglarini tatmin edebilmeyi umduklari
icin vardir. Fakat modern teori tim amagclarin 6rnegin kar saglamak gibi tek amaca

indirgenebilecegi gorisline katilmamaktadir.

Her ybnetim, organizasyon ve motivasyon olayini isletmenin kendi sartlan, cevresel
sartlar, teknoloji, personelin sosyo-kiltiirel ozellikleri ile birlikte ele almak ve problemlere
¢6ziim aramak gerekir. Orgiit yapisi ve 6rgiit icinde kullanilan liderlik, motivasyon vb. érgiit igi
ve disi faktorler arasinda iliskileri arastiran bu tiir bir yaklasim 6rgiti bir sistem olarak ele alir.
Durumsallik yaklasimi ise bir tarafindan 6rgutteki alt sistemlerin kendi aralarindaki iliskileri bir

yandan da bu alt sistemlerin dis gevre ile karsilikli iligkileri izerinde durmaktadir.

Durumsallik yaklagiminda en iyi 6rgiitl, ydonetim ve motivasyon seklini durum ve sartlar
belirlemektedir. insan hem klasik hem de neo-klasik teorinin varsayimlarina uygun ozellikler
tasidigindan dolayi bu yaklasimin insana bakis agisi ve motivasyonla ilgili yaklasimi hem klasik
hem de neo-klasiklerin goruslerinin bir kombinezonudur. Z teorisine gore ise basarinin,
motivasyonun gercek nedeni teknolojiden ziyade insanlari yonetmede izlenen yoldur. Japon

orgltlerinin basarili olmalarinin temel nedeni is birligi, karsilikh gliven, sadakat ve toplumsallik
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gibi sosyo-kiltiirel degerlere 6nem vermeleridir. Z teorisinde isgbrenlerin yodnetime
katilmasiyla motive olmalari esastir. Z tipi 6rgitlerde uzun sireli istihdam, yavas degerleme ve
terfi, karsilikli given, isbirligi gibi degerlere 6nem verilmektedir. Bu gibi araglarla isgérenlerde
birlik ve beraberlik ruhu saglanarak motive edilmeleri s6z konusudur. isgdrenlere saglanan
insanca calisma sartlan, motivasyonla beraber (retim ve verimliligi artirarak isletme karim

ylkseltmektedir (Alper Ay, 2006:125).
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4. MOTIVASYON KURAMLARI

Motivasyon kurami davranis bilimcilerinin yaninda 6zellikle yoneticilerin de yogun ilgi
gostermis olduklari bir konudur. Bu konunun ¢alisma hayatini yakindan ilgilendirmesi, ortaya

atilan kuramlari da fazlalastirmistir. Bu kuramlar genelde kiiglik boy kuramlardir.

Motivasyon konusunu ele alanlarin ¢ogu, motivleri siniflandirma yoluna gitmislerdir. Bu
siniflandirma, c¢evrimsel olan c¢evrimsel olmayan veya zorunlu motivler, tamamlayici
motivlerdir. Achk, uyku gibi giderildikten bir sGre sonra yeniden ortaya c¢ikan cevrimsel
gereksinimler, cevrimsel olmayanlar da ¢evredeki degisikliklere uymak icin yapilan etkililiklerin
akindaki motivlerdir. Zorunlu motivler, kisinin kendi yasami ya da tlrinin yasamini siirdirmesi
icin gerekli gereksinimler, tamamlayici motivler de kisinin daha c¢ok toplumsal cevrede
kazandigi motivlerdir. Bunun yaninda motivasyon kuramlari, genel kuramsal yaklasimina gore,

iki bolime ayrilabilir (Onaran, 1981:1 ve Gildal, 2006: 40).

Bunlar islemsel kosullanma kurami ve bilissel motivasyon kuramlari olarak ifade

edilirler.

islemsel kosullanma, yeni davranislardan 6zellikle Skiner'in calismalarindan
kaynaklanmaktadir. Bilissel kuramlar ise, Tolman ve Levin'in calismalarina dayanir. Aralarindaki
ayrima gelince, islemsel kosullanma, uyaran - tepki baglantisina dayanmakta, fakat inceleme
konusu olarak, sadece davranis sonucu elde edilen 6dillerin davranisi nasil kosullandirdigi
Ustiinde durmaktadir. Bilissel kurallar ise davranisi agiklamakta, bilissel ara degiskenler Ustlinde
durmakta, baska bir deyisle, kisinin belli uyaranlar karsisinda belli tepkilerde bulunmasini
bilissel degiskenlerin nasil etkilendigini incelemekledir. Pekistirme kuraminda bilissel 6geler az
yer tutmakta, islemsel kosullandirmada ise hi¢ bulunmamaktadirlar (Onaran, 1981:2).

Motivasyon ile ilgili kuramlari, incelenen alanin niteligine gére, Campbell, Lawler ve Weicle
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"icerik Kuramlari" ve "Siire¢ Kavramlan" diye ikiye ayirmislar ve bu ayrim oldukea tutulmustur

(Ozgen, 2002:305).

4.1. igerik Kuramlari

icerik kuramlari, insani neler motive etmektedir? sorusundan hareket ederek olaya
yaklagsmaktadir. Bu nedenle, insan ihtiyaclari da 6n planda tutulmus ve gereksinimleri belli bir

gruplandirmaya tutmuslardir.

4.1.1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

ihtiyaclar hiyerarsisi kurami, hemen hemen tiim davranis ve ydnetimle ilgili yazilarda,
ilk karsimiza ¢ikan kuramdir. Kuram, Amerikal psikolog Abraham Harold Maslow (1908-1970)
tarafindan ortaya atilmis ve bilim gevrelerinde biyik ilgi uyandirmistir. Maslow, yaptigi klinik
gozlemlerden yararlanarak, insanin temel ihtiyaclarinin neler oldugunu saptamis ve yaptigl
gozlemlerinin sonuglarini "Motivation and Personality" (Gldilenme ve Kisilik) adli eserinde
yayinlanmistir (Aslan, 2002:102). Maslow, insanin temel ihtiyaglarini 6nem derecesine gore su

sekilde siralamistir (Maslow, 1954: 80’dan Akt. Ozgen, 2002:305).

- Temel fizyolojik ihtiyaglar (aghk, susuzluk, cinsellik vb.),
- Giivenlik ihtiyaglar1 (gliven duygusu, diizen istegi, saglik, emeklilik,
sigorta vb.),

- Ait olma ihtiyaclari (sevgi, sefkat, yakinlasma, 6zdeslesme),

- Benlik ihtiyaclari (sayginlik, kendine saygi, basan vb.),
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- Kendini gergeklestirme ihtiyaglari (yapabilecegini yapma istegi, kisisel

memnuniyet, yaraticilik vb.).

Bu ihtiyaclar hiyerarsisi Sekil 6’da gosterilmistir.

Sekil 5. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi

Statii ve Sayginhk
ihtiyac

Ait Olma ve Sevgi ihtiyaci

Giivenlik ihtiyaci

Temel Fizyolojik ihtiyaglar

Kaynak. (Aslan, 2002:102).

Sekil 5’e gore kisi oncelikle ilk kademedeki gereksinimlerini gidermeye calisacaktir. Bu

slre¢ 5. kademeye dogru devam etmekledir.

4.1.2. Alderfer'in E.R.G. Kurami
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Aldefer'in E.R.G. Kurami Maslow'un kuramindan hareket edilerek ortaya atilmis bir
kuramdir. Bu kuram Maslow'un bes basamakli ihtiyacglar hiyerarsisini su sekilde diizenlemistir

(Gordon, 1990: 431).

- Varhk (Existence): Varligi sirdiirme gereksinimleri, yani acghk, susuzluk,
guvenlik gibi bu gereksinimlerin giderilmesi orgltin kaynaklarinin bol olmasina
baghdir.

- lliski (Relatedness): iliski kurma gereksinimleri. insanin baska kisilerle iliski
kurma gereksinimleri bu basamakta toplanmistir. Kisi ancak baska kisilerle iligki
kurdugu takdirde doyuma ulasabilir.

- Gelisme (Growth): Bir insanin kendisi ya da cevresi Ustiinde etkileyici,

Uretici etkiler yapmak, yeteneklerini kullanmak, yeni yetenekler gelistirmek istekleri de

burada toplanmistir.

Alderfer, diistincelerini dort aksiyona dayandirmaktadir (Tinar, 1988:6-7).

- Bir gereksinim doyuma ulasmadigi 6l¢clide egemen kalir.

- Bir gereksinim doyurulmadiginda, bir alt plandaki gereksinim 6n plana

cikar.

- Bir gereksinim doyurulmasiyla, bir Gist basamaktaki gereksinim uyarilir.
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- Bir gereksinimin doyurulmamasi da kisilik gelismesine katkida bulunabilir ve

Ust basamaktaki gereksinimleri harekete gegirebilir.

Bu aksiyonlar ¢alisanlarin olumlu veya olumsuz yénde motivasyonunda dogrudan etkili

olmaktadirlar.

4.1.3. Gregor'un X ve Y Kuramlari

McGregor, Maslow'un kuramindan etkilenerek, X kurami (geleneksel yonetim ve
denetim gici) ile Y kurami (kisisel 6rgitsel amaclarin kaynastirilmasi) adi verilen iki kurami ile
sirmistir (McGregor, 1960:33). Aslinda bu iki kuramin kuram olmaktan cok, yonetimle ilgili iki
karsit goris oldugu da belirtiimektedir. X kuramina gore, insan genellikle is yapmayi sevmez,
isten kacar; bu nedenle, isletme amaclarinin elde edilmesi igin isciler korkutulmal ve
yonetilmelidirler. insan genellikle yonetilmeyi yegler, sorumluluktan kagmak ister, hirsi azdir,

ancak aradigi giivenliktir (Oktem,1991:47).

Y Teorisi X teorisinden farkli olarak ve hatta tam tersine kurallara deginmektedir. Bu
kurallar isletmelerde emek faktoriiniin davranislarini etkileyen ve insana 6zgi diyebilecegimiz
davranislari 6zetlemekte ve bunlara yeni bir anlam kazandirmaktadir (Koger, 1972:224). Y
teorisine gore, normal kisi isini sevmemezlik etmez, érgiitsel amaglan basarmada kendi kendini
yonlendirir ve kontrol eder. Benlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarinin tatmini igin
harcanan cabalar, orgiitsel amaclan tatmin amaclariyla uyusum icinde olmalidir. insan
sorumluluktan kagmaz, tam tersine, kosullar uygun ise daha fazla sorumluluk almak ister.
Kisilerin ¢ogunun orgltsel sorunlari ¢6zmede oldukga yaratici glcleri vardir ve endistride

kisilerin bu yeteneklerinden yararlanilmaktadir (Glrgen, 1997:205).

X ve Y kuramlari, biraz evvel de belirttigimiz gibi iki karsit ve asiri ucu simgeleyen

gorislerdir. Yoneticiler, genellikle bu iki ug¢ arasinda bir yerde bulunurlar. Onemli olan nokta,

XC



kisilere yonelik bakis acisinin, yoneticilerin uygulamalarini fazla etkilemedigidir. Aslinda
yoneticilerin kisilere bakis agisi, is basarisini ve yonetimini etkiler. Diger bir deyisle kurumsal

iklim, calisanlarin davranisini etkileyen en 6nemli faktorlerin basinda yer almaktadir.

4.1.4. Herzberg'in Cift Faktor Kurami

Herzberg'in Cift Faktér Kurami, Maslow'un Modelinden hareket eden, fakat
gereksinimleri Ozsel olarak degil de, bir arastirmadan cikardigi bulgulara goére siniflandiran,
sonra da bir yigin arastirma ile tanismaya yol acan bir kuramdir. Herzberg, gereksinimleri iki
esas parcaya bolmekte, bunlarin bir kismina hijyen, bir kismina motive edici etmenler adini
vermektedir. Tatmini olusturan motive edici olup, daha ¢ok is ile ilgili faktorlerdir; tatminsizlik
olusturanlar ise hijyen (koruyucu) etmenlerdir. Herzberg ve arkadaslarinca olusturulan cift
etmen kuraminda, tatmin olusturan etmenlerin diger bir 6zelligi, bazi etmenlerin hem tatmin
hem de tatminsizlik olusturabilmektedir. Motive edici faktorlerin varligi tatmine katkida

bulunur, fakat bunlarin yoklugu tatminsizlige sebep olmaz (Koger, 1972:289).

Hijyen faktorler, Gcret - maas, calisma kosullan gibi kisi icin digsal sayilabilecek
faktérlerdir. Motive edici faktdrlerin ise igsel faktérler olup, isin 6ziinden dogmakta ve varliklari
halinde motive kaynagi olabilmektedir. Bunlar ise basan kazanma, takdir edilme ve kendini

gosterme, yikselme vb. faktorlerdir (Yalgin, 1991: 210).

Sekil 6. Herzberg'in Cift - Faktor Teorisi
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HIJYEN FAKTORLER |

v

Ucret
Is guwvenligi
Caligma kogullar:
Denetimin dizeyi ve niteligi
Sirket politikasi ve ydnetimi
Kigileraras: iligkiler

| TaTminsizLix |

v

| MOTVASYON ve is TATMINI |

?

| TaTMminN EDici |

?

Bagar1 duygusu
Taninma
Sorumluluk
Isin kendisi
Kigisel geligim ve yukselme

?

| MOTIVE EDiCi FAKTORLER |

Kaynak: (Kogel,1995:389).

Sekil 6'da gorildugu gibi hijyen faktorleri asgari bulunmasi gerekli olan faktorlerdir.
Bunlar olmadan motivasyon miimkiin olmamaktadir. Motivasyon igin gerekli ortami saglarlar.
Bu faktorlerin saglanmasindan sonra motive edici faktorlerle motivasyon gergeklestirilebilir

(Koger, 1972:389).

4.1.5. Maslow, McGregor ve Herzberg’in Kuramlarinin iliskileri
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Maslow, kisinin ¢alistigl isten psikolojik kaynakl sosyal gereksinimlerini irdelerken, F.
Herzberg yonetici ve uzman calisanlarin, degisken ilerici toplumda Ust diizey gereksinimlerinin,
motivasyon glicliniin yiiksek oldugunu vurgular. Bu durumda alt gereksinimler diizeyinde
bulunan calisanlar bu toplumdan ayrilmis olmaktadir. Clinkii bunlar heniiz motive edici
diizeyde olmayip durum koruyucu faktorler dizeyindedirler. Sirekli degismekte olan
calisanlarin bir kismi bazi durum koruyucu faktorleri motive edici olarak gorebilirler. Clinki
daha kicik sosyo-ekonomik etkinlik seviyesinde bulunduklarindan durum koruyucu etmenler
onlar icin motive edici olabilmektedir (Davis, 1982:71). Herzberg, tatmin saglayici faktorleri
hijyen faktorlerinin tatminsizligi notr hale getirmesinden sonra motive edici olarak gordr.
McGregor, motivasyon kavramina calisanlari harekete geciren motivlerle ilgili varsayimlar

iceren "Y" kurami yoluyla yaklasir.

Bir yonetici calisanlarini motive edebilmek icin ya Ust diizey gereksinimleri, ya motive
edici faktorleri veya "Y" kurami varsayimindaki esaslari tercih edebilecektir. Clinkl her Ggi de

ayni Ozellikteki iliskileri aciklar (Hicksve Gullett, 1981: 225-226).

Tablo 3. Maslow, Herzberg, Gregor Kuramlari Arasindaki iliskiler

Maslow Gereksinim Herzberg, Cift Faktor McGregor, “X”, “Y”
Hiyerarsi Kurami Kurami Kurami
Ust diizey gereksinim Motivatérler “Y” Kurami
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Kendini Basari * jtibar gérme ve

gerceklestirme ve Doyum Yikselme Olanagi kisisel bltinluk
(kisisel  butlinlak,  itibar Sorumluluk gereksinmelerinin tatmini
gérme) isin kendisi * Sorumluluk

* Hayal glcu ve

ilerleme
yaraticihk
Saygi ve stati Takdir
Kendini kontrol etme
Stati
ve yOnetme
Alt diizey gereksinim Hijyen faktorleri “X” Kurami
Gozetim
Ait olma ve sosyal Esdiizeyliler
gereksinmeler Astlar

Kisilerarasi iligkiler

- - * Her seyin Ustunde is
GOzetim — teknik
Guvenlik _ glvenligi
Isl. Politikasi ve Ynt.

gereksinmeleri

is Giivenligi
* Yonlendirme

Galisma kosulu

Fizyolojik Kosullar
* Cezalandirma
gereksinmeler Maas -
tehdidi
Kisisel Yagam

Kaynak: (Hicksve Gullett, 1981: 225-226).

4.1.6. McClelland'in Basari Motivi Kurami

David McClelland, insan gereksinimi erini, basari, baghlik ve giglilik gereksinimleri
diye Ug¢ grupta toplamistir. Fakat McClelland, bu (¢ gereksinim icinde en ¢ok basari motivinin

kisi ve toplumu etki altinda biraktigini, basarili olma isteginin kisiyi faaliyete yoneltecegini
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savunmustur (Basaran, 1982:182-183). McClelland'a gore basariya yonelmis kisilerin ortak
ozellikleri sunlardir (Tinaz, 2000:32).

- Basari neticesinde elde edilen tatmin, digsal 6dillerden ¢ok, igsel odillerle,

yani basarmak fiilinin kendisinden dogmaktadir.

- Basanli olmak isteyen kisi, sorun ¢dzmede sorumluluk yiklenmek ister ve

bundan hoglanir.
- Basarilya yonelmis kisi, gergeklestiriimesi ¢ok kolay islere veya
gerceklestirilmesi ¢ok glic sorumluluklara girmekten kaginir. Kendisi icin orta derecede

olan glic basari amaclarini saptar

- Basariya ulasmak isleyen kisi, basariya ne olclide ulastigini kontrol edecegi

geri besleme mekanizmasina gereksinim duyar.

McClelland'a gbre, basari motivini etkileyen etmenler ise sunlardir (Akat, 1984:178).

- Irk ve Cevre; Bazi irklar daha enerjiktir, bu nedenle basari motivleri de

yiksektir. iklimler de basari motivini etkiler (S6nmez, 1982:125).

- Din; Farkli dinlerde basari motivi diislik ve yiksek olan kisileri incelemis ve

Musevilerin daha ¢ok basari motivine sahip olduklarini saptamistir.

- Aile; Otoriter ailelerde basari motivli kisilerin ¢cikma olasihgi diistktir.
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- Cocuk Yetistirme Bicimleri; Cocuk kiglk yaslardan itibaren 06zgir
yetistirilmelidir. Anne-Cocuk bagliigi ¢ocugun vyalniz kalmayacagl bigiminde

kullanilmali, cocuk basarilara 6zendirilmelidir.

4.1.7. Atkinson'un Basari Motivi Kurami

Atkinson, McClelland'in modelini daha da gelistirerek, orgitlerin yonetiminde
uygulanabilirligi bakimindan daha somut bir model ortaya g¢ikarmistir. Atkinson is basarimini

etkileyen degiskenleri su sekilde siralamistir (Tinar, 1988:10).

- Kisinin is basarimi dlizeyini elde etme olasiligl,

- Kisinin basarisizliktan kagma istegi veya basariya ulasma arzusu,

- Kisiyi basarili olmaya 6zendiren etmenlere verilen deger ile basarisiz olmanin

olumsuz sonuglarina verilen deger.

Bu degiskenlere bakarak, davraniglarda etkili olan iki motiv tespit etmistir. Bunlar
basarili olma motivi ile basarisizliktan kacinma motividir. Bu iki motiv, kiside tek baslarina degil,
genelde birlikte bulunurlar. Ayrica Atkinson, kuramini matematiksel olarak da ifade etmistir.
Kuramla ilgili yapilan laboratuar arastirmalarinin sonuglari sunu gostermektedir: Basariya
motive olmus kisiler, basariya ulasma olasiligl orta derecede olan gorevleri, basarisizliktan
kacinanlar ise basari olasiligi yiksek ya da az olan gorevleri Ustlenme egilimini

gostermektedirler (Tinar, 1988:10).
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4.2, Siire¢ Kuramlan

Buraya kadar izah ettigimiz igerik kuramlari, gereksinimlerin, amaglarin ve motivasyon
acisindan o6nemli cevre faktérlerinin arastirilmasi ve agiklanmasi ile ilgilenirken; siireg
kuramlari, calisan insanin gereksinimlerini siralamak vyerine, Uretime neden ve nasll
yonelecegini, daha basarili calismasinda hangi etmenlerin rol oynadigim arastirarak calisan
insanin motiv yapisinin isleyisini ortaya cikarmaya calismistir (Onaran, 1981:3). Bu kuramlar

asagida kisaca izah edilecektir.

4.2.1. Victor H. Vroom'un Bekleyis Kurami

Victor H. Vroom'un Bekleyis Kurami, siire¢ kuramlari arasinda ilk ve en 6nemlisi sayilan
ve matematiksel yonld agir basan bir kuramdir. Vroom, kisinin gesitli hareket bigimleri
karsisinda karar vermek zorunda oldugunu savunmustur. Kisi, bu cesitli hareket bicimleri
arasinda bir se¢im yapmak durumundadir. Model, kisinin yapacagl bu secimi belirlemek
amaciyla hazirlanmistir. Vroom, iki ya da daha cok amaca karsi duyulan isteklerin gligleri
arasindaki iliskiyi gostermek (zere "valence" terimini kullanmistir. Bir amaca ulasmak
isteniyorsa, bu amaca ulasmanin, amaca ulasmamaya Ustlin geliyorsa, bu amacin valence'si (+),
bunun tersiyse (-) olacaktir. Amaca kars! bir ilgisizlik varsa, o zaman valence sifirdir. Vroom
motiv terimini daha genis kapsaml kullanmaktadir. Motiv tek bir amaci degil, amagclar
toplulugunu igine alan bir terimdir, (+} degerde olan bir motiv, valence'leri (+) olan amacglan
icine alir. Buna karsilik (-) degerdeki bir motiv valence'leri (-) olan amaglari kapsar. Bu da
kacinma motividir. Beklenti kavrami belli ve gecici olan inang, olarak tanimlanmaktadir.
Buradaki gecicilik, bu inanglarin sirekli olmadigini, degisebilecegini ve bir eylem - sonug
iliskisini gostermektedir. Vroom'a goére kisi motive edilmisse glic harcayacaktir. Buna
dayanarak, bir insanin bir eylemde bulunma glicli, bitin sonuglarin valence'leri ile

beklentilerinin carpimlarinin toplamina esittir (Keser, 2006:37-38).
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Sekil 7. Vroom Motivasyon Modeli

VALENS
GAYRET »| PERFOR- | B__iRiNCi > i"KiNCi > TATMIN
MANS DUZEYDE DUZEYDE OLMA
SSONUC SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Kaynak: (Kogel,1995:395).

