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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MOTiVASYONUN
CALISANLAR UZERINDE ETKISi

Tezi Hazirlayan: Yunus HAKTANIYAN
Ozet

Bu c¢aligma kapsaminda “Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)’de
MotivasyonunOnemi ve Basariya Etkileri” detayli bir sekilde incelenmis ve
bunlardan ¢ikan sonuglar  yiiksek lisans tezi olarak rapor haline
getirilmistir.Motivasyon insan iliskilerine yon veren en onemli olgulardan biridir.
Hangi tiirde olursa olsun tiim kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin gabalarini
amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen;
s6z konusu igin  yapilabilmesi ise, insanin istekli olmasi ve isi

benimsemesigerekmektedir. Iste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

Bu aragtirmanin amaci; herhangi bir sektorde calisanlarin motivasyonunu
artiran faktorlerin neler oldugunu, kisisel Ozelliklere gore faklilik gosterip
gostermedigini ve bu bulgularin nasil uygulanacagini1 belirlemek ve ayni zamanda
IKY’de motivasyonun calisanlar {izerindeki etkisini ve ©nemini gdstermektir.
Yapilan arastirmada oncelikle literatiir taramasi yapilarak, calisanlarin performansini
arttirmadalK Y ninrolii ve motivasyon araglarini kullanmanin calisanlar iizerindeki
etkilerianlatilmigtir.  Ayrica iggorenlerin  diislincelerini saptamak igin gesitli
alanlardan olusan c¢alisanlaraanket sorular1 hazirlanmistir. Derlenip diizenlenen
bilgiler dogrultusunda hazirlanan anket formu, segilen Orneklemde anketorler
vasitastyla uygulanmistir. Degisik ¢alisma alanlarindan 258 kisi tarafindan tam
olarak doldurulmustur. Bu cevaplarla veri tabani olusturulmus ve elde edilen bilgileri

¢oziimlemede SPSS programindan faydalanilmigtir.

Bu istatistiki ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikan verilerle aragtirmanin
sonuclarina ulasilmis ve sonu¢ olarak hemen hemen her isletme i¢in olmazsa olmaz
bir departman haline gelen IKY’de motivasyonun en énemli asamalardan biri oldugu
anlasildi. Bu asamada organizasyon ¢alisanlarindan daha yiiksek performans elde
edebilmek i¢in cesitli motivasyonel araglar kullanilabilir.
Anahtar Kelimeler:Yonetim, Insan Kaynaklari, Motivasyon, Performans,

Organizasyon.



THE EFFECT OF MOTIVATION IN HUMAN RESOURCE
MANEGEMENT

Prepared by:Yunus HAKTANIYAN

Abstract

In this research “the importance and of motivation and its effects on
achievement in human resource management™ has been analyzed in a comprehensive
way and the results has been report as a graduate thesis. Motivation is one of the
most important phenomenon which gives direction to human relations. The common
aim of all institutions and organizations are to intensify human efforts to pursuit the
aims. Whatever the job is, one needs to be anger to do the job and to be adopted to

realize it. The will to realize the job depends on the level of motivation.

The aim of this research is; to determine the factors which increase the
motivation level, to investigate whether are there primary differences between
personal characteristics, to determine how to apply the data and show the importance
and effect of motivation in HRM between the personnel. For this reason first of all
the thearetical review has been made to find out the role of HRM for increasing the
performances of the personnel and effects of using the motivation tools on personel.
The a questionnaire has been prepared and applied to the workers from different
work areas to determine their thoughts. Two hundred and fifty-eight persons have
fulfilled the questionnaire fully. The obtained database has been analyzed by means
of the SPSS method.

These statistical analyze provided the results of the questionnaire and showed
up that the motivation is the most important tool for HRM which is ever increasing
department of any business. To achieve high level of motivation, different
motivational tools have to be applied in Organizations.

KeyWords:Management, = Human  Resources,  Motivation,  Performance,

Organization.
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GIRIS

Bu ¢aligmada, insan kaynaklar1 yonetiminde motivasyonun caligsanlar {izerine

etkisi ele alinmis ve konu ile ilgili bir alan arastirmasina yer verilmistir.