Vroom daha cok yonetim acisindan konuya yaklasmistir. Modeli orgiitsel davranisin
incelenmesinde bir deger ifade etmektedir. Calisan kisinin i¢ diinyasi yerine, onun igin
gerceklestirilmesi 6nemli olan amaclar Gzerinde dikkati yogunlastirmistir. Kisi daha Ust diizeyde
Ucret almayi, yikselmeyi, ilging bir is yapmayi isteyebilir. Bir baskasi icin oldukga farkli bir amag
toplulugu bulunabilir. Hangi ihtiyaclarin bu amaclara ulasmak istegini olusturdugu konusunda

bir yargiya varilamaz. Onemli olan calisanlarin hangi amaclan éngérdiikleridir (Kogel,1995:410).

4.2.2. Lawler - Porter Bekleyis - Deger Kurami

Lawler ve Porter, Vroom'un kuramini biraz gelistirerek, bu kuramda olmayan baska
lutumsal degiskenleri, kendi kurumlarinda ele almislardir. Zaten Bekleyis - Deger kuraminin
ozelligi, daha 6nce ayri ayri ele alinan ¢ok sayidaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki
iliskileri belirtmesidir. Lawler ve Porter'inVroom'un kuramina vyaptigi katkilari soyle
degerlendirebiliriz. Bunlardan birincisi, kisinin basarisina bagh olan 6dillendirme adaletine

bagl olmaktadir. Kisi basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeyle karsilasirsa olumsuz
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sekilde etkilenecektir. Kuramin ikinci kalkisi ise, orgltteki iscinin davranislarindaki rol
catismasinin, ¢aba ve basarilan olumsuz bicimde etkiledigini ileri sirmesidir. Lawler ve

Porter'in gelistirilmis modeli, asagidaki Sekil 9'da gosterilmektedir (Eren,1984:440).

Sekil 8. Lawler ve Porter'in Umit Kurami

\ 4 Algilanan esit
Valens Bilgi ve odul
Yetenek
»  Gayret » Performans |, igsel 6duil Tatmin
> > l»|  olma
Bekleyis Hedef Dissal odiil

aynak: (Kocet, T995:396).

Bu kuramda, yiliksek basarinin yiksek doyumluluk verebilmesi igin, calisanlarin
bekleyisleri ile 6dil arasinda bir dengenin kurulmasi ve 6rgit icinde dagitilan éddllerin adil

olmasi gerekmektedir.

4.2.3. Adams'in Esitlik Kurami
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Adams, ABD'de yaptigi arastirmalar neticesinde, 6dll adaletinin galisanlari motive
etmek bakimindan ¢ok 6nemli oldugu neticesine varmistir. Kisiler orgilite cesitli girdiler
getirirler. Mesela bunlar egitim, zeka, deney, yas, toplumsal statd, iste gosterdigi caba gibi bir
takim niteliklerdir. Kisi, buna karsilik, 6rglitten 6diller kazanir. Bu ddiller Gcret statt artislar,
primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar, yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile is glivenligi
ve isyeri kosullarini iyilestirme ve benzen hususlardir. Kisinin orglite sundugu girdiler sonucu
elde ettigi 6dulleri diger kisilerle karsilastirir ve bu odiillerin esitligi veya esitsizligi, kisiyi motive
etmede etkili olmaktadir. Eger bu karsilastirmada esitlik s6z konusuysa, o zaman haklilik vardir

(Konur, 2006:57-58).

Esitlik s6z konusu oldugunda;

Calisamin Ald:g Odiil _ Diger Calisanlarin Odilleri

Calisamin Katkist  Dider Cal:sanlarin Katkilar:

Esitsizlik s6z konusu oldugunda;

Calisamin Ald:g Odiil Diger Calisanlarin Odilleri
=< veya =
Calizanin Kathkis:

Difer Calisanlarin Katkilar:

biciminde ifade edilebilecektir.

iste bu dengesizlik, kisiyi drgiitte tekrar dengeyi saglamak lizere faaliyete gegcirecek ve

orglitte degisik aksiyonlara sebebiyet verecektir (Eren, 1987:130).

4.2.4. Locke'un Amag¢ Kurami



Bu kuram ozellikle amaglar lizerinde yogunlasarak, motivasyonu anlatmaya calismistir.
Bu kurama gore, bir kisinin isteki basarisinin belirlenmesinde, onun kisisel amaglari biyik bir
onem tasimaktadir. Bunun disinda, disaridan 6rgit tarafindan verilen 6zendiriciler, ¢alisanlarin
amaclariyla niyetlerini etkileyerek, is basarisi Ustliinde etkili olurlar. Her seyden 6nce kisiler,
cevresel gozlemlerde bulunurlar ve buna iliskin bazi uygulama ve degerleme sireclerine
girerler. Cevresel degerlendirme, bir sonuca varma, yani bir yargilama niteligindedir. Yargilar
kisisel tepkilere yol agarak, bir takim duygulan ortaya gikarir. Bu ortam iginde kisi, kendi
davranisinin bicim ve yonini belirleyecek, kisisel amaclanin secebilecektir. Bu amaclara uygun

olarak yapacagi davranislarda is basarisini etkileyecektir (Eren, 1987:138).

4.2.5. Skinner’in Yineleme Kurami

Orgiitsel davranis diizeltimi olarak da adlandirilan bu kuram, davranisin, sonuglarina
bagl oldugu diisiincesine dayanmaktadir. Skinner, yaptigl arastirma ve incelemelerde, belirli
bir davranis sonucunda kisi haz duymussa, bu davranisi tekrar edecek, sayet aci duymussa bir
daha bu davranisi gostermeyecektir. Bilissel kuramlarda, gereksinimlerin davranisa yol actigi
savunulurken bu kuramda, dissal sonuglarin davranisi belirleme egiliminde oldugu 6ne

sirilmektedir (Davis, 1982:83).

Kisi, istenen neticelere yol acan davranisi yineleme, istenmeyen neticelere sebep olan
davranisi ise yinelememe egilimindedir. Kisinin davranisinda etkili olan yineleme sekilleri ise
soyle siralanabilir: olumlu yineleme, olumsuz yineleme, ortadan kaldirma ve cezalandirma.
Olumlu yinelemede kisi, istenen davranisi devamli surette tekrarlamasi icin tesvik edilir.
Olumlu yinelemede kullanilan en iyi 6zendiriciler, para, 6vgi vb. olmaktadir. Olumsuz yineleme
ise kisinin benimsenmemis bir davranisinin tekrarini 6nlemek igin basvurulan tedbirlerdir.
Fakat bu tedbirler cezadan farkhdir. Ortadan kaldirma ya da son verme birbirine yakin
kavramlardir. istenmeyen bir davranisin tekrarini dnlemek igin kullanilan araglar séz

konusudur. Ayni zamanda: Olumlu ve olumsuz yineleme sekilleri. istenen davranislari tekrar

ci



ettirmeye yonelik hususlardir. Buna karsilik son verme ve cezalandirma gibi yineleme sekilleri

ise istenmeyen davranislari ortadan kaldirmaya yonelik davraniglardir (Yiiksel, 2000:145-146).

4.2.6. Atkinson'un Basari Motivi Kurami

Atkinson, McClelland'm modelini daha da gelistirerek, orgitlerin y6netiminde
uygulanabilirligi bakimindan daha somut bir model ortaya ¢ikarmistir. Atkinson is tasarimini

etkileyen degiskenleri su sekilde siralamistir (Tinar, 1988:10).

Kisinin is basarimi dlizeyini elde etme olasiligl,

- Kisinin basarisizliktan kacma istegi veya basariya ulasma arzusu,

- Kisiyi basaril olmaya 6zendiren etmenlere verilen deger ile basarisiz olmanin

olumsuz sonugclarina verilen deger.

Bu degiskenlere bakarak, davraniglarda etkili olan iki motiv tespit etmistir. Bunlar
basarili olma motivi ile basarisizliktan kaginma motividir. Bu iki motiv, kiside tek baslarina degil,
genelde birlikte bulunurlar. Ayrica Atkinson, kuramim matematiksel olarak da ifade etmistir.
Kuramla ilgili yapilan laboratuvar calismalarinin sonuglari sunu gostermektedir: Basariya
motive olmus kisiler, basariya ulasma olasiligl orta derecede olan gorevleri, basarisizliktan
kacinanlar ise basan olasihg vyiksek ya da az olan gorevleri Ustlenme egilimini

gostermektedirler (Tinar, 1988:10-11).

4.3. Motivasyonun is Basarimina Etkisi
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insanlari istenilen dogrultuya sevk eden, belli bir amag icin harekete geciren giiclerin
motivasyon oldugu daha 6nce belirlenmisti. Motivasyonla hedeflenen: Calisanlarin Orgiitte
kalmalarinin, kesfedilmemis kabiliyetlerini kullanmalarinin, is basarimlarini arttirmalarinin
saglanmasidir. Motivasyon, davranisin baslatilmasi, devam ettirilmesi ve istenilen yone sevk
edilmesi, seklindeki siregten olusturmaktadir. Calisanlarin is basarimini, yetenek ve
motivasyon faktorleri belirleyip yonlendirmektedir. Calisanin yeteneklerinin kapasitesi
Ustesinden gelebilecegi isi, motivasyon diizeyi ise ortaya koymus oldugu isi belirler. Calisanin,
ortaya koydugu isin lstesinden gelebilecegi ise esit olmasi halinde is basarimi kavrami anlam
kazanmis olur. Bunun gergeklesmesi igin, ¢alisanin yeteneklerini kullanmaya istekli olmasi ya da
¢alisma ve basarma arzusunun bulunmasi gereklidir. Bu da ancak motivasyonla mimkindir
(Sancar, 1976:79-80). Bir oOrglitte calisanin is basarim dizeyi yeteneklerini kullanma istegi
diizeyinden dogrudan etkilenir. Yeteneklerini kullanma diizeyi ise, motivasyon diizeyiyle dogru

orantilidir (Erdil, Keskin ve Zehir, 2003:48).

Sekil 9. Motivasyon 6geleri

Davranigin baslangici Davranigin devam
iri i Davranigin
» ettirilmesi
yonlendirilmesi
Motivasyon

Kaynak: Motivasyon Verimliligi Arttirici Yaklasim ve Teknikler Dizisi 5, MPM Yayinlari, Ankara,
s.6.
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Yani, is basariminin etkin olmasi igin, o calisanin motivasyon diizeyi matematiksel
olarak sifirin Ustiinde olmasi gerekir. Eger motivasyon dizeyi sifirin altina diserse, o calisan
orgute yeteneklerinin kullanimi agisindan yararli olamama durumuna diser. Sonug¢ olarak
diyebiliriz ki, yetenekleri gelismemis bir calisanin orgite yararlilik ve basari dizeyi nasil diisiik
oluyorsa, motivasyon dizeyi disiik olan yetenekli ve tecriibeli bir galisanin da orgiite yararhihg
ve basari dizeyi disutk olabilir. Bu nedenle calisanlarin motive edilmeleri icin, motive edici
teknik ve araglarin tespit edilmesi etkinliklerinin belirlenmeye ¢alisilmasi ve devamliliginin
saglanmasi gerekir. Calismanin ikinci boliminde bu motive edici teknikler ve etkinlik glclen

inceleme konusu yapmistir.

5. BOLUM MOTiIVASYONU ETKILEYEN FAKTORLER

5.1. Sosyo-Ekonomik Teknikler

Sosyal ve ekonomik sorunlarim heniiz ¢6zememis gelismekte olan tlkelerde galisanlar
icin gelir ve glivence en oOncelikli hususlardir. Bu sebeple isletmelerde c¢alisanlari motive
etmede en ©6nemli motivasyon teknikleri ekonomik yarar saglayanlardir. Sosyo-ekonomik

teknikleri glivenlik, 6diller, ticret olmak Gzere li¢ kisma ayirarak inceleyebiliriz.

5.1.1. Givenlik

Guvenlik gereksinimi insanlarin temel zaruri gereksinimlerinden sonra, gereksinim

hiyerarsisinde ikinci sirada yer almaktadir. Kisi temel ihtiyaclarini giderdikten sonra bir kademe
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daha ilerleyerek gelecegini sosyal ve ekonomik olarak gliven altina almak isteyecektir.
Toplumsal yasamanin sonucu olarak her insan gereksinimlerini ortaklasa karsilikli yarar
saglamak seklinde gidermek durumunda kalmaktadir. Korunma, bagimh olma, korku, sosyal
yapl, diizen, yasa ve sinirlamalar kisinin gliven gereksinimlerini dogurdugu toplumsal deger ve

yapilardir (Kaynak, 1990:117-118).

5.1.1.1. Daimi is Giivencesi

Dogal olarak bir aile gegindirmek zorunda olan bir kisi icin ailesinin gecimini devam
ettirebilecek bir is glivencesi &ncelikli konulardan biridir. Is glivencesi her ne kadar saglanmaya
¢alisilsa da, daimi bir is glivencesinin llkemizde henliz saglanamadigi bilinmektedir. Bu nedenle
is glivencesi calisanlar icin 6ncelikli bir konudur. is glivencesi isletmenin basarisini dogaldan
etkileyen dnemli sosyo-ekonomik faktorlerdendir. is iliskilerinin giivence altinda olmasi,
isletmenin edecegi ile ilgili olarak ele alindiginda biyik 6lglide genel ekonomik kosullara bagh
olmaktadir (Adal, 1981:6). Ozellikle Gilkemizde is gilivencesi calisanlari ise baglamada ve motive
etmede en énemli 6zendiricilerin basinda gelmektedir. Ulkemizde dikkat ceken diger hususla,
is glvencesinin kamu sektoriinde, Ozel sektére gore daha fazla olmasi, buna ragmen o6zel
sektorde Ucretlerin kamu sektoriine oranla daha yiksek olmasi, fakat sadece is glivencesi

nedeniyle kamu sektérinde ¢alismanin daha fazla tercih edilir olmasidir.
Daimi is glivencesi, denilince akla gelen diger bir husus calistigl isten ayrilan bir
calisanin, yeni bir is bulabilme imkanlarinin ve alternatiflerinin bulunabilmesi durumudur. Yani

her calisana yeni is firsati verebilseydi calisma daha rahat bir ortam icinde yapilir ve dolayisiyla

calisanlarin motivasyonu arttirilarak daha yiiksek verimler saglanabilirdi (Sonmez, 1982:77).

5.1.1.2. Sosyal Giivenlik
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Ulkemiz sartlarinda sosyal giivenlik ¢alisanlarin vazgecilmez bir gereksinimi durumuna
gelmistir. insanlarin karsilikh cikar iliskisine dayanan toplumsallasmanin bir sonucu olarak
sosyal glivenlik kurumlari, emeklilik, issizlik, hayat, kaza ve hastalik gibi sigorta tirleri kisisel
givenligi tehlikeye distrecek durumlari énlemek amaciyla toplumun sosyal yapisinda yer

almaktadirlar.

Alinan bu 6nlemlerin gogu kamu aracilig ile saglanmakla beraber, bazi isletmeler kendi
calisanlari icin cesitli dnlemler almaktadirlar. Bu tiir 6nlemler, personelin isinden memnun
olmasina, tatmin hissi duymasina yardimci olur. Ornegin, bazi kuruluslarin devlet sigortasi
yaninda calistirdiklari her personele ferdi kaza sigortasi yaptirmasi énemli bir motivasyon
unsuru olmaktadir. Refah dizeyi ylksek batili Ulkelerde sosyal glvenlik gereksinimlerinin
tamaminin devlet tarafindan garanti altina alinmasi onlar icin bu tir gereksinimlerin kisiyi
motive etme olasiligini en aza indirmistir. Fakat lilkemiz gibi gelismekte olan Glkeler agisindan
ise bu siirece ulasilmadigi agiktir. Ornegin lilkemizde en azindan bir issizlik veya kaza
sigortasinin dahi heniiz kurulamamis olmasi, sosyal glivenlik ihtiyacinin ¢alisanlar agisindan 6n

planda olmasina ve motivasyonda etkili olmasina neden olmaktadir (Kaynak, 1990:118).

5.1.1.3. Ozgiiven ve Cevresel Giiven

Guvenlik duygusunu, sadece ekonomik olarak disiinmemek gerek. Glvenlik deyince
kisinin kendine ve is dolayisiyla iliskili oldugu kisilere karsi olan glveni de akla getirir. Glven
duygusu, belirli bir ortama uyabilmekten dogan kendi kendine gliveni de icine almaktadir.
Gorev yoniinden kendi kendine given pek ¢ok faktore bagh bulunmaktadir. Bir isletmede ne
yapacagini, kiminle calisacagini, nasil yapacagini bilen bir kisinin kendine giliveni ¢ok daha
artacaktir. Gorevini ve onu iyi yaptigini bilememesi sebebiyle saskin durumda olan ve karsi
karstya bulundugu isi yapabilecek yetenekle oldugundan emin bulunmayan bir kimsenin
durumu birbirinden ¢ok farkhdir. Durumu, isi nasil yapacagini, kiminle ¢alisacagini bilmeme
givensizlik duygusu olusturur. Yoneticilerin astlarini ilgilendiren bilgi ve gelismeleri onlarla

paylasmalari givensizlik ortaminin kalkmasina yardimci olur. Bu da galisanlari motive etmede
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onemli bir araglin Ustler astlara kendilerini etkileyecek olan degisiklikler hakkinda yeteri kadar
bilgi vermelidirler. Bu gibi degisikliklerin olusturdugu endiseyi ortadan kaldirmanin en iyi
yollarindan biri bu degisiklikten etkilenecek olanlarin timintn, degisikligin tartisiimasina ve
programlanmasina katilmalarini saglamaktir isleri goéren astlar oldugu icin, onlarin bu
calismalar sirasinda yararli dnerilerde bulunmalari dogaldir. Onlara degisikligin nedenlerini
anlama firsati verir ve kendilerini etkileyen hususlari tek tek ortaya c¢ikararak aciklarsak

endiseleri ortadan kaldirabiliriz (Eren, 1993:410).

Yapilan arastirmalar sonucunda lilkemiz sartlarinda, daimi is glivencesi gibi maddi
niteliklerin sagladigi glvenlik duygusu kadar kendine ve cevreye karsi gliven duygusu,
calisanlari motive etmede dogrudan fazla etkili degildir. Bu giivenlik gereksinimi sadece genel
ve muhtemelen olumsuz anlamda birer tesvik aracidir. Olumsuz stresli durumlarda kendine ve
cevresine giiven duymayanlarin gayreti, basarma diizeyi azalir. Ote yandan bu gibi
endiselerden uzak olan kisiler butiin dikkat ve enerjilerini islerine vererek, isletmede daha
basarili olabilirler. Calisanlarin glivenini kazanan ve kisisel motivasyonu tam yerlestirebilen

isletmeler personelinden daha fazla verim elde edebilirler.

5.1.2. Odiiller

5.1.2.1. Ekonomik Odiiller

isletmeler calisanlarin azmini ve sevkini arttirmak ve onlardan daha ¢ok verim elde
edebilmek igin, tesvik edici ddiller vermelidirler. Odiil, calisanin bir ¢abasi sonucunda elde
ettigi basan degerine karsilik olarak verilen yararlarin timiini anlatan bir kavramdir. Odiil
¢alisanin duydugu psikolojik hizlari da iceren bir terim olmasina karsin isletmelerde daha ¢ok

elde ettigi, maddi yarar ve hizmetler igin kullanilmaktadir (Basaran, 1982:139).

Odiil sistemi, bir bakima isteklendirme kavraminin uygulanmaya konulmasi olup 6diil

sistemi psikolojinin temel ilkelerinden birine dayanmaktadir.“Odiillendirilen eylem ve
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davranislar vyinelenir” ilkesi, psikolojinin temel ilkelerinden biridir. Uslun basan, oOrnek
davranislarin yinelenmesi ve boylece calisanlarin 6zendirilmesi isleniyorsa, bu tiir eylem ve
davranislarin édiillendirilmesi gerekir. Odiil ¢alisanlarin érgiite bagliligini arttirir, kisiligini ve
yaraticilik yeteneklerinin gelistirilmesine olanak verir. Yapici fikirleri ortaya ¢ikarmasinda etkili
bir arac roliinii oynayabilir. Odiil sistemi iyi kullanildig takdirde, drgiite para ile 6lcilebilecek
somut yararlar saglar. Kaldi ki para ile belirtilebilecek bir yarar ortaya ¢ikmasa bile 6dl sistemi,
en azindan Orgltte galisanlari dislince ve fikirlerinin belirtilmesine olanak vermek suretiyle
orgitteki sorun alanlarinin neler oldugu konusunda ipuglari verebilir. isletmelerde ddiile hak
kazandiran eylem, davranis ve onerileri (¢ grupta toplamamiz mimkindir. Bunlar, “bulus ve

Oneriler”, “6zel basanlar”, “lstilin hizmet” (Tutum, 1999:186).

Bu gruplardan yeni fikir ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasi anlamina gelen bulus ve
onerilerin degerlendirilmesi 6zen isteyen bir konudur. Odiile hak kazandirici &neriler gok
degisik olabilir. Burada maddi yarar saglayan bulus ve Oneriler genelde para ile
odullendirilmektedir. Ozel basarilara gelince gorevini basan ile yerine getiren veya 6zel bir
eylem ya da hizmet karsiligi olarak verilen parasal ya da bu nitelikte olmayan 6ddlleri belirtir.
“Ustiin Hizmet” 6diliine gelince siirekli nitelikte Gstiin basan ile hizmet eden personele
taninan kademe ilerlemesi hakkidir. Oddillerin, isletme basarisini yiikseltici etkide bulunmasi

icin asagidaki hususlara dikkat edilmelidir (Basaran, 1982:140).

i Is gérenin paraya olan gereksinmesi yiiksek ise,

ii. is gérenin gereksedigi paranin miktari cok ise,

iii. Odul olarak verilen para calisanin isi ile ilgili ise,
calisanlarin aldigindan yiiksek ise para bir odil olarak ¢alisani motive

edebilmektedir.
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isletme basarisi agisindan 6diiliin motivasyon araci olarak kullanilmasinda ¢ok dikkat
etmek gerekir. Buna yeterince dikkat edilmedigi takdirde yararsiz hatta olumsuz sonuglar
ortaya cikartabilir. Bu dislincede olanlar 6dil sisteminin dayandigi temel dislince dogru olsa
bile sistemin uygulanmasinin doguracagi zorluklarin bu aracin degerini azalttigi kanisini ileri
siirmektedirler. Bir kez Ustln basarinin ya da 6rnek davranislarin saptanmasi sanildigi kadar
kolay bir is degildir. Odiil cogu kez nesnel olmayan yargilara dayandiriimaktadir. Kaldi ki tek
basina édillendirme yoluyla kisinin davraniglarinin ve eylemlerinin degistirilmesi olanaksizdir.
Kurumsal diizeyde iyi ve yapici dislincelerin ancak odil sistemiyle ortaya cikabilecegi
dislincesi her zaman gecerli degildir. Fakat 6diil sisteminin Ulkemiz sartlarinda motive edici bir

unsur oldugu goz ardi edilemez bir gercektir (Tutum, 1999:186-187).

Odiillendirme sistemlerinde iki temel yaklasimdan yani, édiillendirme kisilere ydnelik
oldugunda kisisel, gruplara yonelik yapildiginda grupsal odillendirmeden s6z edilebilir. Bu iki
yaklasimdan hangisinin calisanlari motive ettigi cok tartisiimistir. Kimi orgit bilimcileri,
odillendirme kisilere yonelik olarak yapilmalidir. Béylece kisiler arasinda bir yarisma ortami
dogacak, c¢ok calisan odillerden daha c¢ok yararlanacagindan calisanlar motive edilmis
olacaklardir... gorisinii ortaya atarken, kimi oOrgit bilimcileri de kisilerin tek tek
odullendirilmesinin ¢alisanlar arasinda huzursuzluk olusturacagini ve onlari olumsuz motive
edebilecegini, bu nedenle kisilerin tek tek édillendiriimesinin tercih edilmemesi gerektigini
savunmuslardir. Buradaki izlenim, durumun isletmedeki g¢alisanlarin psikolojik algilariyla ve
ekonomik durumlariyla ilgili olmasidir. Yani belirli sartlarda her ikisi de motive edici olabilir.

Onemli olan isletme sanlarina uygun olaninin saptanabilmesidir (incir, 1990:28).

isletmelerde motivasyon politikalarinin olusturulmasinda iilkemiz sartlarinda éncelikli
olarak ekonomik nitelikli tekniklere, bunun yaninda ikinci derecede etkili olan diger motivasyon
tekniklerine de dengeli bicimde yer vermek gerekmektedir. Boyle bir politikanin izlenmesi
isletmenin basarisinin arttirilmasina dénik olacagindan isletme verilerine en uygun ve en

dogru bir motivasyon planinin olusturulmasina yardimci olacaktir. isletme basarisinin
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saglanmasi icin ekonomik motivasyon tekneleriyle diger psiko-sosyal teknikler isletme

imkanlari ve ¢ikarlari noktasinda entegre ettirilmelidir.

5.1.2.2. Sayginhk Odiilleri

Calisanlarin motivasyonunda 6nemli bir teknik olan sayginhk 6dilinden kastedilen
yapilan isin yoneticiler tarafindan takdir edilmesidir. Sayginlik 6dilleri, kigik bir tesekkir
etmeden terfi ettirmeye kadar gesitli asamalar i¢cin de uygulanabilir. Calisanin yaptig is
gercekten takdir edilmeyi gerektiriyorsa, bunu aciklamakta hicbir sakinca yoktur. Ancak bir¢cok
yoneticinin bunun Gzerinde durmadiklarini ve yapilan bir isi begendikleri halde ilgili kisiye bunu
gostermediklerini, hatta buna gerek duymadiklarini gérmekteyiz. Boyle bir durumda hig bir sey
soylememek ve de hatali yapilan islerden dolayi ¢alisanlari devamli azarlarken iyi isler
karsisinda sadece susmak dogru bir davranis degildir. Bunun yaninda tabi olarak 6vgiinin ve
takdir etmenin olgiileri icinde olmasi gerekmektedir. Olciisii kagirilan takdir, motivasyondan

ziyade gevseklige ve kendini begenmislige yol acabilir (Baykal, 1978:64).

Yapisi geregi bazi insanlar takdir ve 6vglyl sevmiyormus izlenimini verebilirler veya
fazla ovglye karsi c¢ikarlar. Bazi kimseler de bu durumlari sanki kendileri icin 6nemli degilmis
gibi bir tavir takinarak, aciklama yoluna gidebilirler. Buna bakarak ovglye karsi ilgisiz olduklari
sonucunu ¢ikartmamak gerekir (Baykal, 1978:64). Tum bunlara ragmen takdir etmenin motive
edici Ozelliginin yeterince saglanabilmesi icin adil 6lgller iginde ve dengeli olarak kullaniimasi
zorunludur. Her ne kadar ekonomik teknikler 6n planda olsalar da yapilan bazi arastirmalar
ekonomik glivenligi garantilemis calisanlarda bir takim manevi 6zendiricilerin de 6nemli rol
oynadigini goéstermistir. Ornegin, MPM'de 1985 yilinda yapilan "Sanayide insan Faktorii ve
Verimlilik" konulu arastirma sonucunda biiylk bir fabrikada calisanlarin %42.8'i yonetimin
onlar icin yapabilecegi en dnemli seyin "insanca davranis" ve "takdir" oldugunu belirtmistir.
Calisanlarin sadece % 19,4'U daha ylksek gelir elde etmeyi Oncelikli gérmistir (Yener,

1991:30).

CX



Manevi o6diul konusunda ayrica sayginlktan da bahsetmek gerekir. Gosterdigi
gayretten, Ustln basarisindan, olaganilstl davranislarindan dolayi ¢alisana maddi degerden
¢cok manevi deger kazandiran, toplum iginde kariyer sahibi olmasini saglayan édiller sayginhk
odulleridir. Sayginlik oddllerinin kapsaminda, takdirname, madalya, nisan gibi c¢alisanin
tasiyabilecegi belgeler, protokolde 6n siraya gecirilme gibi durumlar, 6rglitte daha iyi, rahat
ortami olan yerde c¢alisma gibi uygulamalar da yer almaktadirlar. isletme basarisini saglamasi
acisindan sayginlik odilleri, calisanin orgilite baglanmasini saglayabilmekte ve verimliligini
ylkseltebilmektedir. Kimi kez, sayginlik 6dili alan galisan, ayni diizey makamlarda bulunan
calisanlardan daha once (cret ve terli yikselmesi saglayabilmektedir. Boylece sayginhk odilu
parasal 6dile donlisebilmektedir. Bu tir uygulamalar yeri geldiginde isletmelerde daha fazla

motive edici ve verimi arttirici yonde etki etmektedirler (Basaran, 1982:177).

5.1.3. Gelir

Ulkemiz sanlarinda isletmelerde calisanlarin motive edilmesiyle ilgili olarak Herzberg’in
arastirmalarina gore ekonomik motivasyon tekniklerinin diger motivasyon tekniklerine gore
daha fazla etkili oldugu tespit edilmistir. Ancak bazi durumlarda tam tersi de olmasi
mimkindir. Cogu kimse icin daha yliksek gelir elde etme imkani, ¢alismak ve isbirligi etmek
icin oldukca 6nemli bir faktér olmaktadir. Calisan igin toplum sartlarina uygun olarak hayatini
devam ettirebilmede en 6nemli gelir kaynagi Ucrettir. Gelir, en genel tanimi ile ¢alisan bir
kisinin bedenen ve fikren ortaya koydugu emegin karsihgidir. Zira geliri ifade eden ucretler
sadece emegi karsiliginda c¢alisan kisinin elde ettigi gelir degil, ayni zamanda ¢alisanin
toplumsal yasam standartlarinin da bir gostergesidir. Bu baglamda ¢alisani, neticede basariya
gotiren en 6nemli itici glic daimi ve basariya endeksli, artan nitelikte bir gelir elde etmesidir.
Ayrica gelismekte olan Ulkelerde issizlerin ve niteliksiz isgilerin sayisinin oldukga yiksek oldugu

bilinir. Bunlarin alternatif ¢alisma olanaklari yoktur. Bundan dolayi isini kaybetme korkusu
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kisiyi, isletmenin kendisinden bekledigi ¢cercevede calismaya yoneltecektir. Bu da is imkanlari
kisith olan Glkelerde gelirin olduk¢a 6nemli oldugunu hatta en etkili motivasyon teknigi

oldugunu ve isletme basarisina dogrudan etki ettigini géstermektedir (Sancar, 1996:45).

Motivasyon tekniklerinin tarihi siirecinde bilimsel yonetim, iscinin davranisini etkileyen
temel tesvik araci olarak parayi gormekteydi. Fakat endustricilerin parasal tesvik araglarina
verdigi Onemin istenen dlzeyde verimi dogurmadigi gorildii. Maslow'un ihtiyaclar
hiyerarsisinden de anlasilacagl lzere hiyerarsinin o6zellikle (st dizeyine ciktikca paranin
onemini gittikge yitirdigi gorillr. Bununla birlikte paranin dnemi oldukga biyuktir. Her seyden
once her calisanin fizyolojik ve glivenlik gereksinimlerini tatminkar olarak karsiladiklarini
soyleyemeyiz. Ote yandan 6rgiitiin alt diizeylerine inildikce paranin gérece 6nemi daha da
artmaktadir. Bazen para diger gereksinimlerin tatmininde de rol oynar. Ornegin yiiksek gelir bir

statli simgesi olabilir (Davis, 1984:204).

Ekonomik yarar saglayan bir ara¢ olarak gelirin motivasyon (zerindeki etkisini iki
asamada incelemek yararl olacaktir. ilk asamada gelir artis veya azalislarinin isletme basaris
Gzerindeki etkisi, ikinci asamada ise gelir sisteminin isletme basarisi Uzerindeki etkisine
deginilecektir. Daha sonra galisanlari motive edebilmede gelir ile ilgili yapilan arastirma ve

incelemelere yer verilecektir.

5.1.3.1. Gelir Artis ve Azaliglari

Motivasyonda en ¢ok basvurulan ekonomik teknik gelirin siirekli nitelikte arttirilmasi
olmasi veya kademe yiikselmesi ile birlikte arttirilmasidir. Bu yontem bir motivasyon araci
olarak oteden beri kullanila gelmistir ve bundan sonra da kullanilmaya devam edilecegini
soyleyebiliriz. Clinkl insanlar icin gelir her zaman oncelikli olacaktir. Calisanlara emekleri
karsihginda hak ettikleri geliri verme konusunda mimkin oldugunca kisitlamaya

gidilmemelidir. En ideal gelir sistemini uygulayan isletmede bile, kesin ve son bir lcretten s6z

cxii



edilmesi olanagi yoktur. Calisan kisinin, ylksek bir performans gostermesi ile daha iyi bir gelire
hak kazanabilecegine daima inanmasi gerekir. Daha iyi maddi imkanlara kavusmay istemek,
beklemek ve oraya ulasmaya c¢alismak calisan icin oldugu kadar tistin bir basarinin da temel bir

ogesidir.

CGaliskan kisinin yliksek gelir elde etmesi ve iyi imkanlara sahip olmasi genellikle kendi
cabalariyla elde edilememektedir. Boyle bir imkan: hazirlamak, daha ¢ok isletmenin gorev ve
yetkisine dahildir. Clinkl isletmenin teknik yonde gelismesi ve personelin de bu gelismeye
paralel yetistirilmesi, yonlendirilmesi isletmenin uygulayacagi politikalara baghdir. "Y6netim
cahstirdigi insanlarin her bakimdan ilerlemek arzularina ve onlarin beseri yaratilislarinin
gereklerine ne derece kolaylikla nifus edebilirse, kendi amaclarina da o kadar ¢cabuk ve kolay

ulasir (S6nmez, 1981:83).

Calisan kisinin daima aklinda bulundurmasi gereken en énemli sey, daha yiksek bir
gelir ve bunun sonucu olan daha uslun bir hayat seviyesinin bir hak oldugu kadar, bir deger isi
de oldugudur. Hak ve yikimliliklerinin birlikte yiritilmesi gerekmektedir. iste kisinin siirekli
olarak daha fazla gelir elde etme dislincesi, ayni kisiyi daha fazla ¢alismaya, daha fazla
tretmeye sevk edecektir. Tabi ki bu durum hem kisinin isteklerine hem de isletmenin
amaclarina ulasmada olumlu bir etki yapacaktir. Fakat kisinin daha fazla gelir elde etme
diistincesi icinde bulunmasinda gesitli sakincalar bulunmaktadir. Kisinin stirekli daha fazla geliri
diisinmesi, sosyal iliskilerinin zayiflamasina neden olabilir. Ayrica isletmelerde kullanilan daha
az gelir verme tehdidi de, yiiksek gelir diizeyine alismis kisileri daha fazla ¢alismaya 6zendirici
bir teknik olarak kullanilabilir. Modern personel yonetiminde bu gibi tedbirlere pek olumlu
bakilmamaktadir. Bu tlir yontemlere ancak herkes tarafindan kabul edilen ve benimsenen

kurallara aykiri davranislarda bulunma durumunda basvurulmahdir (MPM, 1985:6).

Ayrica, yukarida bahsedilen 6lctler icinde kullanildigi zaman bile Ucretin; azaltiimasi

ihtimali, boyle bir ihtimal olmadigi takdirde daha gevsek davranmasi mimkiin olan ¢ok sayida
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personel icin tesvik araci olarak kullanmak yararli olmaktadir. Gegici isten ¢ikarma, kidem
indirmesi veya temelli isten ¢ikarilma tehlikesi, isletmelerin personel sayisini azalttigl veya bu
gibi azaltmalarin kidem esasina gore yapilmadigi hallerde daha etkili hale gelir. Bu gibi
durumlarda mali imkanlari azaltma tehdidi altinda bulunan bir kimse atlatma kaygisiyla hareket
eder. Bu sebeple, personelin isteyerek isbirligi yapmasini saglamak icin baska carelere
basvurulmaldir. Gelirin diger bir etkisi de toplumsal konumu belirlemesidir. Calisanlarin maddi
gereksinimlerinin yani sira onlara belirli bir sayginlik ve ¢evre kazandirmasi bakimindan da
gelirin énemli bir etkisi vardir. isletmelerde genelde iki tiirli yapilan {cret arttirmalan
¢alisanlarin motive edilmesinde etkili olmaktadir. Bunlardan birincisi, gosterdikleri performans
nedeniyle ¢alisanlarin tek tek odillendirilmesi, ikincisi ise isletmede galisan tim personelin
odullendirilmesidir. Ancak tcretin motive edici etkisi, isteki basari ile orantili olmasindan dolayi
tim personelin o6dillendirilmesi ¢ok calisan ile az calisan arasinda bir ayrim yapilmasi
bakimindan kisisel 6dillendirmeye gore daha az etkilidir. Gelismis ve sosyal refah dizeyi
ylksek ulkelerde (cret artirimi motivasyonda kullanilan bir arag olarak etkisi azalirken, tGlkemiz
gibi gelismekte olan tlkelerde hala calisanlarin motivasyonunda Herzberg’inde belirttigi gibi

Ucret oldukga etken bir rol oynamaktadir (Ayaz, 1989:23).

Ayrica bir isletmede sirekli olarak Ucret artisina alismis bir ¢alisanin, bu uygulamadan
vazgegilmesi durumunda isletmeyi elestirme, tatminsizlik, isteksizlik ve moral bozuldugu
olumsuzluklarin siriklenmesi ihtimalinin yiksek olmasi da bu tir uygulamalarin getirecegi

olumsuz sonuglar arasindadir. Bu noktaya da dikkat edilmelidir.

Farkh tlkelerde yapilan arastirmalarda, yetersiz goriilen gelirin isten ayrilma nedenleri
arasinda birinci sirada yer aldigi tespit edilmistir. Yine yapilan arastirmalarda elde edilen diger
bir sonuca gore, gelir tatminsizliginin blylk bir kisminin gelir adaletsizliginden kaynaklandigi
tespit edilmistir. Bu da esit ise esit Ucret ilkesinin 6nemini arttirmistir. Dolayisiyla c¢alisan,
gelirin tatmin edici olup olmadigini ayni diizeyde calistigi kisilerle kiyaslayarak, verimi ile islen
elde ettigi gelir arasinda bir esitlik olmasini ister. Daha 6nce de gordigimiz gibi ¢alisan kisi

kendisinin harcadigl ¢aba ve karsiliginda elde ettigi sonucu karsilastirir. Calisanin licretinden
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memnun olmasi, alinan Ucretin miktari ile olmasi gerektigini disindigi miktarin esit olmasina
baghdir. Calisanin alinmasi gerektigi miktardan daha disik bir gelir elde ettigine inanmasi,

olumsuz motivasyona, dolayisiyla isletme basarisinin diismesine yol acar (MPM,1985:5).

5.1.3.2. Ucret Sistemleri

Her bir isletmenin kendi sartlarina gore benimsedigi, Ucret olusturma sisteminin
personelin basarisina psikolojik yénden etkisi bulunmaktadir. Ucret édeme ile ilgili sistemleri
en genel olarak, zaman esasina dayanan (cret sistemleri ve liretime dayanan 6zendirici Ucret
sistemleri olarak ayirmak mimkiindir. Zaman esasina dayanan Ucret sistemi, en eski lcret
sistemlerindendir. Zaman esasina dayanan Ucret sistemlerinde, g¢alisanlar belirli bir isi yaparak
zaman esasina (ay, yil, gin vb.) gore “is degerlendirmesi” ve toplu pazarlkla belirlenmis bir
Ucret alirlar. Bu Ucret karsihginda calisanlardan belli bir calisma performansi beklenir. Bu

performans "Normal Standart Performans diizeyi" olarak adlandirilir. Bu sistemde ¢alisanin
performans dizeyi alacagi lcretle ilgili degildir. Calisanin performansi standart performans
dizeyine esil, bu diizeyin altinda veya Ustiinde de olsa bu lcreti alacaktir. Eger ¢alisanlarin
performans dizeylerinin yikseltilmesi isteniyorsa veya c¢alisanlar siirekli olarak standart
performans diizeyinin Ustlinde bir performans gosteriyorsa, tesvik etme ve édillendirme gibi

motive edici yontemlerin kullaniimasi gerekir (Zaim 1986:252-262).

Parasal Ozendirme Plani calisanin ise dada ¢ok motive olmasi 6rgiit amaclarini
benimsemesi ve daha etkin ¢alismasini saglamak amaciyla uygulanan sistemdir. " Bu sistem
temelde Giidileme - Performans - Ucret iliskisine dayalidir ve giidiilenme araci olarak para

veya para yerine gecen degerler kullanilmaktadir (MPM,1985:6).

Parasal 6zendirme planlan giinimizde yaygin olarak kullanilmaktadirlar. Bu planlar
isletmelerde verimlilik artislarini gerceklestirmek, calisanlari isletme amaglarina yoneltmek
amaciyla isletmenin veya calisanlarin kisisel ¢alisma sonuglarini standart ¢alisma sonuglan ile

karsilastirarak ve standart calisma sonuglarinin lzerinde gerceklesen calismalara karsilik
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calisanlara parasal 6demeler temin eden sistemlerdir. Parasal 6zendirme planlarini Gg sinifa

ayirmak mimkundur (Berzek, 1984: 39-40);

i. Gahsanlarin kisisel ¢alisma sonuglarini dikkate alarak

¢alisani 6dillendiren parasal planlar.

ii. Galisan grubunun c¢alisma sonuglarini dikkate alarak

¢alisani 6dillendiren parasal planlar,

iii. isletmenin calisma sonuglarini dikkate alarak calisani

oddllendiren parasal planlar.

CGalisanin kisisel ¢alisma sonuglarini dikkate alarak galisani 6diillendiren parasal planlar,
calisanlara standart calisma sonugclarinin tGzerinde lretimi gerceklestirmeleri icin maddi 6ddller
sunan 6zendirme planlaridir. Bunlar; Parca Basina Ucret Sistemleri ve Uretimin zaman birimi ile
Olgiimlemesine dayanan 6deme planlaridir ki, bunlara 6rnek olarak, Merrich ve Emerson'un
Secici Planlan, Halsey, Rowan, Bedeux Planlari, Standart, Zaman Planlari ve Ganttin Karma

Planlari verilebilir (Zaim 1986:252-262).

Bu planlarin isleyis tarzini ve dayanagini soyle belirtebiliriz; calisan calismasindaki amag
surekli olarak daha fazla kazanma istegidir, bu nedenle kendisine temel {cretinin veya
maasinin disinda temin edilecek olan ek parasal édiller ile onun kisisel ¢alisma sonugclarin)
artirabilmektedir. Yani bu goriise gore kisinin kazanandaki bir artis, calismasinda olumlu yonde
etki edecektir. Ozellikle yaptig! isler geregi fazla personeli bulunan isletmelerin bu tiir tesvik
edici planlarindan yararlanmalari ¢ok pahaliya mal olmaktadir. Diger taraftan bu tiir maddi
o6zendirme planlan galisanlar arasinda ishirligini ve dayanismayi 6zendirici 6zelliklere sahip
degildirler. Bunun yaninda bu planlar, yeni teknolojilerden ve Ulretim yodntemlerinden
yararlanilmasi karsisina engelleyici bir unsur olarak ¢ikmaktadir. Clnkl bu tir planlarin

kapsamindaki c¢alisanlar, mevcut c¢alisma kosullarinin ve standartlarin kendi aleyhlerine
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degiseceginden ve hatta islerini kaybedeceklerinden korkarak vyapilacak uygulama ve

degisiklikleri benimsememe tavrini gosterirler gore (Berzek, 1984: 55-58).

Calisan grubunun calisma sonuglarini dikkate alarak calisani 6dillendiren sistemler,
gelisen orglt yapilarina ve teknolojiye bagh olarak uretim faktorlerinin basarili olarak
gerceklestirilebilmeleri icin calisanlar arasinda isbirliginin ve dayanismanin gerekli olmasi
neticesinden dogmustur. Bu tir planlarin asil amaci ise ¢alinanlar arasinda is birligi, beraberligi,

gelistirip takim ruhuna dayali basarili galismalar yapmalarini saglamaktir (Berzek, 1984: 59).

Bunun yani sira bu planlarin bazi istenen 6zellikleri oldugu gibi, kisisel 6dillendirme
olmadigindan caliskan personelin haksizliga ugradiklari yoniinde distinmelerine sebep olan
islenmeyen yonleri de ortaya ¢ikmaktadir. isletmenin calisma sonuglarini dikkate alarak
odillendiren sistemler ise, isveren ile ¢alisanlar arasinda isbirligi gelistirmek fikrine dayanilarak
gelistirilmislerdir. Bu sistemlerin asil amaci tretim girdilerinin maliyetlerini azaltmaktir. Diger
amaglari ise calisanlarin isletmeye olan baglliklarini arttirmak, calisanlar arasinda isbirligini ve
dayanismayi gelistirerek isglict devrini ve isyeri devamsizliklarini azaltmak ve calisanlara belirli
konularda yonetime katilma hakki taniyarak onlarda isletmenin bir parcasi olduklari duygusunu

olusturmaktir (Berzek, 1984: 59).

Yukarida bahsedilen parasal planlarin birgok amaci olmasinin yani sira asil nitelikleri,
personelin kara katilmasini saglayarak motivasyonu olusturmalaridir. Bu planlar galisanlar
motive etmede dnemli faktorlerdir. Normal Ucretinin yaninda isletme basarisindan gelen kari
paylasan personel, dogal olarak daha fazla gayret gosterecek ve isine daha fazla adapte

olacaktir.