Insan kaynag terimi, giiniimiizde orgiitlerin hedeflerine ulasmak amaciyla
kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Insanin hem
bir iireticic hem de bir tiiketici olarak varolusu Orgiitlerin varligini anlamh
kilmaktadir.Insan kaynaklar1 terimi bir drgiitte, en iist yoneticiden en alt kademedeki
isgorenlere kadar tiim calisanlari kapsar. Bu terim Orgiitiin disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade etmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi, son yillarda 6nem ile lizerinde durulan bir konudur. Personel yonetimi

kavraminin kapsamini genisleterek onun yerini almistir.

Her gegen giin rekabetin biraz daha 6nem kazandigi giiniimiizde, motivasyon
araglarini goz ardi etmeden olusturulan yonetim sistemleri, isletmeleri bir adim daha
one cikarabilir.insan kaynaklar1 yéneticileri, motivasyonun énemini gorerek isyeri
olanaklar1 ¢ergevesinde ekonomik motivasyon araglari, psiko-sosyal motivasyon
araglart ve oOrgiitsel-yonetsel motivasyon araclarinin bir arada oldugu giiglii bir

motivasyon sistemi olusturmalidir.

Isletmelerin verimli ve etkin olabilmeleri, ancak diger tiim kaynaklar gibi
insan kaynaklarini da etkin ve verimli kullanmalari ile miimkiin olabilir. Insan
kaynaklarmin verimli ve etkin kullanilabilmesi ise, ancak isgdren beklentilerinin
tatmin edilerek hedefe yonelik ¢alisma isteginin uyandirilmasi ve giiclendirilmesi ile
miimkiindiir. Insan kaynaklar1 y®&netimi siiresince belirli araliklarla isgdren

beklentileri saptanarak uygun motivasyon araglari kullanilmalidir.

Bu calismada, TSK (Tirk Silahli Kuvvetleri) personeli ve bankacilik
sektorlindeki ¢alisanlarinin motivasyonunda etkin olan faktorlerin belirlenmesi,
aralarindaki iliskilerin ortaya koyulmasi amaglanmigtir. Insan kaynaklari
yonetiminde motivasyonun 6nemi ile ilgili literatiir taramas1 yapilmis; elde edilen

bulgular ile olusturulan anket ¢alismasi1 TSK (Tiirk Silahli Kuvvetleri) ve Bankacilik



sektoriinde calisgan 258 personele uygulanmis ve elde edilen veriler, SPSS

programina girilerek analiz edilmis, degerlendirilmis ve yorumlanmustir.

Calismanin  birinci  boliimiinde; yonetim bilimi ve teorileri ile

insankaynaklar1 yonetimi ilkeleri birlikte genis bir bigimde ele alinmustir.

Ikinci bolimde; motivasyonun farkli gozlerle tanimlari, motivasyonun

cesitleri ve motivasyon teorileri agiklanmustir.

Uciincii boliimde; insan kaynaklari ydnetiminde motivasyon konusu ele

alinmis ve motivasyonda kullanilan 6zendirici araglar agiklanmustir.

Dordiincii ve son boliimii olan uygulama bdliimiinde ise; yapilan ¢alismanin
onemli unsurlar ile 6zellikle elde edilen aragtirma sonuglari ve bulgularin daha sonra
ayni kapsamda yapilacak olan g¢alismalara olan katkilari degerlendirilmistir. Basta
motivasyon olmak {izere yonetici ve iggéren iliskisi ile alakali her tiirlii dokiiman
incelenerek her konuda kendi iginde yeterli ve tutarli olacak sekilde bir kaynak

dokiiman hazirlanmistir.



. BOLUM

1.YONETIM BiLiMi VE INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1.1.YONETIM BiLiMi

Yonetim bilimini, idarenin iyi bir bigimde yoOnetilmesi ve en iyi bigimde
orgiitlenme usiillerinin incelenmesi seklinde agiklayabiliriz. Yonetim bilimi, sosyal

bir bilim olup tanitarak ve agiklayarak idare etmek amacini giider.