5.1.3.3. isletme Basarisi Agisindan Gelir

isletmede personel basarisinin saglanmasi konusunda gelirin etkisini agiklayan bes

gorius bulunmaktadir. Bunlar (Baykal, 1978:42-43);
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i. Gelirin Genel Bir Pekistirme Unsuru olmasi; Bu gorise
gore para, daha etkili ve gereksinmeyi karsilayici unsurlar ile yakindan
ilgili olmakla beraber, motivasyon agisindan yan bir faktér olarak kabul

edilmektedir.

ii. Gelirin Kosulsal Bir Tesvik Unsuru Olmasi; Bu gorlise gore
gelirin bir tesvik unsuru olarak deger kazanmasi, daha temelli nitelikte
olan diger tesvik unsurlarina 06zdesligi nedeniyledir. Bu tip bir
kosulsalligin olusabilecegi gosterilebilecek laboratuvar bilgileri mevcut

olmakla beraber gercek is durumuna uygulanabilmesi glctdr.

iii. Gelirin Kuskulan Giderici Bir Unsur Olmasi, Bu gorusteki
ana fikir, parasizlik halinin genellikle kusku olusturmasi ve bu nedenle
huzursuzluk olusturan bir durum olmasi, aksi halin ise kuskuyu azaltan

bir faktor niteligini kazanmasidir.

iv. Gelirin Bir Hijyen Faktor Olmasi; Herzberg'e gore para,
esas itibariyle tatminsizlik doguran bir faktordir. Diger bir deyisle var
olmayisi tatminsizlik dogurur. Var olma hali ise tatminkarhga katkisi cok

azdir.

V. Gelirin Diger Gereksinimleri Karsilayabilme Araci Olmasi;
Ornegin para olumlu bir amag olan giiven yéniinden bir ara¢ olarak

distnildigiinde, aranan bir destek niteligi kazanir. O zaman, para
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saglayabilmek amaciyla hareket eden bir kimsenin tulumu glven
gereksinimini karsilayabilmek ¢abasinda olan bir kimsenin durumunun
yansimasindan ibaret olacaktir. Yani, para saglayabilme cabasinda olan

kimsenin aslinda bekledigi sey yarinindan emin olabilmesidir.

Yoneticiler ve konuyla ilgilenen bilim adamlarinin ¢oguna goére para motivasyon
faktorlerinden en gliclist ve en dnemlisidir. Onlari bu sekilde diisinmeye yonelten iki 6nemli

neden bulunmaktadir (Baykal, 1978:67).

i. Gelirin ekonomik yonden, motive edici bir faktor oldugu
ve Oneminin hemen hemen bitln insanlar tarafindan kabul edilmis

olmasi.

ii. Gahsanlarin gelir disindaki faktorler yoluyla da motive

edilebilecegi gorisuni kabul ettirebilmenin glgliGgu.

Goruldigu gibi gelir 6nemli motivasyon faktorlerinden biridir. Hatta bazilarina gore
calisanlarin motivasyonunda para tek basina en énemli tesvik edici bir aractir. Fakat bizce bu
diisiince her zaman ve her kisi i¢in gecerli degildir. Clinkii para bir noktaya kadar en énemli
motivasyon faktorl olmasina ragmen Maslow'un da belirttigi gibi belli bir noktadan sonra para
kisinin gereksinimlerinin batinind degil de, belli bir oranini tatmin ettigi zaman kisi bir st
basamaga yonelmektedir. Dogal olarak bu Ust basamak para ile elde edilemeyen bir tir
oldugundan, para motive edici niteligim kaybetmektedir. isletmelerin verdikleri geliri bir tahrik
ve tesvik unsuru olarak kullanmasi saglikli bir ydntem degildir. isletmede maddi tesvik edici
tekniklerin, bir baski ve tahrik araci olarak kullanilmasi, ¢alisanlarin isletmeye karsi olumsuz

tavir simalarina, isletmeyi sadece kendi ¢ikarlari dogrultusunda degerlendirmelerine sebep

cXix



olacaktir (S6nmez, 1981:81). Ayrica calisanlarin manevi dinyasina dahi etki yapacaktir.

Dolayisiyla bu da isletme basarisini olumsuz yénde etkileyecektir.

5.2. Orgiitsel ve Yonetsel Teknikler

Calisanin basarisini arttiran ve isine motive eden sadece ekonomik nitelikli teknikler
degildir. Bunun yaninda calisani motive eden 6rglitsel ve yonetsel teknikler de bulunmaktadir.
Fakat bunlarin etkileri ekonomik teknikler kadar olmamaktadir. Ulkemiz heniiz gelismekte olan
Ulkeler sinifinda oldugu icin, ekonomik nitelikli motivasyon tekniklerinin dncelikli olduklarini

soyleyebiliriz.

5.2.1. Mesleki Egitim ve Terfi Etme

Kisinin meslegiyle ilgili egitim ve tecrlbesi, onun is basarisini 6nemli 6lglide
etkileyebilecegi gibi, motive olmasinda da ayni derecede etkili olmaktadirlar. Sistemleri
kurulmus ve buna goére uygun elemanlarin yerlerine yerlestirildikleri bir kurumda, en 6nemli
husus bu insan kaynaginin gelisen teknik ve calisma yontemlerine uyacak sekilde devaml
olarak egitilmesidir. Cagimizda teknik ve teknoloji bas dondiriicl tuzla gelismekle eski teknik
ve teknolojiler gerek liretimde ve gerekse hizmette yerlerini tamamen yeni gelismelere
birakmaktadirlar. Hatta bazi meslekler degerlerini zamanla kaybetmekte ve yerlerine yenileri
ortaya ¢ikmaktadir. Bilgisayar teknolojisi takim tezgahlarina dahi nifuz etmis, basit daktilo
makineleri dnce yerlerini hafizali olanlara, buna takiben Wordprocessor olarak adlandirilan
basit bilgisayara terk etmis bulunmaktadirlar. Bu hizh degismeye okullar ve 6zellikle meslek
kuruluslari ayak uydurmakta sikinti gekmektedirler. Ayak uydurmalari halinde bile kurumlarin,
her birka¢ yilda bir kere elemanlarini yeni teknolojileri 6ziimlemis yeni mezunlarla
degistirmeleri disUnllemez. Bunun igin 6zellikle isletmeler personelini ¢agin gerektirdigi

degisime uygun olarak suirekli egitip gelistirmelidirler (Garih, 199:133).
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Gergekten bir isletmede egitim ile yikselmeyi birlikte ele almak gerekir. Clinki bir
isyerinde calisanin siirekli olarak yiikselebilmesi icin ylkseldigi kademelerde kullanacag bilgi ve
beceri diizeyine sahip olmasi gerekir. Bunun yaninda, isyerinde ¢alisanin yeterli olabilmesi i¢in
ele, ugrastigl konuya» ¢6zdligl soruna gereken bilgi ve becerileri kazanmis olmasi gerekir,
isyerinde yeterli kilmanin anlami ise ona gereken bilgiyi beceriyi kazandirmak demektir. Tabi ki
bu da isletme icinde veya disinda personelin egitilmesiyle gergeklestirilebilir. Calisanlar
calistiklari islerinde ylkselme olanaklarinin olmasini isterler. Bu nedenle daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla calismayr arzu edeceklerdir. ilerleme ya da yikselme yollari tikanan
yoOneticilerin calisma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde yikselme, isyerinde en onemli

ozendiricilerin basinda gelmektedir (Eren, 1993:410-411).

Her calisan bulundugu o6rgitle bilgi, yetenek, deneyim, gorgi ve becerisini gelistirmek
ister. Calisanin bu istegi iki nedene dayanir. Birincisi yaptig! iste basarili olmaktir. ikincisi ise
ileride yapmayi distindigld ya da yonetim tarafindan yapmasi istenilen bir isin gereklerini
simdiden 6grenme istegidir. is hayatinda alinan mesleki egitim ve beceri calisanin her
mesleginin tekniklerine daha ¢cok egemen olmasini temin etmeyi amaclayan biitiin tamamlayici
formasyon c¢alismalarini kapsar. Bunun dogal sonucu olarak ¢alisanlarin baska kadrolara terfi

etmelerine imkan verir (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1989:100-101).

Kisisel yetenekleri gelisen ve bilgi ufuklari genisleyen ¢alisan, isletme icin en biiylk
yatinmdir. Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak bir yandan da sosyal ve insancil iliskilere
doniik egitsel programlari diizenleyerek galisanlara gliven duygusu asilanir ve motive olmalari

saglanir (Bise ve Milhaud, 1990:74).

isletmelerde calisanlarin egitiminde, ©grenme psikolojisinin yéntem ve ilkeleri
kullanilabilir. isletmelerde bunlara ilaveten isletme ici egitimi icin su éneriler de bulunulabilir

(Basaran, 1982:228).
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i istenen yeterliligin bilissel, duygusal, devinsel &keleri
onceden belirlenmeli, bunlar ©6nceliklerine gbére siralanmali,

basamaklandiriimalidir.

ii. Bu 0Ogelerin 0Ogrenilme sireleri, araglarin yontemleri

saptanmalidir.

iii. Ogrenme icin elverisli ortam hazirlanmalidir.

iv. Galsan 6grenmeye elverisli  yontemlerle  motive
edilmelidir.
V. Calisanin ne derece vyeterlik kazandigl nesnel olarak

degerlendirilebilmelidir.

isletmede, yaptigl iste gelismesi icin bir egitimden gecen kisinin bilgi ve becerisi
artacagindan yikselme konumuna da geldigini séyleyebiliriz, O halde egitim ve yikselmenin ig
ice ve birbirlerinin 6n kosulu olduklarini da sdyleyebiliriz. Bir baska anlatimla egitim, calisani
meslege hazirlarken, ylkselme calisani daha (ist basamaklara yoneltir. Yiikselme, bazen eksiklik
derecesine bazen de isteki basari durumuna gore diizenlenir. Onemli olan yiikselmede egitimli
olma sartinin aranmasi ve egitim, beceri Olcllenine uygun tarafsiz Olcilerle yikselmenin

yapilmasidir (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1989:101).
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Yapilan arastirmalarda, calisanlara terfi etmenin sartlari soruldugunda, bilgi, tecribe,
yonetici cevrelerine yakinlik, isletme icinde iyi iliskiler kurmak, basarili olmak gibi durumlarin
calisanlarin  yikselmeye hak kazandiklarini belirtmislerdir. Calisanlar bu kosullarin
gerceklestiklerini anladiklari zaman bir bekleyis icine girmektedirler. Yikselme ile ilgili bu
bekleyislerin glic kazanmasi, ilerleme ve yiikselme algilanmasi halinde yoneticinin yilikselme
olanagl konusunda gelismeleri degerlendirmesi ve yapacagi uygulamalar ¢alisanin {izerinde
olumlu bir etki saglayacaktir. Yonetici bunu géremediginde ise, calisanda bu bekleyis olumsuz

etkiye baslayacaktir. Bu da isletme basarisini diisirecek yonde etki edecektir (Kilig, 1983:64).

Ayrica terfi etmenin motivasyon teknigi olarak isletme basarisi lzerine etkisine
deginecek olursak; terfi etmek hareketli bir yasanti siirdiirmek isteyen her calisanin 6zlemidir.
Terfi sansi elde eden calisan kendisine daha cok gliven duyar, kisiligi degisir, yetkilerinin
artmasi nedeniyle calisma istegi artar. isletmeye sadakati ve isletmeye katki yoniindeki

calismalari artar ve boylece isletme basarisina olumlu yonde etki etmis olur.

5.2.2. Calisma Ortami ve Kosullari

isletmelerde calisanlari psikolojik olarak etkileyen etkenlerden biri de calisma ortami
ve sanlaridir. Calisma ortami, kisinin calistigl ve temas edebilecegi yerlerin timudur. Calisma
ortaminin saglk, temizlik ve rahatlik kurallarina uygun olmasi ve estetik bir goriinime sahip
olmasi gerekir. Calisma ortami ve sartlari ¢alisanlar tGzerinde olumlu ve olumsuz yonlerde etkili

olmaktadirlar (Eker, 1985:128).

Calisanin calistigl ¢evrenin fiziksel sartlarinin iyi dizenlenmesi, 6rnegin iyi aydinlatma
ve Isitma uygun ve yeterli ¢calisina alet ve gereglerini teinin etme, muzikli ¢calisma gibi morali
arttirici uygulamalar, galisanlari ruhsal olarak zinde tutacagindan isletme basarisini arttirici

olarak etki edebilirler (Ayaz, 1989:24).
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Burada sunu da belirtelim ki goriiniiste fazla gosterise kacarak diizenlenen galisma
kosullari da galisanlari olumsuz yonde motive edebilir. Clnkl bazi islerin yogun ve hareketli
olmasi ¢alisanlari ruhsal olarak sikacagindan, asiri gosterisli, satafatli yerler veya hijyen kosullari
saglanmayan yerler galisanlarin basarisini diglrebilir. Burada 6nemli olan olani isin niteliginin,

sanlarinin yogunlugunun gerektirdigi, verimliligi calisanlara saglatacak ortamin hazirlanmasidir.

5.2.3. Orgiitsel Disiplinin Saglanmasi

isletmelerde basariya etki eden 6nemli etkenlerden biri de &rgiitsel disiplindir. lyi
sistemize edilip kurulan bir disiplin sisteminin isletmelerde c¢alisanlari isletme amaglari
dogrultusunda yénlendirebilir. Orgiit disiplini, ¢alisanlarin davranislarini olumlu 6zendiricilerle,
odillerle denetim altina alinmasi, kurallarina uymanin saglanmasi, ayni zamanda
davranislarinin sartlandiriimasi, olumsuz karsilanan hareketlerin gelecekte tekrarlanmasini

onlemek igin cezai uygulamalarin yapilmasidir (Bingol, 1990:27).

Orgiit disiplininin Gic ayri yoni bulunmaktadir. ilk yoéni, kisinin kendi kendini
diizenlemesi ve kontrol etmesidir. ikinci yéni ise dizerdi bir davranis icin gerekli kosullar
olusturmasidir. Ugiincli yénii ise, isletmenin uygulayacagi hukuksal ve egitsel bir icerik tasir.
Buna gore disiplin, istenilmeyen bir eylemin sonucu olarak yiklenilen bir ceza tlridir (Tutum,

1990:188:189).

isletmelerde orgiitsel disiplinin saglanmasi kamu 6zel isletmelerde &nemli bir
sorundur. Isletmenin basarili olabilme kosullarindan birisi de, isyerindeki davranislarin son
derece glivenilebilir ve hareket bicimleri cok énceden belirlenmis tasan ve politikalara ¢ok
uygun olmasidir. lyi isletmeciligin saglanmasi isletmenin ¢agdas gelismelere uygun olarak

gelistirilmesi isletmelerde dizenli davranislarini netice verecek bir disiplin sisteminin
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kurulmasina baghdir (Bingdl, 1990:32). Orgiitsel disiplin sistemi yoneticilerin y6netim

anlayisiyla sekillenen bir 6zellik arz eder.

Yoneticilerin deneyimi, egitimleri, kisilikleri ve orgitin yonetim bicimi disipline iliskin
sistemin bicimlenmesinde oldukca etkilidirler. Yoneticilerin 6rgitsel disiplinin sekillenmesinde

sergiledikleri davranis bicimlerini bes grupta toplayabiliriz (Basaran, 1989:158-159).
i Kinli tutum
ii. Cezalandirici tutum
iii. Caydirici tutum
iv. Sagaltici tutum

V. Ozdenetim; ydnlendirici tutum

Ayni zamanda disiplin sisteminin ¢alisanlari isletme amaglan dogrultusunda motive
edebilmesi icin asagidaki hususlara da uygun olmasi gerekmektedir. Her seyden evvel
isletmede vyoneticiler, disiplin kurallarina basvurmakta acele etmemeli, sorunlari iyice
irdelemeli, 6nce calisan ile bahis konusu sorun lzerinde bir gorlisme yapmalidir. Bunun
yaninda goriisme kesinlikle, iscinin calisma arkadaslarinin farkina varmayacagi bir sekilde
yapilmalidir. Disiplin kurallari mimkiin oldugu kadar az sayida ve basit olmalidir. Ayni zamanda
cezalar aclk sekilde ifade edilmeli ve yaptirnmlar tavizsiz uygulanmalidir. Disiplin
uygulamalarinin, ¢alisanlarin isten doyumlari lzerinde olumlu bir etkisi vardir. Adil olmayan
disiplin eylemleri g¢alisanlari doyumsuzluga, etkinliklerini azaltmaya yoneltmektedir. Disiplin
sistemine mimkiin oldugu kadar isci temsilcileri de katilmalidir. Yonetici her alanda oldugu gibi
disiplin alaninda da bizzat iscilerine 6rnek olmalidir. Bir davranisa verilen 6dil ya da ceza bu
davranis hangi calisan tarafindan vyapilirsa yapilsin uygulanmalidir. Cezayl gerektiren
davranistan dolayi ¢alisanlari hemen cezalandirma yerine, dncelikle yapici yaklasilmali ve bir

daha tekrar ettiriimemek Uzere tedbirler alinmalidir. Boyle bir uygulama o&rglitsel disiplin
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sisteminin, isletme basarisinin saglanmasinda motive edici bir nitelige girmesini saglar

(Basaran, 1989:159-160).

Ayrica orgutsel disiplin sisteminin motive edici olabilmesi igin, yaptirrm ve cezalarin
yeterince verilmesine disiplin uygulamalarinin zamaninda olmasina ve objektif olarak

uygulanmasina dikkat edilmelidir.

5.2.4. lsin Caziplestirilmesi

Herhangi bir istetmede bir ¢alisanin yaptigi isin tlrQ ve niteligi, isini 6zenle yapma istegi
ve isini sevmesine etki etmektedir. Yaptigi isin ¢ekici veya yapilmaya deger olduguna inanan bir
kisi yaptigl ise karsi daha olumlu ve yapici davranarak daha planli, dikkatli ve daha gayretli
hareket etmeye baslar. Bu tutumun takinilmasinda iki énemli neden vardir. Bunlardan birincisi,
isin gerektirdigi kisisel 6zen, ikincisi ise, ¢alisanin sahip oldugu sanatkarlik ruhudur. Bir kisi
yaptig isle ne kadar ¢ok oviinliyorsa onun kisisel tatmin arzusu o derece yiliksek olacaktir.
Boyle ozelliklere sahip olan kisilere, bu tir gorevler verildigi takdirde baskalarini ise

6zendirmede motivator etkisini gostereceklerdir (Eren, 1993: 411).

Ulkemizde yapilan bircok arastirmalar, calisanin kendisini isine vermesi, isiyle
O0zdeslesmesi ve bitlnlesmesi saglandiginda Ustlin basari icin gereken diizeye ulastigim
gbstermistir. Calisanin kendini isine verebilmesi, isiyle bir bitlinlik géstermesi isinin ona ¢ekici
gelmesiyle olusabilmektedir. Bu nedenle calisana isini cekici kilmak icin kimi yontemler
gelistirilmistir. is dizayni teknikleri gelistirilen bu ydntemler icerisinde en basta gelenidir. islerin
rutin, basit tekrarli ve sikici hale donismesi calisanlarda is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel
yorgunluk, stres, is ve cevrelerine yabancilasma isten uzaklasma gibi sorunlar olusturmustur.
Kisilerin ¢alisma yasaminda karsilastiklari bu sorunlarin 6rgiit icinde devamsizlik, isglicli devri

Uretimin kalite ve miktarinda duslsler, kisiler arasi iliskilerde bozulmalar ve anan sikayetlere
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neden olmasi lzerine yapilan arastirmalar isin iceriginin 6rgitsel etkinlikte ne denli 6nemli
oldugunu ortaya koymustur. Boylece 1970'li yillara kadar isin kendisinin degismez kabul edilip
calisanlari motive ederek davranis ve tutumlarini degistirerek kisiyle isi arasinda uyum
saglamayi amacglayan gorisiin yerini son yillarda hem isin iceriginin hem de isi yapan kisinin

surekli gelistirilmesini amaglayan is dizayni kavrami almistir (Uyargil, 1985:87).

is dizayni; belirli bir is ya da birbirine bagimli islerden olusmus sistemlerin, hem
calisanlarin is deneyimlerini hem de isleri basinda verimlerini arttirmak amaci ile
degistirilmesini iceren faaliyetlere denir. is dizayninin bizim icin énemli olan esas amaci,

calisanlar agisindan is tatmini ve motivasyonu saglamasidir (Uyargil, 1985:92).

5.2.5. Etkin Bir Haberlesme Sistemi

isletmelerde calisanlarin beklentilerinin ve gereksinimlerinin mimkiin oldugunca
karsilanmasi gereklidir. Ancak bilyik isletmelerde calisanlar arasinda "ait olma" duygusu gibi
inancan kuvvetlendirebilmek ¢ok zordur. Bunu saglamak ise ancak etkin bir haberlesme
sisteminin kurulmasiyla mimkin olabilmektedir. Bu sistemin ¢ift yonli olmasina 6zen
gosterilmelidir. Gergekten arzulanan diizeyde kisiler arasi iliskilerin olusturulabilmesinde etkin
bir iletisim en 6nemli faktérdir. Zira haberlesme yoluyla kisilerle anlasarak, onlarin beklentileri
gereksinimleri, anlayis tarzlari, fikirleri ve davranislari agik olarak tespit edilebilir. Boylece

isletme basarisi icin gereken tedbirler alinabilir (Kilig, 1983:64).

Haberlesme; Ustler ve astlar arasinda diyalogun saglanmasi, emir ve haberlerin
slirecidir. Ast ile Ustler arasinda bir baglanti kurma amaci olan haberlesme emir ve haberlerin

yaninda, karsilikli duygu ve disiincelerin de yayilmasini saglar (incir,1987:32).

Etkileyici bir haberlesme, bir kaynaktan bir hedefe yoneltilen ve tutum ve davranisi

degistirme amacim tasiyan cift yonli haberlesmedir. Bir isletmede tek yonli bir
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haberlesmeden c¢ok, cift yonlii haberlesme isletme icin daha uygun olabilir. isletmelerde

haberlesmede iki hedefe ulasmak istenmektedir. Bunlar (Sabuncuoglu, 1984,101).

i- Grupsal ¢alismayi saglamak icin gereken bilgileri toplamak bunlari degerlendirdikten

sonra takim Gyelerine duyurmak.

ii- isletme basarisina saglamak, verimliligi arttirmak gibi amaclar nedeniyle calisanlarin
elbirligi yapmalari isten doyum saglamalari icin gereken tutumu gostermeleri icin onlara bilgi

kazandirmaktir.

Bu amaglardan birincisi ¢alisanlara gerekli beceri ve tecriibeyi kazandirmak, ikincisi ise

onlari motive etmek amacini glitmektedir.

isletmeler 6zellikle yonetsel faaliyetlerde, calisanlari isletme amaglarina
yonlendirmede basarili olabilmeleri icin etkin bir haberlesme sistemi kurmaya 6zen
gostermelidirler. Bunun yaninda haberlesme sadece yonetim ile galisanlar arasinda emir ve
talimatlarin iletilmesi olayr degil bunun yaninda duygu ve disincelerin de yayilmasi olayidir.
isletmelerde iyi bir diyalogun saglanmasi insancil iliskilere baglidir, Ciinkii diyalog insancil
iliskilerin temel 6gesidir ve bu kavram gercek yasamda birbirinden ayrilmaz bir batindar. Eger
bir isletmede 6zellikle astlar ve Ustler arasinda insancil iliskiler gelismemis ise, o isletmede
etkin bir haberlesmenin olmadigini soyleyebiliriz. Veya bir isletmede etkin bir haberlesme

sistemi yoksa isletme igi iliskilerin motomot oldugunu da soyleyebiliriz.

Haberlesmede tespit edilen sorunlarin ¢dziimiinde, iletilerin ulastiriimasinda en etkin
yol her giin yapilan ylz ylze gorismelerdir. Calisanlara isletmedeki gorev ve sorumluluklari
kendilerine nigin gereksinim duyuldugu ve isletme igin 6nemli olduklarinin agiklanmasi gerekir.
Bir isyerinde tim calisanlarin kisisel basanlarinin belirli bir konudaki isin, amaca uygun bir
sekilde sonuglandirilabilmesine bagh bulundugu artik herkesce kabul edilen bir gercektir.
Basarinin, sonuglara saglikl ulasabilmeye bagh oldugunu calisanlara agiklamakla higbir sakinca
gorilmemelidir. isletmede olusturulacak cift yonli bir haberlesme sistemiyle eger astlara

O0zglirce ve cekinmeden vyapici ve elestirisel fikirlerini agiklama imkanlar verilebilirse,
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isletmedeki sorunlar ve aksakliklar daha ¢cikma asamasinda tespit edilebilecegi gibi, isletme

basarisi, motivasyon vb. konularda da yapici ve degerli 6neriler elde edilebilir.

Yoneticiler isletmede motivasyona dayali yliksek basan elde etmek istiyorlarsa cift
yonlu, acgik bir haberlesme sistemini tam olusturmalidirlar Ve bu sistemin ¢agin gereklerine
gore gelisim ve etkinligini arttirmalidirlar. Etkin bir motivasyonla isletme basarisi igin agik ve

sistemimize edilmis bir haberlesme sisteminin elzem oldugunu sdéyleyebiliriz.

5.2.6. Yonetsel Katilim

insanlarin islerinde basarili olmalarini ve gereken ¢abayi géstermelerine tesvik eden en

etkin yontemlerden biri de calisanlarin yonetim ve kararlara katilimlarini saglamaktir.

Katilim, fertleri bitlinlestirerek, kendi ugraslariyla ilgili olarak onaya gikan
sorunlarla ve yapici fikirlerle ilgili olarak goris belirterek katilmasini saglayan bir yonetim
slrecidir. Zamaninin biyudk bir kismini calistigl isyerinde gegiren insani, isinde daha verimli ve
tiken, duruma getirmek ona calistigi yerde kendine olan gerekliligi anlatabilmek icin yonetsel

ve ekonomik olarak bazi yetki ve haklarin verilmesi gerekir (Akkus, 1990:28).

Yonetim ve kararlara katilim galisanin basariya ulasma potansiyelini harekete gecirecek
ve yaptigl isten haz duyuracak bir nitelige sahiptir. Katiimin, yararli sonuglar vermesi
bakimindan motivasyonum c¢ok etkin bir arag¢ olabilir. Katihm isletmede ¢alisanlarin kendine
saygl ve taninma gereksinimlerine bir karsiliktir. Katihm psikolojik boyutlu oldugundan
isletmede bu gereksinimini gideremeyenler, bunu baska yollarla telafi edecektir (Kaynak,
1990:137). Tabi ki bunun icin de biitlin enerji ve dikkatlerini o yéne vereceklerinden, isletmede
gosterecekleri basariyl baska yerlere yonlendireceklerdir. Bu da isletme agisindan bir basari

kaybi anlamina gelir.
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Yonetsel katihm 6zellikle son yillarda yodnetim bilimcilerinin sosyologlarin hatta
psikologlarin da Uzerinde en c¢ok arastirma ve inceleme vyaptiklari konulardan biridir.
Calisanlarin kararlarinin alinmasinda ve isletme karina ortak olmada s6z sahibi olmasini
saglayan bu yonetim anlayisinda, kararlari ve fikirleri 6zglirce ele alma s6z konusudur. Katilimli
bir yandan o6rgiitiin alt kademelerinde calisanlarin kendilerini gésterme gereksinimini tatmin
ettigi gibi yonetimin de daha etkin ve saglikli kararlar almasini ve gikacak sorunlarin daha

mikemmel bicimde ¢b6ziimlenmesine olanak vermektedir.

Yonetsel katilimin isletmeye saglayacagi yararlan soylece 6zetleyebiliriz. Calisanlarin
yonetsel katihmi, onlarin kendi kendilerine karar verme, givenlik, stati, itibar gérme gibi
gereksinimlerini tatmin eder. Calisanlarin, isletmenin kararlarina katihmlari, neticede bunlarin
uygulanmasinda onlarin titizlik gostermelerine sebep olur. Clnkii insan uygulayacagl ve
yapacagl isin projelendirme c¢alismalarinda bizzat bulunursa, isine daha siki sikiya sarilir.
Boylece isletmede aslarin tam itaati ve verimli calismalari Ustlerin ise daha insancil ve basaril
politikalar Gretmeleri saglanmis olunur. Hem isletme ve yonetici amaclan hem de is gorenlerin
amaglari birlestirilmis olur. Stratejik planlama ve yonetiminin temel sartlarindan olan katilimh
yonetim ile ayrica yapici, gelistirici fikirler elde edilir, ¢alisanlarin gayreti artar, isletmede

isgoren devir hizi dahi diser (Bingol, 1996:94).

Katihmli yonetim isletme basarisi agisindan gerekli olan motive edici bir yonetim
bicimidir. Yonetsel kararlari yerine getiren c¢alisanlar sorunun belirlenmesine, ¢6zim
alternatiflerinin ortaya ¢ikarilmasina katilirlarsa, bu durum hem uygulama kosullarini iyi bilen
personelin motive edilmesine, hem de alinan kararlarin kalitesinin iyilestiriimesine neden

olacaktir.

Ancak goz ardi edilmemesi gereken bir husus da sudur ki katilimli yonetimin

yararlarinin yaninda bir takim sakincalari da vardir. Eger bu sakincalari dnleyecek tarzda katilim
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planlanmazsa isletmede uygulanan yonetim olumsuz motivasyona sebep olabilir. Mesela
yonetici ve yonetilenlerin yakinlasmasi 6l¢ili olmazsa, galisanlarda bir gevseklik, itaatsizlik
veya kendi fikirlerinin kabul edilmedigi durumlarda karsi hareketlerde bulunabilirler. Buda
isletmede motivasyonu engelleyecegi gibi, eger grupsal bir hareket tarzi sekline doénerse

isletme basarisinin da diisecegini soyleyebiliriz.

5.2.7. Grupsal ve Sendikal Faaliyetler

Teknolojik gelismelerin 6n plana ¢iktigl sanayilesme hareketinden énceki dénemlerde
gorilen vyardimlasma anlayisi zamanla yerini ferdiyetcilige ve bencillige birakmistir.
Sanayilesme ve kalkinma, beraberinde sosyal bir ¢ozillisi de getirmistir. Eskiden sosyal
topluluklar icinde sakin birlik¢i ve rahat bir hayat yasayan insanlar, sanayilesme ile kendilerini
boyle bir ortamdan uzakta yalnizlik ve huzursuzluk icinde buldular. Fakat zamanla sosyal
alanlarda gelismelerin olmasiyla calisan kisiler bir yere baglanmak, bir seye ait olmak
hususunda kuvvetli bir gereksinim duymaya basladilar. Grupsal ve sendikal faaliyetler
calisanlarin bu yalnizlik hislerini ortadan kaldirip birlikte hak arama gereksinimi sonucu gelismis

sosyal yapilardir (Bingél, 1996:96).

Grupsal hareketler, calisanlarin ekonomik, sosyal ve kultlrel ve kisisel haklarini
korumak, gelistirmek ve birlikte hareket etme amaciyla kurulmuslardir. Calisanlar tek baslarina
elde edemeyecekleri Ucret alma, is glivenligine sahip olmak ve iyi calisma sartlari icinde

calismak gibi gereksinimlerini toplu olarak elde etmek icin sendikal faaliyetlere girerler.

Calisanlar isletmelerde kendilerine 6nem verilmesi ve isle ilgili kararlarda kendilerinin
de katkida bulunmasi gibi konulardaki gereksinimlerini tek baslarina karsilamak durumunda
olmadiklarindan, sendikalar araciligiyla bunlarin karsilanabilecegi dislincesiyle sendikaya lye

olmaktadirlar. Ayrica sendikaya liye olma ile ¢alisanlar tek baslarina ¢6zemedikleri sorunlari
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sendika aracilig ile isletmenin en (st kademesine ve hatta daha ileri kademelere kadar
gotirebilme olanagini elde edebilmektedirler. Bunun yaninda is iliskilerinde kisilige 6nem
verilmeme, haksiz islemler karsisinda tek basina micadele edememe durumlarinda da
kendisinin hakkinin yendigi veya ezildigi dislincesinde olan kisiler haklarinin korunmasi

amaciyla da sendikalara liye olmaktadirlar (Senatalar,1978:400-401).

Neticede mensup olduklari grup araciligr ile amaclarinin gerceklesmis oldugunu
gormekle kendi kendine duydugu saygi ve itibar duygusu anmis olur. Ayrica sendikaya Uye
olmak suretiyle is¢i kendisindeki giivensizlik ve kendini zayif gérme duygusunu ortadan
kaldiracak bir yetenege sahip olmanin giiclini kendinde hisseder. Kisisel gereksinimlerinin de
Ustline cikan bir grubun davranislarina, dahil olma istegini de yerine getirmis olur. Bir
sendikaya Uye olmakla o kisi grup fertlerinin birbirine baglihgi, baskalari tarafindan taninma
gibi psikolojik yonden de haz duymaktir. Bundan baska ¢alisanlar icin sendikalarin yénetiminde
gorev almak olanagl disinda, onlara prestij saglayan yonetsel islerde sorumluluk alabilmek
olanagina da kavusmus olmaktadirlar. Calisanlarin c¢ikarlarim koruma ve hayat seviyelerini
ylkseltme gibi hizmetlerde bulunan sendikalar ile Ust sinifin yonetim bigimine boyun egmek
zorunda olmadigina da inanmaya baslarlar. Sendikalarin motive edici 6zelligi vardir, fakat
isletme basarisina dogrudan kalkilan olmamaktadir. Clinkii sendikalar isletmelere karsi hak
arayigi i¢in kurulmuglardir. Ozellikle iilkemizdeki sendikalar bu anlayisla hareket etmektedirler.
Halbuki diinyanin ekonomik devlerinden olan Japonya da sendikalar is kalitesini ylikseltme
yoniinde faaliyet gdstermektedirler. isletme basarisina sendikal katkinin olmasi igin

sendikalarin isletme sermayesine ortak edilmeleri 6nerilebilir.

5.3. Psiko —Sosyal Teknikler

Genellikle isletmelerde pek dikkate alinmayan bu tiir teknikler son zamanlarda varhigini
hissettirmeye baslamislardir. Bu teknikler ekonomik sorunlarim 6nemli 6lglide ¢6zmis Ulkeler

icin isletme basarisi agisindan motive edici olabilirler. Fakat tlkemizde ¢alisanlarin ekonomik
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gereksinimleri daha 6n planda oldugu icin, isletme basarisi agisindan heniz etkin motive edici
bir 6zellik arz etmemektedirler. Fakat kismen ekonomik sorunlari agsmis calisanlar icin dikkate

deger olmaktadirlar.

5.3.1. Rehberlik Faaliyetleri

Rehberlik faaliyetleri c¢alisanlarin sorunlarini ¢ézmede, onlar c¢esitli yonlerden
rahatlatmada, sorunlarinin irdelenmesi ve c¢6ziim alternatiflerinin sunulmasina yoénelik
faaliyetleri ifade eder. Calisanlar gerek sosyal hayatlarinda gerekse ¢alisma hayatlarinda cesitli
sorunlar ve baskilar ile karsilasirlar. Calisanlar tizerinde énemli derecede etkili olan bu durum
kisinin verimi ve motivasyonu Uzerinde olumsuz etkilere neden olmaktadir. iste rehberlik
faaliyetleri bu olumsuz durumlarn ortadan kaldirmak veya en aza indirmek amacini
gitmektedirler. Rehberlik faaliyetleriyle ¢calisanlarin moralleri yiikseltilmeye ve psikolojik olarak

rahatlatiimaya calisilir (Tannenbaum, 1978:103).

Rehberlik faaliyetlerinin asil amaci, bir ¢alisanin duygusal sorununu anlamak ve
azaltmaktir. Rehberlik faaliyetleri ¢alisana sorunlarini ¢6ziimlemede gesitli segenekler ve daha

ileri boyutta maddi yardimlar sunarak yardimci olmaya ¢alisiimakladir.

isletmelerde kurulan rehberlik biirolar iyi organize edildikleri takdirde calisanlari
olumlu yonde motive edeceklerdir. Clink( gerek sosyal yasaminda gerekse calisma yasaminda
cesitli sorunlarla kargasan kisiler kendilerine yardimci olan, sorunlarini ¢ézen faaliyetleri
isletmelerde gordiiklerinde isletmeye sadakatleri ve kalkilan artacaktir. Yalniz bu is mimkin
oldugunca psikoloji ve sosyoloji uzmanlarinca organize edilmelidir, isletme ayrica bazi maddi

desteklerle bu faaliyetleri takviye etmelidir.

5.3.2. Kisisel Ozerklik Verme
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Kisisel 6zerkligin temel unsurlar glic ve yetkidir. Glg, bir sey yapabilme veya kabul
ettirebilme veya ddillendirebilme yetkilerine sahip olmaktir. Yetki ise bir hak veya dogruluk
veya adaletin yasal, ahlaki kavramidir. Gli¢ sadece o yetkiye sahip olmaktir, o yetkilerin
uygulanmasini ifade etmez. Bu tanimlamalar glig ile yetkinin farkini ortaya koymaktadir. Yetki
yasal bir giic olarak da kabul edilebilir. Bir insan bir sey yapabilmek hususunda kisisel olarak bir
giice sahip bulunabilir. isletme agisindan ele alacak olursak kisilere, érgiit tarafindan verilen
konum ve olanaklar, glicii yaptirnm hakki ise yetkiyi ifade eder. Yetki sahipleri baskalarinin
faaliyetlerini ve sorumluluklarini diizenleyecek sekilde yetkilerini kullanmalidirlar (Hicks ve

Gullettc, 1981:175).

Yetki, bir seyi yapabilme ile ilgili olarak taninmis haktir. Yani yasal bir glictiir. Bunun
yaninda yetkiyi baskalarina bir ici yaptirmak icin onlarin rizalarina dayanmayi gerekli kilan bir
glictiir diye de tanimlayabiliriz. isletmelerde genelde gii¢ ve yetki yoneticilerde toplanmustir.
Ulkemizde daha cok yetkilerin biiyiik cogunlugu siit ydnetimin elinde bulunan bir yénetim tarzi
benimsenmistir. Ustler, yetkilerini kullanmakla manevi haz duyarlar. Bu yiizden insanlar,
ozellikle tlkemizde kisisel gli¢c ve yetkiye sahip olmaktan hoslanmaktadirlar. Tirk toplumunun
yapisi geregi ve anlayisi, yonetici adaylarinin yetkileri kendi ellerinde toplama fikrine

kapilmalarina neden olmaktadir (Hicks ve Gullettc, 1981:175).

Yoneticiler, astlari olan kisilere yetki devrinde bulunurlarsa, onlarin da kendilerine
diisen isleri yapmalarim saglamis olurlar. Ustlerin, yetkilerinin bir kismini sorumluluk olarak
astlarina vermelerine yetki devri denir. isletme basarisi agisindan ele alacak olursak; yetki devri
calisanda, saygl ve kendini gerceklestirme gereksinimlerini tatmin edeceginden 6nemli bir
motivasyon teknigidir. Yetki devri, sayesinde c¢alisan eylemlerinde 06zglir davranir ve
sorumluluk ytklenir.(Kaynak, 1990:138). Yetki devriyle astlar da sorumluluk alacaklarindan
islerini daha titizlikle yaparlar. Bu durum ayrica yoneticileri fazla yiikten kurtarmis olur. Ozelikle
alt kademelerde tecriibe kazananlara yetki vermek mikemmel uygulama ve basariyl da

beraberinde getirebilir.
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Eger bicimsel rekabette cekememezlik durumu ortaya cikarsa isletmede takim ruhunu
bozacak sonuclar verebilir. Fakat rekabetle hem kisisel hem de isletme cikarlari birlikte ayni

yonde olduklarindan genellikle basariya tesvik unsuru olarak rekabete sicak bakmak gerekir.

Bicimsel rekabet konusunda isletme basarisinin saglanmasi igin dikkat edilecek diger
bir husus da sudur ki; rekabetle bicimsel gruplar bicimsel olmayan gruplara da
donisebileceginden isletmenin veya rekabette kazanan basarili personelin aleyhinde

faaliyetlerde bulunulabilir.

5.3.3. Ozel Yasam Alternatifleri Sunma (Regreasyon faaliyetleri)

isletmede calisanlarin isletme disinda gegirdikleri vakitlerde eglenmek, dinlenmek veya
sosyal aktivitelere katilmak isterler. Calisanlarin bos zamanlarinda eglenmek veya dinlenmek
maksadiyla katildiklari faaliyetlere veya ugraslara regreasyon faaliyetleri denir. Regreasyon
faaliyetleri kisilerin sosyal ve psikolojik beklentilerine gore farkli olmaktadir. Kisinin saghkli bir
ruhsal ve fiziksel yapiya sahip olmasinda katildig1 regreasyon aktivitelerinin tiiri ve aktivitelere:
katilma bigimi 6nemli bir etkendir, is, aile ve bos zamanlarin bilesimi, tiim yasam devrelerinde
devam eden bir Ggli olusturur. Cahsan kisi icin bos gamanin degerlendiriime bicimi yasami
ilerledikce degisebilir, Kisilerin toplumsal konumlarinin zamanla degismesiyle beklenti ve
regreasyon anlayislari da buna paralel olarak degisecektir. Onemli olan kisilerin sosyal ve

psikolojik yapilarina uygun faaliyetlerle motive edilmeleridir (Yener, 1989:109-110).

isletmeler calisanlarin isletmeye sadakatlerinin arttirilmasi amaciyla gesitli nitelikte ve
icerikte regreasyon faaliyetleri diizenleyebilirler. Bu gibi regreasyon aktiviteleri, ¢alisanlarin

isletmeye minnettarligini arttirir.
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Regreasyon faaliyetlerinin isletme basarisina katkisini ise su sekilde aciklayabiliriz.
Sosyal aktivitelere katilan kisiler arasinda basan ve etkinlikleri izlenerek tstln kabiliyetli olanlar
ve calisanlarin ruhsal yapilan tespit edilebilir. Ayrica sosyal aktiviteler ile isletmede bicimsel
olmayan gruplarda, aktif olan ve gruplari yonlendirenler, yonlendirme bicimleri tespit edilebilir.
Diger taraftan regreasyon faaliyetleriyle takim ruhu olusturabildigi gibi ast ve lst kaynasmasi

ve yakinlasmasi da saglanabilir (Sabuncuoglu,1984:96-97).

Ast ve Ustlerin bu sekilde yakin iliskilere girmesi, karsilikli olarak birbirlerine olan saygi
sevgi ve yardimlagsma duygularinin gelismesine yardimci olacaktir. Ancak ast ve lstler arasinda
kisisel iliskilerin Olgiill olmasina dikkat edilmelidir. Aksi takdirde astlarda, yoneticiye yakinliktan

dolayi bir gevseme ve isini aksatma hareketleri goriilebilir.

Ayni zamanda calisanlarin kisiligine 6nem vermek gerekir ve bunu saglamanin
yollarindan biri de onlarin duygu ve disincelerinden yararlanmaktir, isletmede karar alirken ve
planlarin uygulama hazirliklarinda personele taninan s6z hakki onlara kisisel glic verecektir.
Boylece calisanin c¢ikarlari ile isletmenin c¢ikarlarinin  birlestiriimesi  saglanacaktir

(Eren,1993:416).

5.3.4. Kisisel Konuma Onem Verme

Calisanlarin toplumdaki konumlan onlarin meslekleriyle yakindan ilgilidir. "Kisisel
konumu kisa bigcimde bir hak gorevler toplami olarak tanimlamak miimkindir". Her kisinin
toplumda degisik konumlan vardir ve bu konumlar basta da belirtildigi gibi meslekleri ve
toplum icindeki faaliyetleriyle netlik kazanir. Konum vyalnizca bir deger yargisi olarak
degerlendirilmemelidir. Kisisel konum, toplumun dinamik yonini temsil eden bir kavram

olarak da aciklanabilir Genellikle toplumsal konumlar belirli 6lclilere gore bigimsel olarak
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verilmezler. Bunlar zamanla orfsel olarak kendi kendine sekillenirler. Bicimsel olarak verilen
konumlarda ise belirli standartlar ve olgller s6z konusudur. Bunlara verilmis konumlar denir

(Koger,1982:362).

Calisanlarin kabiliyetlerinden etkin olarak yararlanmanin yollarindan biride onlara
cesidi konumlar vermektir. isletmede calisanin basarisi izerinde konumun 6nemli bir etkisi
vardir. Calisanlar genelde orglitte konum kazanmak isterler ve yiiksek konumlu goérevlerde

bulunmaktan hoslanirlar (Can ve Tecer,1978:211:212).