Bu boliimde yonetim bilimi genel hatlar ile ele alinmaktadir. Bu dogrultuda
oncelikle yonetim biliminin gelisimi tizerinde durulmakta olup daha sonra ise; klasik,

neo klasik, modern yonetimler ve Z teorileri anlatilmaktadir.
1.1.1.Yonetim Biliminin Gelismesi

“Yonetim faaliyeti insanin var olmasi ile ortaya ¢ikan bir olgu olmasina
karsilik, sistematik ve bilimsel anlamdaki bi¢imsel gelismesi ve yonetsel bilgi
birikiminin gergeklesmeye baslamasi 19. yiizyilin sonlarina hatta bu bilgilerin
gelistirilip kavramlastirilmas: ve sistemlestirilmesi 20. ylizyilin ortalarina kadar
getirilmektedir. Bununla birlikte yonetim tecriibesinin tarihin en eski ¢aglarina kadar
uzandi81, goz kamastiran uygarliklarin kurulabilmesinin hi¢ de kiiglimsenemeyecek

bir yonetimle miimkiin olabilecegini ileri slirenler olmustur.™

Yonetici, sanayi devrimi ile birlikte klasik yonetim anlayisini degistirmis ve
kiiresellesen diinyada etkin bir yonetim saglayabilmek icin degisik teknik ve metotlar
gelistirmistir. Yonetim siirecine bilimsel olarak yaklasirken, i¢inde bulundugu ¢evre,
insanlarin sosyal, kiiltiirel yapilar1 gibi bir ¢ok etmeni gézetmek zorunda kaldig: i¢in,
genel gecer bir yaklasim gelistirmek amacimi gilitmeye calismistir. Sanayi

toplumundan, bilgi toplumuna gegis bunu gerektirmektedir.

Bilgi toplumunda ¢ok uluslu sirketlerde calisan iist diizey bir yonetici diinya
vatandaslarint  yonetmek durumundadir. Her ne kadar gilinlimiizde insanlar

yasadiklar1 yerlere ait davranis bi¢cimlerini, sosyo-Kkiiltiirel yapilarim1 koruyor olsalar

! Demirkan, M., Toplam Kalite Yonetimi ve Endiistri Iligkileri Sistemine Etkileri, (Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora Tezi) Istanbul, 1998, s.4.
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da, bilgi toplumunun gelecegini tahmin etmeye calistifimizda ortak bir yapiya
gidildigini gérmek zor degildir. Bu yiizden, bir yOneticinin yonetim anlayisinin
tarihsel siirecteki yapisin1 ve degisimlerini, gliniimiizdeki yapiy1r c¢ok iyi bilirken,
gelecekte de olusacak bu yapiy1 tahmin ederek kendini bu sekilde yetistirmesi yakin

gelecekte tercih edilen ve demode olmamis bir yonetici olmasini saglayacaktir.

“Yonetim diisiincesinde ulasilan bilgi birikimi ve sistemlestirme c¢abalari
sonucunda 20.ylizyilin baslarindan itibaren ortaya ¢ikan yonetim teorileri, yonetim
bilim literatiiriinde “klasik”, “neo-klasikve “modern” yonetim teorileri olmak tizere
tic kategoride incelenmistir, 1970'li yillardan sonraki gelismeleri baz1 yazarlar “neo
modern” yonetim yaklasimlari olarak ayirmislar ve yonetim teorilerini dort ana

baslikta ele almiglardir.”
1.1.2 Klasik Yonetim Teorisi

“Klasik yonetim diisiincesinin temeli Frederik W.Taylor'un onciiliik ettigi ‘Bilimsel
Yonetim® Henri Fayol'un onciiliik ettigi “Yonetim Teorisi” ve Max Weber'in
“Biirokrasi Modeli” olusturmaktadir, Klasik diisiincenin temel varsayimlari, dnceden
belirlenmis ve kurallara gore, organizasyonun tipki bir makine gibi isletilmesi
lizerine kurulmustur. Bu sebeple bu diisiince ekoliine ‘Makine Teorisi’ veya ‘ilkeler

Yaklagimt® adi verilir.”