Konum isletme basarisini arttiran 6nemli bir motivasyon teknigidir, Havthorne
arastirmalarinda yiliksek konumlu kisilerin daha basarili oldugunu gostermistir. Calisanlara
verilen kisisel konuma o6rnek olarak, 6zel calisma odasinin verilmesi, araba park yerinin bu
gruplara girdiklerini soyleyebiliriz. Bicimsel olmayan gruplara girenlerin adapte olmalari
genelde farkli olmaktadir. Fakat bunu genellersek su sekilde siralayabiliriz

(Sabuncuoglu,1984:92).

i ilk asamada kisi bir gereksinme sonucu bir gruba ait olma ve
onunla butinlesme isteginde olur. Kisi daha sonra grubun Ulyesi olduguna

adapte olur ve belirli bir konuma sahip olmaya baslar.

ii. Daha sonra bilgi edinme ve aliskanlik durumu, grup yasantisina
katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi ve aliskanhk olmadiginda grubun disinda

kalma ve kisiligini kaybetme korkusu baslar.

iii. Son asamada, ¢alisan girdigi grubun tam bir (yesi olmanin
onurunu tasiyan Kkisi niteligine gelir. Grup degerleri kendi degerleri ile
bitlnlesir. Katilma gereksiniminin bu son asamasinda kisi kendini gosterme

firsati bulur ve haz duymaya baslar.
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Calisanlarin katildiklar gruplar ister bicimsel, isterse bigcimsel olmayan gruplar olsun
calisanlar icin oldukca 6nem ifade edebilirler. Bicimsel katilim 6rglit yasa ve kurallarina bagl
olarak belirli gérevlerin yerine getirilmesi icin grup calismasina katilma seklinde olur. Bigimsel
olamayan katilimda ise dostluk, arkadaslik, yas ve cinsiyet, meslek, ugras ve tore gibi nedenlere
dayanarak bicimsel iliskilerin disinda ¢alisanlarin bir araya gelmesini ifade edilir. Her iki gruptan
da isletme basarisi agisindan istifade edebilmek icin, gruplarin dogal liderleri ve motivatorleri
tespit edilerek isletme amaclari dogrultusunda yoénlendirilmelidirler. Ayrica isletmenin bu
gruplara zaman zaman katkida bulunmasi gerekir. isletme yoneticileri 6zellikle bigimsel
olmayan gruplarin gidisatlarini ve tavirlarini takip etmeli ve ybdnlendirme cabasi icinde

olmahdirlar.

6. GEREG VE YONTEM

Bu c¢alismada Betimsel Tarama Modeli uygulanmistir. Arastirmaya Tekirdag Namik
Kemal Universitesi Saghk Uygulama ve Arastirma Merkezi'nde calismakta olan veri giris
elemanlari ve temizlik personeline calistiklari Universitedeki 6rgit iklimi ve galisanlarin nasil
motive edilmesine dair gorislerini 6lcme odakl “Orgitsel iklim” ve “Motivasyon Araglar”
anketleri uygulanmistir. Ankete katihm gonullilik esasina dayanmakta olup, anketleri

doldurmayi kabul eden 110 katilimci galismaya katilmistir.
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Anket calismasinda katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, gelir
diizeyi, kurumda c¢alisma siresi, toplam kidem siresi gibi demografik 6zellikleri ile buna bagh
olarak “Orgiitsel iklim” ve “Motivasyon Araglari’na dair gorislerinin degisip degismedigi
arastirilmistir. Bu amagcla farkh egitim durumu, gelir diizeyi, farkh birim ve kidem ve calisma

sliresine sahip calisanlarin katilimina 6rneklemin olusturulmasinda 6nem verildi.

Anket calismasinda rasgele segilen 110 katiimcinin tamami da anketleri eksiksiz olarak
doldurmus ve tiim anketler calismaya dahil edildi. Ornekleme dahil edilen katimcilar rasgele
belirlendikten ve s6zli onamlari alindiktan sonra basili anket ¢calismalari katilimcilara yiz yize

gorisme teknigi ile uygulanmistir.

Verilerin bilgisayar ortamina aktariimasi isleminde ve istatistiksel analizlerin elde

edilmesinde PASW Statistics 18 for Windows istatistik paket programi kullanild.

Verilerin ifade edilmesinde; oran, frekans, ortalama, standart sapma, grafik ve
tablolardan faydalanildi. Degiskenlerin  Normal Dagilima uygun olup-olmadigina
Kolmogorov-Smirnov testi ile bakildi. Normal dagilim test sonuglarina gore parametrik
olmayan test teknikleri benimsenmistir. Buna gore, iki bagimsiz grup icin degiskenler
arasindaki farkhliklar Mann-Whitney U testi, ikiden fazla degisken arasindaki farkliliklar
Kruskal Wallis testi ile karsilastirildi. Kategorik verilerin karsilastirmalarinda ki-kare testi

kullanildi. istatistiksel olarak p<0.05 degeri anlamli olarak kabul edildi.

Arastirmada veri toplama araglarn olarak katilimcilarin sosyal ve demografik
dzelliklerine dair bilgi toplamaya yénelik formun da dahil oldugu Motivasyon Araglari Olgegi
ve Orgiit iklimi 6lgeginden (Ek 1) olusan anket calismasi gelistirilmistir. Motivasyon Araglari

olcegi, calisanlarin nasil motive edilmesine dair yirmi iic adet olumlu yargidan ve Orgiit
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iklimi 6lcegi de g¢alisanlarin &rgiit igerisindeki ortama, calisanlar ve yéneticiler arasindaki

iliskilere dair on yedi adet olumlu yargidan olusmaktadir.

Sosyal ve demografik anket formunda katilimcilarin yasi, cinsiyeti, medeni durumu,
egitim dlzeyi, gelir dizeyi, ¢alistigl birim, kurumdaki calisma silresi ve kidem siresi
degerleri sorgulanmistir. Calismada kullanilan Motivasyon Araclari olcegi Boylu ve ark.
(2010) calismasindan alinmis, genel olarak siklikla kullanilan bir 6lcek olup, gecerliligi ve
glvenilirligi test edilmis bir 6lgektir. Motivasyon Araclari 6lcegi, Ekonomik Araclar; Psikolojik
ve Sosyal Araglar; Orgiitsel ve Yonetsel Araglar olmak iizere {i¢ alt boyuttan olusmaktadir.
Orgiit iklimi dlcegi icin Ozdemir'in (2006) calismasi dikkate alinmis olup, Rogg ve digerleri
(2001) calismasindaki Orgit iklimi 6lcek analizinin Tirkceye terciime edilmis hali
kullanilmistir. Orgiit iklimi dlgegi, 17 adet ifadeden ve bunlara dair Katilim Faktori; Baghhk

Faktord olmak tzere iki alt boyuttan olusmaktadir.

23 ifadeden meydana gelen Motivasyon Araglari 0Olgegi, calisan gruplarinda
kullanilabilmekte olup Ug alt boyuttan olusmaktadir: Ekonomik Araglar (4 madde); Psikolojik ve
Sosyal Araglar (11 madde); Orgiitsel ve Yonetsel Araglar (8 madde) (Boylu, 2010). Motivasyon
araglari 6lgegi anketinde 23 maddenin her bir ifadesi olumlu yargi icermekte olup her bir ifade
icin katilimcinin 1 = “kesinlikle katilmiyorum”, 2 = “katilmiyorum”, 3 = “kararsizm”, 4 =
“katiliyorum” ve 5 = “kesinlikle katiliyorum” olmak tizere 1-5 arasinda bir puanlama yapmasi
istenmistir. Ekonomik araclar alt boyutu 9 ile 20 arasi degerlerle; Psikolojik ve Sosyal araclar alt
boyutu 31 ile 85 arasi degerlerle ve Orgiitsel ve Yoénetsel Araglar alt boyutu 10 ile 40 arasi
degerlerle puanlanmistir. Distk degerler ilgili motivasyon aracinin gerekliligine katiimcinin
katilmadigini ve yiksek degerler de gerekliligine katihmcinin katildigini ifade etmektedir. 17
ifadeden olusan Orgit iklimi dlcegi, iki alt boyuttan olusmaktadir ancak sadece 12 madde
faktor analizine dahil edilmistir: Katihm Faktéri (7 madde), Baghlik Faktord (5 madde)
(Ozdemir, 2006). Orgit iklimi 6lcegi anketinde 17 maddenin her bir ifadesi olumlu yarg

icermekte olup her bir ifade icin katihmcinin 1="kesinlikle katilmiyorum”, 2="katiimiyorum”,
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3="kararsizim”, 4="katiiyorum” ve 5="kesinlikle katiliyorum” olmak Uzere 1-5 arasinda bir
puanlama yapmasi istenmistir. Katilim alt 6l¢egi, 7-35 arasi degerlerle ve Bagllik alt 6l¢egi, 8-25
arasi degerlerle puanlanmistir. Dlstk degerler, katihmcinin orgit iklimine dair olumsuz

yargilari oldugu ve yiliksek degerler de katimcinin olumlu yargilari oldugunu ifade etmektedir.

Calismamiz icin glvenilirlik analizi degerleri hesaplanmis ve Cronbach Alpha degeri
0,887 olarak bulunmustur. Bu da anket sorularina verilen cevaplarin givenilir oldugunu ifade

etmektedir.

7. BULGULAR

Orneklemi olusturan katilimcilarin sosyal ve demografik 6zelliklerine dair érneklem

icerisindeki sikhk ve ylzde dagihmlari asagida 6zetlenmis ve yorumlanmistir.

Grafik 4. Calisanlarin Cinsiyet Dagilimi
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Calismaya katilan 110 hastane ¢alisaninin 79°u (%71,8) kadin; 31'i (%28,2) erkek

calisanlardan olusmaktadir.
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Calisanlarin  ozellikle veri girisi ve temizlik personeli oldugu dikkate alindiginda
orneklemde kadinlarin oraninin erkeklerin oraninin iki katindan fazla olmasi beklenen bir
durumdur. Ozellikle temizlik ve veri girisi gibi birimlerde ¢alismayi daha yaygin olarak kadinlarin

tercih ettigi dikkate alinirsa cinsiyet analizine gére 6rneklemin evreni yansittigi varsayilabilir.

Grafik 5. Calisanlarin Yas Dagilimi
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Calismaya katilan galisanlarin 29'u (%26,4) 18-25 yas grubunda, 41'i (%37,3) 26-35 yas

grubunda ve 40'1 (%36,4) da 36 yas ve Ustli yas grubunda yer almaktadir.

Katilimcilarin yas grubuna gore dagihm analizinin de gosterdigi Uzere veri girisi ve
temizlik islerinde calisanlarin %70’inden fazlasinin 26 yas ve Usti grupta yer aldig
gorulmektedir. Bu da Tirkiye’de ortalama ¢alisma yasinin (niversite egitimi sonrasinda 20’li
yaslarin ortasina denk gelmesi durumuyla uyumludur. Esasinda bu durum Tirkiye’de is giicline

katihm yasinin yikselmis olmasi durumunu da destekler bir sonug olarak yorumlanabilir.
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Grafik 6. Calisanlarin Medeni Durum Dagilimi
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Grafik 3’te gosterildigi Uzere, anket ¢alismasina katilan hastane personelinin medeni
durumlari dikkate alindiginda personelin 64’(inlin (%58,2) evli ve 46’sinin (%41,8) bekar oldugu

gorilmektedir.

Buna gore, hastanede gorevli veri giris ve temizlik personelinin yaridan fazlasi evli olup
evli kisilerin bu pozisyonlari daha yogun olarak tercih ettigi sonucu olarak
yorumlanabilmektedir. Bu ayni zamanda evli ¢alisanlarin galisma saatleri daha diizenli oldugu
ve ailelerine daha fazla vakit ayirabildikleri icin bu birimleri tercih etmeleri olarak da

degerlendirilmistir.
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Grafik 7. Calisanlarin Egitim Diizeyi Dagihmi

50 +

40 A

30 A

20 ~

10 -

iIkdgretim Lise Yiiksekokul Lisansveya
Lisansustu

Grafik 4’te yer alan sonuglara gore, anket ¢calismasina katilan hastane personelinin 19'u
(%17,3) ilkogretim, 47’si (%42,7) lise, 32'si (%29,1) yiksekokul ve 12’si (%10,9) lisans ve

lisansustl egitim dizeyine sahip oldugu gozlemlenmistir.

Anket calismasinin veri girisi ve temizlik personeline uygulanmis oldugu g6z 6niine
alindiginda katihmcilarin biyik boliminin (%60) lise ve alti egitim diizeyine sahip olmasi
beklenen bir sonugtur. Ozellikle de temizlik personeli agisindan yiiksek egitim dizeyi
beklentisinin olmamasi da sonuglara yansimaktadir. Ancak lise mezunu olanlarin oraninin
yuksek olmasi, devlet Universitesinde personel olma kosullari ve KPSS sinavini gegmis olma
sartlari dikkate alindiginda oldukga dikkat ¢ekici bir sonugtur. Katilimcilarin sadece %17,3’(inlin
ilkogretim diizeyi egitime sahip olmasi ve %80’ininden fazlasinin en az lise mezunu olmasi
personelin egitim diizeyinin azimsanmayacak diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir. Buna
gore de temizlik gibi yuksekdgrenim gerektirmeyen birimler icin dahi personelin egitim

diizeyinin disik olmadigi sonucuna varilabilir.

Grafik 8. Calisanlarin Egitim Diizeyi Dagihmi
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Grafik 5’te Ozetlendigi Uzere, ankete katilan personelin calistiklari birime gére dagilimi
dikkate alindiginda 75’inin (%68,2) veri giris personeli ve 35’inin (%31,8) temizlik personeli

oldugu gozlemlenmektedir.

Turkiye is glcl piyasasinda son vyillarda gozlemlenen degisimle birlikte hastane
personelinin blylk boliminin daha cok veri girisi odakl teknik alanda calisiyor olmasi,
isgliciiniin fiziki emekten cok zihinsel beceri gerektiren sektorler yogun olarak degisim
yasadiginin gostergesi olarak kabul edilebilir. Bu iki farkli beceri ve egitim dizeyi gerektiren
birimlerin personel oranlari dikkate alindiginda bu durum ayni zamanda veri girisi gibi teknik

alanlarda daha fazla eleman ihtiyaci oldugunun da bir géstergesi olarak degerlendirilebilir.

Grafik 9. Calisanlarin Gelir Diizeyi Dagilimi
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Grafik 6’da ankete katilan personelin gelir dagiimi durumuna goére, 42’sinin (%38,2)
1000 TL ve alti gelire ve 58inin de (%61,8) 1001-3000 TL gelire sahip oldugu

gbzlemlenmektedir.

Calismanin bu bulgularindan da elde edilecegi lzere, devlet ve 6zel sektérde temizlik
sektoriinde galisan personelin genelde asgari licret lizerinden gelir elde etmesi bu bulgularla da
desteklenmektedir. Veri girisi personelinin daha ¢ok 1001-3000 TL ve temizlik personelinin de
1000 TL ve alti gelire sahip oldugu sonucuna varilabilir. Ozellikle veri girisi, teknik bilgi ve beceri
gerektirdiginden bu birim personeli agisindan 6zellikle de gelirin asgari licretin lizerinde olacagi
varsayimiyla bu personelin de daha ¢ok 1001-3000 TL araliginda gelire sahip oldugu
yorumlanabilir. Bu bulgularin da Tirkiye’de asgari Ucret verileri ile uyumlu oldugu varsayimi
yapilabilir. En 6nemlisi de gelismekte olan ekonomilerde fiziki glic gerektiren emegin daha
dislk gelirle ve teknik bilgi ve beceri gerektiren emegin ise daha yiiksek gelirle tcretlendirildigi

sonucuna varilabilir.

Grafik 10. Calisanlarin Hastanede Calisma Siiresi Dagilimi
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Yukaridaki grafikte ankete katilan personelin hastanede ¢alisma siiresine gore dagilimi
O0zetlenmektedir. Buna gore, 29'u (%26,4) 1 yildan daha az siire, 37’si (%33,6) 1-3 yil arasi ve
44’(i (%40) 4-9 yil arasi Namik Kemal Universitesi Saglk Uygulama ve Arastirma Hastanesi'nde

¢alismakta oldugu gézlemlenmektedir.

Bu analiz sonuglarindan da anlasilacagi lzere, ¢alismaya katilan personelin biiylk
bolimandn 4-9 yil arasi bir siire boyunca hastanede calismakta oldugu goriilmektedir. Buna
gore, hastanedeki veri girisi ve temizlik personelinin uzun dénem boyunca calismakta oldugu
sonucuna varilmaktadir. Bu durumu ise devam, hastane baglilik dizeylerinin yilksek olarak
yorumlanmasi mimkiindiir. Ancak ayni zamanda 1 yildan daha az siredir hastanede ¢alismakta
olan personel oraninin da azimsanmayacak diizeyde olmasi, ise alimlarin da veri girisi ve

temizlik birimlerinde yogun oldugu olarak yorumlanabilmektedir.

Grafik 11. Calisanlarin Kidem Siiresi Dagilimi
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Grafik 8'te Ozetlenen anket ¢alismasina katilan personelin kidem siiresine gore
dagilimina dair, personelin 15’inin (%13,6) 1 yildan daha az siirelik kidem siiresine, 20’sinin
(%18,2) 1-3 yil arasi kidem slresine, 29’unun (%26,4) 4-6 yil arasi kidem siiresine, 13’lini{in
(%11,8) 7-9 yil arasi kidem siiresine ve 33’lnin (%30) 10 yil ve daha fazla sireli kideme sahip

oldugu gozlemlenmektedir.

Ankete katilan personelin kidem siiresine gore dagihmi, 6rneklemin oldukga heterojen
bir dagima sahip oldugunu ortaya koymaktadir. 1 yildan daha az kidem siresinden 4-6 yil
kidem siiresine dogru oranlarin artmasi dikkat cekici bir sonu¢ olup en énemlisi de 10 yil ve
Usti kideme sahip personelin oraninin tiim gruplar icerisinde en vyiksek oldugu
gozlemlenmektedir. Buna dayanarak hastane personelinin %60’indan fazlasinin en az 4 yillik
kideme sahip oldugu gorilmektedir ki bu da egitim ve arastirma hastanesi gibi veri girisi ve
temizlik hususlarinin ¢ok énemli oldugu birimlerde tecriibe aranilan niteliklerdendir. Hastane
temizliginin cok daha blyik 6nem arz etmesi ve benzer sekilde veri girisinin de 6zen ve dikkat

gerektirdigi saglik sektoriinde tecriibenin dnemli oldugu sonucuna bu bulgular 1s1ginda

ulasilabilir.
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Tablo 4. Motivasyon Aracglari Anket Bulgularina Gore Veriler

M Ma (o)
Parametre inimum | ksimum rtalama ss
Ekonomik Araclar 9, 20, 1 2,
10 00 00 8,18 15
Psikolojik ve Sosyal 3 85, 4 6,
Araclar 1,00 00 9,95 05
Orgiitsel ve Yonetsel 1 40, 3 4,
Araclar 10 0,00 00 5,01 64

Tablo 1'de 6zetlendigi lzere, motivasyon araclarinin hastane icerisinde nasil olmasi

gerektigine dair calismaya katilan personelin gorisleri incelendiginde, Ekonomik Araclar icin

puan ortalamasi 18,18+2,15; Psikolojik ve Sosyal Araclar puani ortalamasi 49,95+6,05; Orgiitsel

ve Yonetsel Araclar puani ortalamasi 35,01+4,64 olarak gerceklesmistir.

Calismaya katilan personel, Ekonomik Araglar, Psikolojik ve Sosyal Araglar ve Orgiitsel

ve Yonetsel Araglar faktorleri icin ilgili hususlarin olmasi gerektigine dair gorislerini kesinlikle

katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiiyorum ve kesinlikle katiliyorum seklinde

degerlendirmislerdir.

Ekonomik Araclar faktériinde anket calismasinin uygulandigi Namik Kemal Universitesi

Saglhk Uygulama ve Arastirma Hastanesi'nde calismakta olan personelin lcret artisi, primli

Ucret, ekonomik ve tiim diger maddi oddller, kar payr alimi, sosyal fayda ve desteklerin nasil

olmasi gerektigine dair gorisleri sorgulandi.
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Elde edilen bulgulara gore, lcretlendirme, maddi imkanlar konularina dair motivasyon
araglarini 6lgen Ekonomik Araclar faktérinde ortalama degeri 9-20 araliginda 18,18 olarak
gerceklesmistir. Ekonomik Araclar alt olgeginin puanlanmasindaki yiksek ortalama degeri,
hastane personeli acisindan maddi kosullarin bu calisanlari motive etmede olduk¢a 6nemli

oldugunu ifade etmektedir.

Psikolojik ve Sosyal Araclar faktoriinde calismaya katilan hastane personelinin stati ve
konum, inisiyatif alarak bagimsiz ¢alisma, 6rgiitle uyumu, psikolojik ve sosyal glivence, oneri
sistemleri, terfi ve kariyer olanaklari, sosyal ve kiltiirel faaliyetler, rekabet durumu,
baskalarindan destek gorme, rehberlik ve calisma ortami kosullarinin nasil olmasi gerektigine

dair gorusleri sorgulandi.

Psikolojik ve Sosyal Araclar faktoriinde ortalama degeri 31-85 araliginda 49,95 olarak
gerceklesmistir. Psikolojik ve Sosyal Araclar alt dlceginin puanlanmasindaki disiik ortalama
degeri, hastane personeli agisindan is ortamindaki psikolojik ve sosyal destek kosullarinin bu

calisanlari motive etmede ¢cok 6nemli olmadigini ifade etmektedir.

Orgiitsel ve Yonetsel Araclar faktériinde anket calismasina katilan personelin karar
verme sireglerine katilma, yetkilendirilme, ortak amag icin hareket etme, egitim imkanlari,
kurum igi iletisim, is glivencesi, slireglere demokratik katilim sendikalasma, is dizayni ve icerigi

faktorlerinin nasil olmasi gerektigine dair gorisleri sorgulandi.

Orgiitsel ve Yonetsel Araglar faktériinde ortalama degeri 10-40 araliginda 35,01 olarak
gerceklesmistir. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar alt 6lgeginin puanlanmasindaki yiiksek ortalama
degeri, hastane personeli agisindan is ortamindaki 6rgiitsel ve yonetsel destek kosullarinin bu

calisanlari motive etmede ¢cok 6nemli oldugunu ifade etmektedir.
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Motivasyon Araclari alt olgeklerine gore elde edilen bulgularin gosterdigi lizere, ankete
katilan veri girisi ve temizlik birimleri personeli agisindan maddi odiiller, Gcret gibi ekonomik
hususlar ve yonetime katiim, sendikalasma, is glivencesi gibi daha yonetsel ve orgiitsel
oldugu sonucuna

glivence hususlarinin bu calisanlari motive etmede oldukca etkili

varilmaktadir.

Tablo 5. Orgiit iklimi Anket Bulgularina Gére Veriler

Parametre Mi Ma Ort s
" nimum ksimum alama s
Katilim 11 7,0 35, 21,
Faktori 0 00 41 ,08
Baglilik 11 8,0 25, 17,
Faktori 0 00 45 ,95

Tablo 2’'de 6zetlendigi lizere, motivasyon araclarinin hastane icerisinde nasil olmasi
gerektigine dair calismaya katilan personelin gérisleri incelendiginde, Katilim Faktoérd puani

ortalamasi 21,41+7,08; Baghlik Faktorl puani ortalamasi 17,45£3,95 olarak gergeklesmistir.

Calismaya katilan personel, Katilim Faktéri ve Baghhk Faktéri icin Orgit ikliminin

hastane icerisindeki durumuna dair goérislerini kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum,

kararsizim, katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum seklinde degerlendirmislerdir.