Klasik yonetim teorisinin temel diisiincesi; isletmenin bir
makine gibi belirlenen kurallara gore yonetilmesidir.Bu teoride; isletme icerisinde
yapilan rutin islerde insan kaynag: verimli bir sekilde kullanilarak bir organizasyonal

yapi igerisinde, makinalara ek olarakkullanilacagini savundugundan bahsedilebilir.

“Bilimsel Yonetim Yaklagimi (Scientific Management Approach), iiretim ve
yonetim faaliyetinin bilimsel olarak incelenmesi Ve uygulamalarinin bilimsel esaslara
dayandirilmas1 gerektigini savunmaktadir. Verimsiz ¢alismayr ve israfi ortadan
kaldirmak, is¢i ve yOnetim catigmasini asgari diizeye indirmek ve igbirligini
saglamak amaci tagimaktadir.Gorevlerin planlamasi ile uygulamasi birbirinden
ayrilmalidir. Islerin her bir 6gesi bilimsel bir analize tabi tutulmali ve
uzmanlasilmalidir. Isciler ise gore secilmeli ve egitilmelidir. Tesvik edici iicret
sistemleri gelistirilmelidir. Bu ilkelere gore kurulan sistem siirekli denetlenmelidir.

Bilimsel yonetim teorisi, daha ¢ok organizasyonlarin alt kademelerindeki islerin

! Demirkan, a.g.e., s.5.
2 Dinger, 0., Isletme Yonetimi, Istanbul, 1996, s.23.
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incelenmesi, standartlar ve ticret sistemleri ile ilgili prensiplerin gelistirilmesi, rutin
islerin goriilmesinde insan unsurunun nasil etkin bir sekilde kullanilacagini

aciklamaya c¢alisan bir yonetim teorisidir.”

“H.Fayol’'un (1841-1925) ‘Yonetsel Teori Yaklasimi® ile M.Weber’in
Biirokrasi Modeli’ yaklagimlari da formel organizasyon yapisinin olusturulmasina

dayanmaktadir.”?

Fayol, iist yonetim bilimini gelistirmeye ¢aba saffetmis ve yonetime
yukaridan bakmustir. Gelistirdigi ilkeler giinlimiizde, planlama ve organizasyon
yapilari i¢in genis Ol¢iide kullanilmaktadir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlari yonetim
ve emir birligi ilkeleridir. “Fayol, yonetsel teorisinde oOzellikle organizasyon ve
yonetim iizerinde durmakta planlama, organizasyon, emir-komuta,koordinasyon ve
kontrol ilkeleriyle yonetim fonksiyonlarinin temelini atmigtir. Bunlara ilave olarak is
boliimii ve uzmanlagma, yetki,disiplin,komuta birligi,yiiriitme birligi,ortak amaglarin
bireysel amaglara ustiinligi, licretle
giidiileme,merkeziyetgilik,hiyerarsi,diizen,esitlik,isgoren dengesi, yaraticilik ve birlik

duygusu ilkelerinindeverimlilik i¢in uyulmas gereken ilkeler olarak iddia etmistir.”

Alman sosyologu Max Weber’e gore;“biirokratik yapi, ideal bir yonetim ve
organizasyon bi¢imidir. Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan bir isboliimii, acikga
belirlenmis hiyerarsik bir yapt mevki ve pozisyonlara gore olusmus ilke ve
yontemler,gayri sahsi iligkiler, teknik yetenek esasina dayanan bir personel se¢imi ve
terfisi gibi ilkelere dayanmaktadir. Basar1 i¢in bu ilkelere uyulmasi gerektigini
vurgulayan Weber’e gore ‘otorite’ sarttir. ilke ve kurallara kesin itaat gerekir. Bu,
glinlik dilde kullanilan, islerin geciktirilmesi ve kirtasiyecilik anlamimin aksine,
genis bir alana yayilmis organizasyonlarin rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak
diizenlenmesi stirecidir. Belirli bir biiyiikliigii asan ve yiizyiize temasin kayboldugu
organizasyon, biirokrasi ozelliklerini kazanmaya baslar.”* Giiniimiizde var olan
biiyiik isletmelerde oldugu gibi isletme igerisinde hiyerarsik bir diizen kurulur ve hig
kimse bu diizeni terk etmez. Is iliskileri agir basar ve objektif esaslara calisanlar

uyar.

'Demirkan, a.g.e., s.5.

2 Kogel, T.,Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 1998, s.49.
® Sabuncuoglu, Z., Is Idaresi, Eskisehir, 1984, 5.25.

* Dinger a.g.e., 5.24.



Yonetim bilimine, ideal biirokrasi karakteristiklerini tanimlayarak katkida
bulunmustur. Otorite konusunda da fikirler {iretmistir. Weber’e gére 3 ¢esit otorite
vardir.Birincisi, otorite sahibi olana kisinin 6zelliklerinden kaynaklanan karizmatik
otoritedir. Otorite sahibi olmazsa gecerli degildir.En giizel ve en iyi Ornek,
Atatiirk’tiir. Ikincisi; geleneksel otoritedir. Otorite sahibi kisi gecmis baglarindan,
ozellikle ailevi ozelliklerinden bu otorite seklini getirir. Ornegin; kabile
reisleri.Ugiinciisii ise; yasal otoritedir. Modern devlet sistemlerinde biirokrasinin
getirdigi bir otoritedir ve mevki veya koltuk bu otoriteyi tagir. Cumhurbaskaninin her

zaman ayni otoritesi vardir.!
1.1.3. Klasik Yonetim Diisiincesinin Elestirisi

Klasik yonetimle, iscilerin yeni ve daha iyi ¢alisma yontemleri tasarlama ve arag
gelistirme konularinda becerilerini kullanma imkani daha azdir. Bir is¢inin giinliik
calismasinda kendine uygun gordiigli arag ve yontemleri kullanamasina izin

verilmemektedir.?

Klasik yonetim teorisi; isletmeyi, 6rgiitli veya organizmay1 bir makine olarak
gormektedir. Insan1 da bu organizmay1 tamamlayan bir robot olarak gdérmiistiir. Bu
sebeple pek cok elestiri ile karsilasmistir. Ozellikle Taylor’un insan kaynagina deger
vermeyen ve sadece liretimi ve sonucu diisiinen birisi oldugu yayginlasmis ve klasik

yonetim diisilincesi bir ¢ok itiraz ve elestiriler ile karsilagmistir.
1.1.4.Neo-Klasik (Davranissal) Yonetim Teorisi

“Klasik yonetim teorisi organizasyonu bir makina, insan1 da; onu tamamlayan bir
robot gibi gordiigli i¢in bircok elestiri ve itirazla karsilasmistir. Bunun yaninda
1929-30’daki ekonomik krizin de etkisiyle problemlerin artmasiyla yeni arayislar
baslamis, insan eksenli davranigsal yonetim akimi baslangicta “Beseri Iliskiler
Yaklasimi1 (Human Relations Approach)” olarak gelismis, daha sonra IKY (Human
Resource Management)” bicimini almis, giiniimiizde de “Orgiitsel Davranis
(Organizational Behavior) olarak devam eden ve esas itibariyle insan davraniglarinin

esas alan akimdir.”®Neo klasik yonetim yaklagimindayapilan uygulamalarda teknik

*http://asbava.blogspot.com/2011/10/weber-otorite-cesitleri.(24.09.2012)
2 Taylor, W., F., Bilimsel Yonetimin Ilkeleri, (Ceviren Akin, H., B.,) Konya, 2007, s.86
* Dinger, a.g.e., 5.25.



ve fiziksel kosullar kontrol edildiginde isletme verimliligi artisinin devamli
olmasmin sebebi, grup olusturma ve calisanlar arasindaki sevgi baglarinin giiglii

olusundan kaynaklandigi bulunmustur.