Katihm faktériinde anket calismasinin uygulandigi Namik Kemal Universitesi Saghk
Uygulama ve Arastirma Hastanesi’'nde calismakta olan personelin yoneticilerin goruslerine ne
Olglide deger verdigi, birimler arasi isbirligi, sorumluluklarin dagitimi ve sireclere katilim,

yonetici-calisan iliskilerine dair gorusleri sorgulandi.
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Elde edilen bulgulara gore, yonetici-calisan iliskisi ve ¢alisanin sireclere katilmina dair
gorislerini  Olcen Katilm faktérinde ortalama degeri 7-35 araliginda 21,41 olarak
gerceklesmistir. Katihm Faktorid alt 6lceginin puanlanmasindaki ne ¢ok yiiksek ne de ¢ok diisiik
ortalama degeri, hastane personeli agisindan katihm faktérinin c¢ok da dusik olmadigini,
kismen de calisanlarin katiimini  destekleyen bir 6rgiit ikliminin oldugu olarak
degerlendirilmistir. Ancak bu bulgular, katilimci 6rgit iklimi olusturulmasinda halen gelisme ve
ivilesme alanlarinin da oldugunu ortaya koymaktadir. Diger taraftan, Ozdemir (2006)
calismasinda Orgiit iklimi alt olcekleri Katim ve Bagliik Faktérleri acisindan katilimcl
personelin olumlu yargiya sahip oldugu ve bu faktorlerin orgit ikliminde bulunduguna dair

gorise katildiklarina dair bulgu elde etmistir.

Baglihk faktériinde anket ¢alismasinin uygulandigi Namik Kemal Universitesi Saghk
Uygulama ve Arastirma Hastanesi'nde calismakta olan personelin orgit icerisinde ne ol¢lide
hastaneye ve kuruma bagh olduklari, calisanlar arasinda ve yonetici ve calisanlar arasindaki

glven dizeyinin ne 6l¢lide olduguna dair gorusleri sorgulandi.

Elde edilen bulgulara gore, 6rgt iklimi icerisinde calisanlar ve kurum arasi baglilik ve
givene dair goruslerini 6lgen Baglilik faktériinde ortalama degeri 8-25 araliginda 17,45 olarak
gerceklesmistir. Baghlik Faktori alt 6lgeginin puanlanmasindaki ne ¢ok yiiksek ne de ¢ok diistik
ortalama degeri, hastane personeli agisindan bagllik faktoriiniin ¢ok da dislik olmadigini,
kismen de galisanlarin hastaneye baghliginin ve giivenin oldugu bir 6rgit ikliminin var oldugu
olarak degerlendirilmistir. Ancak bu bulgular, bagllik ve gliven odakli 6rgit iklimi

olusturulmasinda halen gelisme ve iyilesme alanlarinin da oldugunu ortaya koymaktadir.
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Tablo 6. Motivasyon Araglari ve Orgiit iklimi Alt Olcekleri Korelasyon Analizi

Psiko Orgi
E |lojik ve | tsel ve H B
konomik | Sosyal Yonetsel atthm | aghhk
Parametre Araglar Araclar Araglar Faktord | Faktori
Ekonomi 0,592 0,640 0 0
k Araclar **) **) ,002 ,007
0 0
0,000 0,000
,981 ,946
1 1
110 110
10 10
Psikolojik 0,601 - -
ve Sosyal Araglar **) 0,019 0,027
0 0
0,000
,840 778
1 1
110
10 10
Orgutsel - 0
ve Yonetsel 0,096 ,028
Araglar 0 0
,319 773
1 1
10 10
Katilim 0
Faktori ,650(**)
0
,000
1
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Tablo 3’te yer alan Pearson Korelasyon degerleri analizine gére, Ekonomik Araclar
Olcegi ile Psikolojik ve Sosyal Araclar 6lcegi arasinda pozitif yonli ve istatistiki olarak anlamli bir
korelasyon (p<0,05 r=0,592) oldugu goriilmektedir. Ekonomik Araclar dlcegi ile Orgiitsel ve
Yonetsel Araglar 6lgegi arasinda pozitif yonli ve istatistiki olarak anlamli bir korelasyon (p<0,05
r=0,640) oldugu goriilmektedir. Psikolojik ve Sosyal Araclar 6lcegi ile Orgiitsel ve Yénetsel
Araclar 6lcegi arasinda pozitif yonli ve istatistiki olarak anlamli bir korelasyon (p<0,05 r=0,601)

oldugu gorulmektedir.

Motivasyon Araclari alt Olcekleri arasindaki korelasyon analizine dair veriler
degerlendirildiginde, her bir alt 6lcekle bir digeri arasinda pozitif ve istatistiki olarak anlaml bir
korelasyon oldugu gorilmektedir. Bu bulgulara goére, hastane personeli acisindan
degerlendirildiginde maddi kazanim gibi Ekonomik Araglarin olmasi gerektigine dair daha
ylksek oranda goris bildirmeleri halinde ayni zamanda sosyal ve psikolojik destek Uzerine
motivasyon araclarinin olmasi gerekliligine dair yliksek oranda sonucu goris bildirdikleri elde
edilmektedir. Benzer sekilde maddi kazanim, (cret gibi Ekonomik Araglarin olmasi gerektigine
dair yiksek oranda gorus bildirmeleri halinde ayni zamanda yonetime katihm, orgit ici destek
gibi motivasyon araglarinin olmasi gerektigine dair ylksek oranda katilim gosterdikleri
goralmektedir. Ayrica, sosyal ve psikolojik motivasyon araclarinin olmasina dair gorislerindeki
artisla birlikte yonetim ve Orgltsel yapiya dair motivasyon araglarinin olmasina dair

gorislerinin de artis gosterdigi sonucu elde edilmektedir.

Bu bulgulara gore, motivasyon araglarinin olmasina dair goéruslerinin ayni anda tim
motivasyon araglari icin gecerli olacak sekilde artis ya da azalis goOsterdigi sonucuna
varilmaktadir. Bir baska deyisle, ankete katilan personel agisindan ekonomik motivasyon
araglarinin, sosyal ve psikolojik motivasyon araglarinin ve orgiitsel ve yonetsel motivasyon

aracglarinin olmasi yoniinde katilim dizeyleri birlikte artmakta veya azalmaktadir. Buna gore (i¢
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alt motivasyon Olcegi de birbirini destekler niteliktedir ve birinin artmasi yoniinde gorus

bildirilmesi, digerleri icin de ayni yonde goris bildirilmesi olarak degerlendirilmektedir.

Orgiit iklimi élcegine dair korelasyon analizine gére Katilim Faktori dlcegi ile Baglilk
Faktori olcekleri arasinda pozitif yonlu ve istatistiki olarak anlamli bir iliski (p<0,05 r=0,650)

bulunmaktadir.

Bu bulgu degerlendirildiginde, ankete katilan personel acgisindan katilimi destekleyen
bir orgit iklimine dair goruslerdeki yukari yonli ve olumlu artis ayni zamanda baghlik ve gliveni
de saglayan bir orgit ikliminin oldugu olarak degerlendiriimektedir. Buna gobre, personel
acisindan 6rgit ikliminin katilimi desteklemesine dair artis ayni zamanda baghhk odakl 6rgiit
ikliminde de olumlu artis anlamina gelmektedir. Bir baska deyisle, 6rgit iklimi alt 6lgeklerine
dair gorisler, birlikte hareket etmekte ve her ikisi de olumlu ya da olumsuz olarak

degerlendirilmektedir.

Cinsiyete gore; Ekonomik Araclar alt 6lgegine bakildiginda, personelin kadin ya da
erkek olmasina gére maddi odakh Ekonomik motivasyon araglarinin gerekliligine dair
goruslerinde anlamh farklihk olmadig gbzlemlenmistir (p=0,773>0,05). Bu bulguya gore,
Ekonomik motivasyon araglarinin olmasina dair géruslerinde fark olmamasi kadin ve erkeklerin
bakis acilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir. Benzer bulgular Gék (2009) ¢alismasinin
da bulgulariyla desteklenmektedir. Diger taraftan, Boylu ve diger. (2010) calismasinda ise
Ozellikle erkek galisanlarin maddi araglarla motivasyonu kadin ¢alisanlara goére cok daha ylksek

diizeyde gerekli gordiigi gozlemlenmistir.

Elde edilen verilerle Psikolojik ve Sosyal Araglar alt 6lgcegine bakildiginda, personelin
kadin ya da erkek olmasina gore psikolojik ve sosyal motivasyon araglari ve faktorlerinin

olmasina dair gorislerinde anlamh farkhlik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,690>0,05).
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Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal destek odakli motivasyon araclarinin olmasina
dair goruslerinde fark olmamasi kadin ve erkeklerin bakis agilarinin benzer oldugu anlamina
gelmektedir. Gok (2009) calismasinda da cinsiyetin psikolojik ve sosyal motivasyon araclarinin
gerekliligine dair gorusler Uzerinde etkili olmadigl sonucuna varmistir. Ancak Boylu ve diger.
(2009) ozellikle kadin ¢alisanlarin sosyal ve psikolojik motivasyon araglarini 6rnegin kultirel

etkinlikler diizenlenmesini cok daha gerekli gérdiglnii tespit etmistir.

Elde edilen verilerle Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt 6lcegine bakildiginda, personelin
kadin ya da erkek olmasina gore orglit ici ve yonetim odakli motivasyon araclari ve faktorlerinin

olmasina dair gorislerinde anlaml farkhlik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,055>0,05).

Bu bulguya gore, orgitsel ve yonetsel destek odakli motivasyon araclarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi kadin ve erkeklerin bakis agilarinin benzer oldugu anlamina
gelmektedir. Ancak 6zellikle inisiyatif alma ve yetkilendirme konularinda kadin ¢alisanlarin
daha yiiksek oranda motivasyon saglanacagina dair gorus bildirdigini tespit eden ¢alismalar da

olmustur (Boylu ve diger., 2010).

Elde edilen verilerle Katihm Faktori alt 6lgegine bakildiginda, personelin kadin ya da
erkek olmasina gore o6rgiit ikliminin katilimci olup olmadigina dair goriislerinde anlamli farkhlik

olmadigi gézlemlenmistir (p=0,139>0,05).

Bu bulguya goére, hastane orgit ikliminin katiimci yapida olup olmadigina dair
gorislerinde fark olmamasi kadin ve erkeklerin orgit iklimini benzer gorls agislyla

degerlendirdigi anlamina gelmektedir.
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Elde edilen verilerle Baghlik Faktori alt dlgegine bakildiginda, personelin kadin ya da
erkek olmasina gore orgit ikliminin baghlik ve gliven odakli olup olmadigina dair gorislerinde

anlamli farklilik olmadig1 gézlemlenmistir (p=0,891>0,05).

Bu bulguya gore, hastane orgit ikliminin baglihk ve giliven odakl yapida olup
olmadigina dair gorislerinde fark olmamasi kadin ve erkeklerin orgit iklimini benzer goérus
acisiyla degerlendirdigi anlamina gelmektedir. Personelin cinsiyetinin orgit iklimine dair
gorisler Gzerinde anlamli etkiye sahip olmadigl bulgusuna ayni zamanda Ozdemir (2006)

¢alismasinda ulasmistir.

Ekonomik Araglar alt dlgegine bakildiginda, personelin yasinin maddi odakli Ekonomik
motivasyon araclarinin olmasina dair gorislerinde anlamli farklilk olmadigi gézlemlenmistir

(p=0,960>0,05).

Bu bulguya gore, maddi olanaklar odakli Ekonomik motivasyon araglarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi geng, orta yas ve orta yas Usti ¢alisanlarin maddi motivasyon

araglarina bakis agilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Psikolojik ve Sosyal Araglar alt 6lgcegine bakildiginda, personelin yasinin psikolojik ve
sosyal destek odakli motivasyon araclarinin olmasina dair gorislerinde anlamh farkhhk

olmadig gézlemlenmistir (p=0,760>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal destek odakli motivasyon araglarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi, geng, orta yas ve orta yas Ustl calisanlarin bu motivasyon

araglarina bakis agilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.
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Orgiitsel ve Yénetsel Araclar alt dlgegine bakildiginda, personelin yasinin érgiit ici ve
yonetim odakli motivasyon araglarinin olmasina dair gorislerinde anlamli farkhlik olmadigi

gbzlemlenmistir (p=0,297>0,05).

Bu bulguya gore, orgiitsel ve yonetsel odakli motivasyon araglarinin olmasina dair
gorislerinde fark olmamasi, geng, orta yas ve orta yas Ustli calisanlarin bu motivasyon

araclarina bakis acilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Personelin yasinin motivasyon araglarina dair gorislerini etkilemedigi ve farkl yas
gruplarinda motivasyon araclarina dair gorislerin farkhlasmadigl bulgusu ayni zamanda Gok

(2009) calismasinda elde edilmistir.

Katihm Faktort alt 6lcegine bakildiginda, farkli yas gruplarindaki personelin katilimci
orgut iklimi olup olmadigina dair gorislerinde anlamhi farklilk olmadigl goézlemlenmistir

(p=0,297>0,05).

Bu bulguya gore, orgit ikliminin katihmci 6zellikte olup olmadigina dair gérislerinde
fark olmamasi, geng, orta yas ve orta yas Usti calisanlarin 6rgit ikliminin katilimc 6zelligine

bakis agilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Bagllik Faktorl alt 6lcegine bakildiginda, farkli yas gruplarindaki personelin baghlik ve
given odakh orgit iklimi olup olmadigina dair gorislerinde anlamli farkhihk olmadig

gozlemlenmistir (p=0,882>0,05).
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Bu bulguya goére, 6rgit ikliminin baghlik ve gliven odakli 6zellikte olup olmadigina dair
gorislerinde fark olmamasi, geng, orta yas ve orta yas Ustl calisanlarin 6rgit ikliminin baghhk

dzelligine bakis acilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir (Ozdemir, 2006).

Medeni durum agisindan Ekonomik Araglar alt 6lgegine bakildiginda, personelin evli ya
da bekar olmasina gore maddi odakli Ekonomik motivasyon araglarinin olmasina dair

gorislerinde anlamli farklhihk olmadigi gozlemlenmistir (p=0,393>0,05).

Bu bulguya gore, maddi olanaklar odakli Ekonomik motivasyon araclarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi evli ve bekarlarin bakis agilarinin benzer oldugu anlamina

gelmektedir.

Elde edilen verilerle Psikolojik ve Sosyal Araglar alt 6lgegine bakildiginda, personelin
evli ya da bekar olmasina gore psikolojik ve sosyal motivasyon araclari ve faktorlerinin

olmasina dair gorislerinde anlamh farkhlik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,366>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal destek odakli motivasyon araglarinin olmasina
dair gorlslerinde fark olmamasi evli ve bekarlarin bakis agilarinin benzer oldugu anlamina

gelmektedir.

Elde edilen verilerle Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt dlgegine bakildiginda, personelin
evli ya da bekar olmasina gore oOrgiit ici ve yonetim odakh motivasyon araclari ve faktorlerinin

durumuna dair gorislerinde anlamli farklilk olmadigi gézlemlenmistir (p=0,366>0,05).
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Bu bulguya gore, orgilitsel ve yonetsel destek odakli motivasyon araglarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi evli ve bekar personelin bakis acilarininbenzer oldugu
anlamina gelmektedir (Gok, 2009). Diger taraftan, Boylu ve diger. (2010) ¢alismalari sonucunda
ekonomik motivasyon konusunda ozellikle is garantisi, Ucretlendirme ve sendikalasma gibi
hususlarda evli personelin daha fazla glivence ile motive oldugunu goézlemlemistir. Bu da
esasinda evli personelin ailevi sorumluluklari nedeniyle daha fazlasiyla ekonomik araglarla

motive oldugunu ortaya koymaktadir.

Elde edilen verilerle Katihm Faktori alt Olcegine bakildiginda, personelin evli ya da
bekar erkek olmasina gore orgiit ikliminin katilimci olup olmadigina dair gorislerinde anlamli

farkhlik olmadigi gozlemlenmistir (p=0,151>0,05).

Bu bulguya goére, hastane oOrgit ikliminin katiimci yapida olup olmadigina dair
gorislerinde fark olmamasi evli ve bekarlarin 6rgiit iklimini benzer goériis acisiyla

degerlendirdigi anlamina gelmektedir (Gok, 2009).

Elde edilen verilerle Baglihk Faktoéri alt Olcegine bakildiginda, personelin evli ya da
bekar olmasina gore orgit ikliminin baghlik ve giiven odakl olup olmadigina dair gorislerinde

anlamli farklilik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,766>0,05).

Bu bulguya gore, orgit ikliminin baglihk ve gliven odakl yapida olup olmadigina dair
gorislerinde fark olmamasi evli ve bekarlarin o6rgit iklimini benzer goéris acisiyla
degerlendirdigi anlamina gelmektedir (Gok, 2009). Diger taraftan, Ozdemir (2006) ¢alismasinda
evli personel agisindan orgiit ikliminin baghhk dizeyinin bekar ¢alisanlara gére daha yiksek

oldugu sonucuna varmistir.
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Egitim durumu agisindan Ekonomik Araclar alt 6lgegine bakildiginda, personelin egitim
diizeyine goére maddi odakli Ekonomik motivasyon araglarinin olmasina dair goérislerinde

anlamli farklilik olmadigi gbzlemlenmistir (p=0,054>0,05).

Bu bulguya gore, maddi olanaklar odakli Ekonomik motivasyon araglarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi egitim dizeyleri farkli personelin bakis agilarinin benzer

oldugu anlamina gelmektedir.

Psikolojik ve Sosyal Araclar alt dlcegine bakildiginda, personelin egitim diizeyine gore
sosyal ve psikolojik odakh motivasyon araglarinin olmasina dair gérislerinde anlamh farkhhk

olmadigi gézlemlenmistir (p=0,736>0,05).

Bu bulguya gore, Psikolojik ve Sosyal motivasyon araglarinin olmasina dair gérislerinde
fark olmamasi egitim dazeyleri farkh personelin bakis acilarinin benzer oldugu anlamina

gelmektedir.

Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt dlcegine bakildiginda, personelin egitim diizeyine gére
Orgit ve yonetim odakh motivasyon araclarinin olmasina dair gorislerinde anlamli farkhhk

olmadigi gézlemlenmistir (p=0,553>0,05).

Bu bulguya gore, Orgiitsel ve Yonetsel motivasyon araglarinin olmasina dair
gorislerinde fark olmamasi egitim diizeyleri farkli personelin bakis agilarinin benzer oldugu
anlamina gelmektedir. Ancak, Gok (2009) personelin egitim durumunun o6zellikle de lise
mezunu personelin motivasyonunun disik oldugu ve egitim dlzeyi arttikca motivasyon

diizeyinin arttig1 bulgusuna ulasmistir. En 6nemlisi de Boylu ve diger. (2010) da calismalarinda
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ozellikle tiniversite mezunu personelin daha yliksek oranlarda yonetime katilim, yetkilendirme

gibi orgltsel ve yonetimsel araglarla motive oldugu bulgusu elde edilmistir.

Orgiit iklimi Katihm Faktorii alt dlgegine bakildiginda, personelin egitim diizeyine gore
orgut ikliminin katihmci yapida olup olmadigina dair goérislerinde anlamh farkliik olmadigi

gozlemlenmistir (p=0,763>0,05).

Bu bulguya gore, Orgiit ikliminin Katilimci olup olmadigina dair gorislerinde fark
olmamasi, egitim dizeyleri farkli personelin bakis acilarinin benzer oldugu anlamina
gelmektedir (Gok, 2009). Diger taraftan, Ozdemir (2006) calismasinda Universite mezunlari
acisindan orgit ikliminin katihm faktoriiniin anlamh bicimde en dusik ve ilkogretim mezunlari

tarafindan en yiiksek olarak degerlendirildigi bulgusuna ulasmistir.

Orgiit iklimi Baghlik Faktori alt 6lgegine bakildiginda, personelin egitim diizeyine gére
orgit ikliminin baghlik ve gliven odakli yapida olup olmadigina dair gorislerinde anlamli

farkhhk oldugu gézlemlenmistir (p=0,033<0,05).

Bu bulgulara gore, lise diizeyinde egitime sahip olan personel tiim gruplar icerisinde
hastanenin o6rgit ikliminin baghhk odakli olduguna dair en yiksek diizeyde olumlu gorus
bildirdigi ancak lisans veya lisanslstl egitim diizeyine dair personelin ise en dislik dizeyde
baghlik ifade ettigi dikkat cekmektedir. Bu sonuca gore, egitim diizeyi ylksek personelin 6rgit
iklimine dair baglihk ve gliven konusunda daha yiksek beklentileri oldugu ve lise mezunlari
kadar orgit ikliminin baglihk odakh 6zelliklerini yeterli bulmadiklari degerlendiriimektedir.
Benzer bir bulgu, Ozdemir (2006) calismasinda da elde edilmis olup en yiiksek bagllik
ilkdgretim mezunlarinda ve en diisiik baghlik Giniversite mezunlarinda gérilmustir. Universite

ve ilkbgretim mezunlari arasinda bu konuda istatistiki olarak fark oldugu bulgusuna ulasiimistir.
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Gelir Duzeyi degiskeni agisindan Ekonomik Araglar alt 6lgegine bakildiginda, personelin
1000 TL alti ya da 1001-300 TL gelire sahip olmasina gére maddi odakl Ekonomik motivasyon

araglarinin olmasina dair gorislerinde anlamli farklilk oldugu gézlemlenmistir (p=0,015<0,05).

Bu bulguya gore, 1001-3000 TL gelire sahip personele goére Ekonomik motivasyon
araclarinin uygulanmasi ve dikkate alinmasi ¢cok daha 6nemli iken ve bu faktérlerin 6nemine
daha yliksek oranda katilim gorisi bildirmektedir. Ancak 1000 TL ve alti gelire sahip personelin
ise Ekonomik motivasyon araclarinin olmasi gerekliligi gériisiine katilimi ise daha diisiik oranda
¢tkmistir. Buna gore yiksek gelirli personel igin terfi, maddi &6diller, lcret gibi maddi
motivasyon araclarinin gerekliligi cok daha yiiksek dizeydedir. Bu durum da esasinda yilksek
gelirli personelin daha da motive edilmesinin ekstradan maddi motivasyon araclarina bagl

oldugunu ortaya koymaktadir.

Elde edilen verilerle Psikolojik ve Sosyal Araclar alt 6lgegine bakildiginda, personelin
1000 TL ve alti veya 1001-3000 TL gelire sahip olmasina goére psikolojik ve sosyal motivasyon
araglari ve faktorlerinin olmasina dair gorislerinde anlamli farklilik olmadigl gézlemlenmistir

(p=0,127>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal destek odakli motivasyon araglarinin olmasina
dair gorislerinde fark olmamasi 1000 TL ve alti gelire sahip personelle 1001-3000 TL gelire
sahip personelin bakis agilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir. Ancak Gok (2009)
¢alismasinda gelir dlizeyinin motivasyon araglarina dair gorisler tGzerinde etkisi olduguna dair

bulgu elde edememistir.
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Elde edilen verilerle Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt dlgegine bakildiginda, personelin
1000 TL ve alti veya 1001-3000 TL gelire sahip olmasina gore orgit ici ve yonetim odakh
motivasyon araclari ve faktérlerinin durumuna dair goruslerinde anlamli farkliik oldugu

gozlemlenmistir (p=0,005<0,05).