Klasik yonetim yaklasiminin, insan1 bir makine gibi gormesi ¢ok biiyiik bir
hata olarak goriiliirken, neo-klasik yaklasimin da biitin dikkatleri insan &gesine
vermekle ayni hatayr yaptigi ileri siiriilmiistiir. Daha sonra gelen arastirmacilar
yalniz insani esas almakla bir isletmenin biitiin problemlerinin ¢oziilemeyecegini

ileri stirmuslerdir.

“Neo-klasik yonetim diigiincesi, klasik yonetim yaklasimi ile birlikte ele
alindiginda, artik yoneticilerin yararlanabilecegi bircok kavram olmaktadir.
Davranigsal yonetim yaklasimi da denilen neo-klasik yonetim anlayisinin baglica
kavramlari; insanin 6zellikleri, davraniglari, giidiilemesi, yonetime katilmasi, tatmini

gibi kavramlardir.”
1.1.5.Modern Yonetim Teorileri

“Toplum degerlerinin zamanla degismesi, sanayilesmenin ve teknolojinin
gelismesine parelel olarak isletmelerin de biiyiiylip karmasik hale gelmesi
isletmelerin sorunlaria klasik yollarla ¢oziim getirilmesini yetersiz kilmis; klasik
teorilerin eksikliklerini gidermek amaciyla yapilan c¢aligmalar sonunda modern
yOnetim teorileri gelismistir.”2 Bu teorilerin en 6nemlileri ise durumsallik yaklagimi

ve sistem yaklagimidir.

Durumsallik  yaklasimi, en uygun organizasyon yapisina ulasilmasi
gerektigini savunur. En iyi organizasyon yapisina ulasmada da cevre faktorlerinin
bunu sekillendirdigi tizerinde durur. Organizasyonun en uygun ¢evre kosullarinda ve

en uygun yapida olmasi gerekilr.3

“Sistem yaklasimina gore, bir sistem alt sistemlerden meydana gelir. Ayni
zamanda her sistem kendisinden daha biiyiik olan bir bagka sistemin alt sistemidir.

Ornek vermek gerekirse, pazarlama bir sistemdir; ama isletme sistemi kendisinden

! Dinger, a.g.e., 5.26.
Z Demirkan, a.g.e., 5.7.
* Demirkan, a.g.e., s.8.



daha biiyiik bir sistemdir. Dolayisiyla isletme sistemi, pazarlama alt-sistemidir.”

Sistemi biitiini ile ele alip, genis bakis agisi ile degerlendirmek, glinlimiiziin basarili

yoneticilerinin kullandig1 ve kullanmas1 gereken bir bakis agisidir.
1.1.6. Z Teorisi

“Z Teorisi, organizasyonlarindaJapon isletmelerindeki gibi Oomiir boyu
istihdam yoktur. Ancak uzun siireli ¢alisma uygulamasi vardir. Terfi ve
degerlemeler, kisisel 0Ozellikler esas almarak yapilmaktadir. Fakat; ABD
isletmelerine oranla daha yavas olmaktadir. Sirkete 6zgii becerilerin gelistirilmesi
amactyla isletme igindeki ¢esitli gérev ve boliimlerde rotasyon uygulanarak meslege
degil;isletmeye yonelik uzmanlasma saglanmaktadir. Bigimsel denetim uygulamalari
yerine ¢alisanlarin birbirlerini dogal olarak denetledikleri informal ve agik olmayan
bir denetimin gelistirildigi, insanlar arasi iligkilerin daha samimi oldugu ve isletme
iginde esitlik¢i bir ortamin olusturuldugu goriilmektedir. Japon isletmelerindeki gibi
katilimec1 bir nitelik tasimasina ragmen, batili sirketlerdeki gibi kararin asil
sorumlulugu kisilere birakilmistir. Bu sistemde danisilan, fakat sorumlulugun ferde
birakildig1 bir yontem esastir. Z Teorisi, bu 6zelligiyle Japon organizasyonundan

ayrilirken, Amerikan tipi organizasyonlarla benzesmektedir.”