Bu bulguya gore, 1001-3000 TL gelire sahip personele gore orgiitsel ve yonetsel
motivasyon araglarinin uygulanmasi ve dikkate alinmasi ¢cok daha 6énemli olup bu faktérlerin
onemine daha yiksek oranda katildiklarini ortaya koymaktadir. Ancak 1000 TL ve alti gelire
sahip personelin ise orgltsel ve yonetsel motivasyon araclarinin olmasi gerekliligi gorisitine
katihmi ise daha disik oranda cikmistir. Buna gore yiliksek gelirli personel icin yonetime
katihm, is ortaminin destekleyici olmasi gibi motivasyon araclarinin gerekliligi cok daha yiiksek
dizeydedir. Bu durum da esasinda yliksek gelirli personelin daha da motive edilmesinin
ekstradan yonetime katiim ve uygun orgit sartlarinin saglanmasina bagl oldugunu ortaya

koymaktadir.

Elde edilen verilerle Katilim Faktori alt 6lgegine bakildiginda, personelin gelir diizeyine
olmasina gore orgut ikliminin katilimci olup olmadigina dair gorislerinde anlamh farkhhk

olmadigi gézlemlenmistir (p=0,299>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal destek odakli motivasyon araglarinin olmasina
dair goruslerinde fark olmamasi, veri giris personeli ile temizlik personelinin bakis acilarinin

benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Elde edilen verilerle Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt dlgegine bakildiginda, personelin
farkl birimlerde calisiyor olmasina gore o6rgit ici ve yonetim odakli motivasyon araglari ve
faktorlerinin  durumuna dair gorislerinde anlamh  farkhilik olmadigi goézlemlenmistir

(p=0,305>0,05).
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Bu bulguya goére, hastane oOrgit ikliminin katiimci yapida olup olmadigina dair
goruslerinde fark olmamasi, veri giris personeli ile temizlik personelinin 6rgiit iklimini benzer

goris acisiyla degerlendirdigi anlamina gelmektedir.

Elde edilen verilerle Katilim Faktori alt 6lgegine bakildiginda, personelin galistig birime
gore orglt ikliminin katihmci olup olmadigina dair gorislerinde anlamli farklihk olmadig

gbzlemlenmistir (p=0,299>0,05).

Bu bulguya goére, hastane orgit ikliminin katiimci yapida olup olmadigina dair
goruslerinde fark olmamasi veri giris personeli ile temizlik personelinin 6rgiit iklimini benzer

goris acisiyla degerlendirdigi anlamina gelmektedir.

Elde edilen verilerle Baghlik Faktori alt dlgegine bakildiginda, personelin ¢alistig birime
gore orgut ikliminin bagllik ve gliven odakli olup olmadigina dair goruslerinde anlamli farkhlik

olmadigi gézlemlenmistir (p=0,862>0,05).

Bu bulguya gore, hastane orgit ikliminin bagliik ve giliven odakli yapida olup
olmadigina dair gorislerinde farkh birimlerde ¢alismakta olan personelin 6rgit iklimini benzer
goris acisiyla degerlendirdigi anlamina gelmektedir. Benzer bigimde, literatlirde de ¢alisilan
birim ya da isyerinin galisanin motivasyon araglari ve 6rgit iklimine dair gorusleri lzerinde

etkisi oldugu tespit edilmemistir (Gok, 2009).

Kurumdaki Calisma Siresi Degiskeniagisindan Ekonomik Araglar alt oOlgegine

bakildiginda, hastanede farkl ¢alisma siiresine sahip personel arasinda maddi odakli Ekonomik
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motivasyon araclarinin olmasina dair gorislerinde anlamh farklilik olmadigi gézlemlenmistir

(p=0,859>0,05).

Bu bulguya gore, maddi olanaklar odakli motivasyon araclarinin gerekliligine dair
gorislerde fark olmamasi, ¢alisma siresinden bagimsiz olarak personelin bakis acilarinin

benzer oldugu anlamina gelmektedir (Gok, 2009).

Psikolojik ve Sosyal Araglar alt dlcegine bakildiginda, hastanede farkli calisma sliresine
sahip personelin psikolojik ve sosyal odakli motivasyon araglarinin olmasina dair gorislerinde

anlamli farklilik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,767>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal imkanlar odakli motivasyon araglarinin
gerekliligine dair gorislerde fark olmamasi, calisma siiresinden bagimsiz olarak personelin

bakis agisinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt 6lcegine bakildiginda, hastanede farkli calisma siiresine
sahip personelin 6rgiitsel ve yonetim odakli motivasyon araglarinin olmasina dair goriislerinde

anlamh farkhhk olmadig1 gézlemlenmistir (p=0,751>0,05).

Bu bulguya gore, orglitsel ve yonetsel imkanlar odakli motivasyon araglarinin
gerekliligine dair gorislerde fark olmamasi, calisma siiresinden bagimsiz olarak personelin

bakis agisinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.
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Katihm Faktort alt olcegine bakildiginda, hastanede farkli g¢alisma siliresine sahip
personelin kurumda orgit iklimine dair katilim faktorinin olup olmadigina dair gérislerinde

anlamli farklilik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,652>0,05).

Bu bulguya gore, orgiit ikliminin katilim faktoriine dair goérislerde fark olmamasi,
calisma siresinden bagimsiz olarak personelin bakis acisinin benzer oldugu anlamina

gelmektedir.

Baghlik Faktord alt olgegine bakildiginda, hastanede farkli calisma sliresine sahip
personelin kurumda o6rgit iklimine dair baglilik faktériinin olup olmadigina dair gorislerinde

anlamli farklilik olmadigi gozlemlenmistir (p=0,773>0,05).

Bu bulguya gore, orgit ikliminin baghlik ve gliven faktoriine dair gorislerde fark
olmamasi, calisma siresinden bagimsiz olarak personelin bakis acisinin benzer oldugu
anlamina gelmektedir. Literatiirde de benzer bicimde personelin kurumdaki calisma siiresinin
nasil motive oldugu ve orgit iklimine dair gorisleri izerinde bir etkisi olmadigi bulgusu elde

edilmistir (Ozdemir, 2006; Gk, 2009).

Kidem Siresi Degiskeni acisindan Ekonomik Araclar alt 6lcegine bakildiginda, farkh
kidem siiresine sahip personel arasinda maddi odakli Ekonomik motivasyon araclarinin

olmasina dair goruslerinde anlamli farklilik olmadigi gézlemlenmistir (p=0,093>0,05).

Bu bulguya goére, maddi olanaklar odakh motivasyon araclarinin gerekliligine dair
gorislerde fark olmamasi, kidem degiskeninden bagimsiz olarak personelin bakis agilarinin

benzer oldugu anlamina gelmektedir.
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Psikolojik ve Sosyal Araclar alt olcegine bakildiginda, farkli kidem sliresine sahip
personel arasinda maddi odakh psikolojik ve sosyal odakli motivasyon araglarinin olmasina dair

gorislerinde anlaml farkhhk olmadigl gézlemlenmistir (p=0,164>0,05).

Bu bulguya gore, psikolojik ve sosyal olanaklar odakli motivasyon araglarinin
gerekliligine dair gorislerde fark olmamasi kidem degiskeninden bagimsiz olarak personelin

bakis acgilarinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Orgiitsel ve Yonetsel Araglar alt 6lcegine bakildiginda, farkli kidem siiresine sahip
personel arasinda Orgltsel ve yonetim odakli motivasyon aracglarinin olmasina dair

gorislerinde anlaml farkhhk olmadigi gézlemlenmistir (p=0,250>0,05).

Bu bulguya gore, orgltsel ve yonetim olanaklar odakli motivasyon araglarinin
gerekliligine dair gorislerde fark olmamasi kidem degiskeninden bagimsiz olarak personelin

bakis agisinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.

Orgiit iklimi Katiim Faktori alt dlcegine bakildiginda, farkli kidem siiresine sahip
personel arasinda orgit ikliminin katihm faktérine dair gorislerinde anlamh farkhlk olmadig

gbzlemlenmistir (p=0,465>0,05).

Bu bulguya gore, orgit ikliminin katihm 6zelligine dair gortslerde fark olmamasi kidem

degiskeninden bagimsiz olarak personelin bakis agisinin benzer oldugu anlamina gelmektedir.
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Orgiit iklimi Baglilik Faktori alt 6lgegine bakildiginda, farkli kidem siiresine sahip
personel arasinda 6rgiit ikliminin baghlik ve gliven faktoriine dair goriislerinde anlamli farklilik

olmadigi goézlemlenmistir (p=0,283>0,05).

Bu bulguya gore, orgit ikliminin baghhk ve giliven o6zelligine dair gorislerde fark
olmamasi, kidem degiskeninden bagimsiz olarak personelin bakis agisinin benzer oldugu

anlamina gelmektedir.
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8.SONUC VE ONERILER

is diinyasinin her gecen giin daha rekabet odakl bir sisteme déniismesiyle birlikte
saghk sektorlinde de rekabet artmaya baslamis ve hastaneler agisindan bakildiginda
pazarlamadan finansa pek ¢ok faaliyet firmalarda oldugu gibi ylratilmeye baslamistir. Elbette
hastaneler artik sadece ekonomik kaynaklar icin ve hastalar icin birbirleriyle rekabet
etmemekte ayni zamanda basarili ve tecribeli hastane personeli bulmak icin de rekabet eder

hale gelmistir.

Hem emek piyasasinda hem de saglik hizmetleri sektoriinde rekabet cok artmisken
hastane yonetimleri icin calisanlarin beseri ve entelektliel sermaye agisindan oOnemi
yadsinamamaktadir. En énemlisi de personeli, hastanenin misyonu ve vizyonu dogrultusunda
hareket edecek ve calisacak sekilde yonlendirmek ve motive etmek giderek ¢cok daha 6nemli
bir faktor haline gelmistir. Motivasyonun yaninda calisani destekleyecek bir 6rgit ikliminin ve
ortaminin olusturulmasi da c¢alisanin baghhgini ve sireglere ve ydnetime katilimini da

destekleyecektir.

Ozellikle de calisan motivasyonu ve 6rgiit iklimi, ortami ve yapisinin calisani destekler
olmasi, ¢alisanin is performansini fazlasiyla olumlu etkileyecektir. is performansinin iiretkenlik
ve karlilik Gzerindeki etkileri yadsinamamaktadir. Bu nedenle galisanlari motive eden ve de
orgit iklimine dair algilarini etkileyen hususlara gerektiginde miidahale ederek gerekli
onlemleri alma ve galisanlari tek bir hedefe yonlendirme, is performansini ve boylece kurum

performansini da olumlu etkileyecektir.
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Buna bagh olarak, bu calismada Namik Kemal Universitesi Saglik Uygulama ve
Arastirma Hastanesi’nde gorevli veri giris personeli ve temizlik personeli agisindan hastanenin
orgut ikliminin dlizeyi ve personelin nasil motive olduguna dair bulgularin elde edilmesi

amaglanmistir.

Calisanlarin motive edilmesi maddi ve ayni zamanda psikolojik ve sosyal destek,
orgutsel ve yonetime dair maddi olmayan faktorlerle de miimkin olabilmektedir. Bu konuda
literatlirde benzer calismalar yer almakta olup farkh yerli ve yabanci ¢alismalar, motivasyon
araglarinin belirlenmesi ve etkinliklerinin tespiti icin gesitli dlgimler gelistirmistir (Boylu ve
diger., 2010). Benzer sekilde kurum icerisinde oOrgit iklimine dair calisanlarin algisini da

degerlendiren ve 6lgen calismalar da gelistirilmistir (Ozdemir, 2006; Gok, 2009).

Literatlirdeki benzer galismalar da galisanlarin farkli yéntemlerle motive olabildigini ve
orgut ortami ve iklimine bagl olarak yonetime katilim gibi yetkilendirmenin gerekli
gorildigini ve buna gore de gliven odakli 6rgiit ortami beklendigi sonucunu elde etmistir

(Ozdemir, 2006; Gok, 2009; Boylu ve diger., 2010).

Bu ¢alismada ise hastane galisanlarinin belli motivasyon araglarinin gereklilig§ine daha
fazla inandigi, boyle bir algiya sahip oldugu ve en 6nemlisi de 6rgiit iklimine dair hastane
yonetiminin daha gelistirmesi ve iyilestirmesi gereken alanlar oldugu sonucuna variimistir.
Genel olarak galismaya katilan hastane personelinin 6zellikle maddi ve ekonomik motivasyon
araclari ve orgiitsel ve yonetsel gibi yonetime katim gibi motivasyon araglarinin gerekliligini
yiiksek degerlendirdigi sonucuna variimistir. Orgiit iklimi analizi agisindan ise katilim faktérii
icin de baghlik faktéri icin de hastane calisanlarinin durumu olumlu degerlendirdigi ancak

yeterince yliksek bulmadiklari bulgusuna ulasiimistir.

Bununla birlikte personelin sosyo-demografik 06zelliklerinin motivasyon araclari

Uzerinde ve orgut iklimine dair algilar tGzerinde etkisi olup olmadigi incelenmistir.

clxxi



Elde edilen bulgulara gore, personelin cinsiyetinin, yasinin, medeni durumunun,
hastanedeki ¢alisma siresinin, kidem siiresinin ve g¢alistigl birimin motivasyon araglarinin
gerekliligine dair gorislerini etkilemedigi sonucuna varilmistir. Ayni bulgular, 6rgit iklimi 6lcegi
icin de gecgerli olarak degerlendirilmistir. Buna gore, personelin cinsiyetinin, medeni
durumunun, c¢alisma ve kidem siirelerinin ve galistigl birime goére personelin motivasyon

araglari ve 6rgit iklimine dair gorislerinin kendi arasinda farklilasmadigi gbzlemlenmistir.

Bununla birlikte, hastane personelinin egitim dlzeyinin orgit ikliminin baghlik
faktorine dair gorislerin belirlenmesinde anlamh etkisi oldugu sonucuna varilmigtir. Buna
gore, personelin ilkogretim, lise, yiuksekokul, lisans veya yliksek lisans olacak sekilde egitim
diizeyine gore siniflandiriimasi sonrasinda lise diizeyi egitime sahip personelin hastanenin
orgut ikliminde baglihk ve given oOzelliklerini en olumlu degerlendirdigi gorilmustiir. Ancak
lisans ve yuksek lisans mezunlarinin en olumsuz degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Bu da
egitim dizeyi ylksek personelin hastanenin orgit iklimi hususunda 6zellikle kurum igi
calisanlar arasi ve yonetim-calisanlar arasi baglihg ve glveni cok yeterli bulmadigl olarak
degerlendirilmistir. Esasinda bu bulgu, ylksek diizey egitime sahip personelin beklentilerinin
de daha yiiksek oldugu olarak yorumlanmistir. Ancak egitim diizeyinin diger 6rgit iklimi
faktori olan katihm faktéri ve motivasyon araglar lzerinde gorisler lizerinde anlamli etkisi

olduguna dair bulgu elde edilememistir.

Personelin gelir diizeyinin ise Ekonomik motivasyon araglari Gzerinde anlamli etkisi
oldugu gorilmustir. Elde edilen bulgulara gére, 1000-3000 TL diizeyinde daha yliksek gelire
sahip personel, ticret, maddi 6ddller gibi ekonomik araglarin motivasyon icin ¢cok daha yiiksek
oranda gerekli olduguna dair goris bildirmistir. Diger taraftan, 1000 TL ve alti daha disik gelir
diizeyine sahip personel ise ekonomik araclarin motivasyon i¢in kullanilmasindaki gerekliligine
dair daha dislik diizeyde olumlu goéris bildirmistir. Bu da yliksek gelire sahip personelin motive

edilmesi icin daha fazla ekonomik aracin kullanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Ancak

clxxii



gelir diizeyinin personelin Psikolojik ve Sosyal motivasyon araglarina dair gorusleri tzerinde
anlamli bir etkisi olduguna dair bulgu elde edilememistir. Diger taraftan, benzer sekilde yiiksek
gelir diizeyine sahip personelin orglitsel ve yonetimsel motivasyon araclarinin gerekliligine dair
anlamli bicimde daha yiksek oranda olumlu goéris bildirdigi saptanmistir. Bu da benzer sekilde
ylksek gelir diizeyi personelin motive edilmesi icin bu personelin yénetim sireclerine katilim
gibi daha ¢ok yetkilendirilmesinin gerektigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte personelin
gelir diizeyinin orgit iklimi faktorleri Gzerinde herhangi bir anlamli etkiye sahip olduguna dair

bulgu elde edilememistir.

Hem bu calisma hem de benzer calismalarin bulgulari degerlendirildiginde, kurumlarda
calisanlar fazlasiyla maddi ve yetkilendirme ve yonetime katilim ve de oOrglit ortami odakli
olanaklar ve araclarla daha yiiksek oranda motive olurken, sosyal ve psikolojik faktorler motive
olmak icin personel agisindan ¢ok gerekli gériilmemektedir. Ozellikle de gelir diizeyi ve/veya
egitim duzeyi ylksek personelin motive edilmesinde ekonomik ve oOrgitsel ve yoOnetsel

motivasyon araclarinin ¢ok daha etkili oldugu sonucuna varilmistir.

Orgiit ikliminin ise hastane yénetimi tarafindan daha dikkatli analiz edilip iyilestiriimesi
gerektigi sonucuna varilmistir. Bu hususta 6zellikle hem ¢alisanlarin katiimini hem de giliven ve
baghhgini destekleyecek bir érgiit ortamina ve yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle de
egitim dlizeyi yuksek personelin dikkat cekici bicimde orgit ikliminde bagllik ve glven
hususlarini yeterince olumlu degerlendirmemesi, bu personelin memnuniyeti ve orgite ve ise

baglihginin saglanmasinda énemli bir etkiye sahiptir.
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Ek 1. Kisileri Tanitici Anket Formu

1. Cinsiyet () Kadin () Erkek

,5 ()18-25yas ()26-35yas ()36-45yas () 46-55yas
. Yas
() 56 ve st
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3. Medeni
()Evli () Bekar

Durum
4. Egitim () ilkégretim () Lise () Yiksekokul () Lisans ()
Durumu Lisansuist
() 1000 TLve alti () 1001-3000 TL ()3001-5000TL ()
5. Gelir

5001 TL ve Gstd

6. Calistig

niz birim

7. Kurumd ()1yldandahaaz ()1-3yil ()4-6yil ()7-9yil ()
a ¢alisma siireniz 10 yil ve daha fazla

8. Toplam ()Y1yldandahaaz ()1-3yil ()4-6yil ()7-9yil ()
¢alisma siireniz 10 yil ve daha fazla

Ek 2. Motivasyon Araglari Olgegi

1. Yetki devri yapilarak sorumluluk artirtlmalidir

2. Ise yeni baglayanlara ise alistirma ve

sosyallesme egitimi verilmelidir

3. Is gorenler, iistleriyle her konuda rahatlikla

konusabilmelidir

4. Isletme genelinde uygun zaman ve sartlarda

sosyal ve kulttrel etkinlikler dizenlenmelidir

5. Yapilan isler takdir edilmeli ve imkanlar

Ol¢istinde odullendirilmelidir
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6. Isinde ve verilen gorevlerde basarili olanlara

yiikselme olanaklar1 agik olmalidir

7. lIsyerinde elde edilen itibar ve digerlerinden

goriilen saygi, is goren acisindan dnemlidir

8. Is gorenlere arkadasca ve yardimsever bir

sekilde davranilmalidir

9. Yoneticiler tarafindan agik rekabet kosullari
tanimlanmali ve is ortami1 buna uygun olarak

tasarlanmalidir

10. Gerek duyuldugunda yoneticiler veya uzmanlar

tarafindan danismanlik hizmeti saglanmalidir

11.1s gorenler calisma programlarmi kendileri

yapmak ve kararlarin1 kendileri vermek isterler

12.1s giivenligi, is gorenler acisindan ¢ok &nem

verilen bir faktordir

13. Orgiit icinde ast-iist herkesin ortak amaglar

etrafinda birlegsmesi saglanmalidir

14. Orgiit genelinde katilimc1 ve demokratik bir

yonetim olmalidir

15. Gorevi basariyla gerceklestirebilecek ortam ve

donanim saglanmalidir

16. Orgiit icinde kararlar, konuyla ilgili kisilerin

katilimiyla alinmalidir

17.1s gorenlere kisisel ilerleme ve gelisme
olanaklar1 saglanmali ve bu kapsamda gerekli egitim ve

yetistirme programlari uygulanmalidir

18. Farkl1 gorevler, sorumluluklar, yer degistirme

vb. uygulamalar gergeklestirilmelidir
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19.1s gorenlerin kendini giivende hissetmesi icin

sendikalagsma saglanmalidir

20. Gerek igyeri, gerekse de departman genelinde

yeterli ve adil bir licretlendirme olmalidir

21. Ulagim, yemek, giyim, yakacak vb. imkanlar

cazip olmalidir

22. s gorenlerin kardan pay almasi, onlarin baglilik

ve calisma isteklerini artiracaktir

23. Yuksek performans gosterenler, yeterli diizeyde

maddi odille édullendirilmelidir

Ek 3.0rgiit iklimi dlgegi

1.Yoneticiler islerine ve hedeflerine cok 6nem vermektedirler

2.Yoneticiler ve c¢alisanlar, ise iliskin hedefleri ve

sorumluluklari paylagsmaktadirlar

3.Yoneticiler calisanlardan gelen yeni fikirleri ciddiye alir ve

uygularlar

4.Yoneticiler tiim calisanlara karsi saygili davranmaktadirlar

5.Yoneticiler karar alirken calisanlarin dislincelerini de goz

ontnde bulundurmaktadirlar

6.is ve sorumluluklar calisanlar arasinda adil bir sekilde

dagitilmistir
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7.Calisanlar birbirine karsi gliven icindedirler

8.isletme calisanlari, islerinden gurur duyarlar

9.Baska bir isletmeden teklif gelse bile, ¢cogu calisan burada

calismayi tercih eder

10.Calisanlar isletmenin basarisi icin gerekli fedakarhgi

yapmaktadir

11.Calisanlar kendilerine deger verildigini hissetmektedirler

12.Bu isyeri, iyi bir calisma ortami olarak baskalarina da

tavsiye edilebilir

13.Yaptigim iste kendimi verimli hissediyorum

14.islerin etkili ve etkin bir sekilde yerine getirilmesinde

birimler arasinda isbirligi vardir

15.Birimler islerin verimli bir sekilde yerine getirilmesi

konusunda 6nemli bilgileri zamaninda birbirlerine aktarirlar

16.Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi is iliskileri vardir

17.isletmemin (iriin ve hizmetlerini herkes yakinlarina rahatca

tavsiye edebilir
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