Z Tipi bir organizasyonu olusturmak isteyen isletmelerin dikkat etmesi

gereken hususlar soyle zetlenmistir:>

o “Z Teorisi ve Kkisisel islevler iyi anlagilmali ve isletme siirekli

denetlenmelidir.

e Hedef felsefe, agik¢a tanimlanmali; bu da kendisine uygun organizasyon ve

tesviklerle icra edilmelidir.

e Hem yoneticiler hem de calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi icin

gerekenler yapilmalidir.

e Sendikanin katilimi ihmal edilmemelidir.

! Demirkan, a.g.e., s.8.

*Diiren, Z., Isletmelerde Kalite Cemberleri, Istanbul, 1990, s.5.

% Pekdemir M., L., isletmelerde Kalite Yénetimi, Kavramlar Kalite Tyilestirme Siireci, Vakalar,
Istanbul, 1992, s.51.



e Isgiiciinde siireklilik saglanmalidr.

e Basan ol¢iimiinde aceleci olunmamali, ¢alisanlarin her an yilizde yiiz basari

performansi gosteremeyecegi bilinmelidir.”

Bu tip organizasyonlar bir aileye benzetilmesinden dolayi, sahip olduklar
ozelliklerin ancak organizasyon igerisinde oldukca gelismis zengin bir sosyal
dokunun ve organizasyona 6zgii bir kiiltiiriin olusmasiaimkan saglandig: 6lgiide bir

anlam ifade edecegi vurgulanmistir.
1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Bu béliimde IKY konusu genel hatlari ile ele alinmaktadir. Bu dogrultuda
oncelikle IK'Y’nin tanimi, amaclari ve ilkeleri iizerinde durulmakta ardindan tarihsel
gelisimi ve fonksiyonlar1 anlatilmaktadir. Daha sonra IKY’nin personel
yonetiminden farki ve stratejik boyutu ele alinmakta, son olarak da yetkinlik bazi
IKY ve IKY’de yeni yaklasim konular1 aktarilmaktadir.

1.2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi

“Insan kaynag ifadesi giiniimiizde orgiitlerin hedeflerine varmak amaciyla
kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Insanin hem
bir {iretict hem de bir tliketici olarak varolusu Oorgiitlerin varligini anlaml
kilmaktadir. Insan kaynaklar1 terimi bir Orgiitte, en iist yoneticiden en alt
kademedeki isgorenlere kadar tiim calisanlar1 kapsar. Bu terim oOrgiitiin diginda

bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade etmektedir.”*

IKY, son yillarda énemle iizerinde durulan bir konudur. Personel yonetimi
kavraminin kapsamini genisleterek onun yerini almistir. 1980'lerden itibaren bu isim

altinda tartisilmaya baslanmis ve halen tartisilmaya devam etmektedir.
IK'Y *nin tanimlanmasinda iig tip yaklasimin etkili oldugu gén‘ilmek‘[edir:2

e “Genel olarak iKY ni personel ydnetimine verilen yeni bir ad olarak ele alan

yaklagimlar,

1Kaynak, T., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2000, s.15.
2 Saglam, O.,Kiiresel Rekabet i¢inde insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Uludag Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisti,Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi) Bursa, 2000, s.47.
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e IKY’yi personel yonetiminden farkli goriip, IKY’nin bir kurama
dayandirilmast  gerektigini, kuram gelistirmenin de sosyal bilimlere

dayanilarak miimkiin olabilecegini ileri siiren yaklagimlar,
e Stratejik IKY yaklasimi.”

“Birinci yaklasgimda temel diislince, oOrgiit icinde personelin iglevsel
faaliyetleridir. Bu yaklasimda IKY konuyu bir biitiin halinde ele alirken, personel
yonetimi daha dar bir kapsamda ele almaktadir.ikinci yaklasimda; gelistirilen kuram
ile yoneticilere IKY ve diisiincesi konusunda bir ger¢eve sunulmaktadir. Kuram,
insan kaynaklari politikalari, insan kaynaklar1 c¢iktilar1 ve orgiitsel ¢iktilar olmak
lizere {ic unsuru kapsamaktadir.Ugiincii yaklasim olan stratejik insan kaynaklari
yonetimi de Orgiitlerin insan kaynaklarim1 nasil daha etkin kullanarak rekabet¢i
tistlinliiklerini arttirabilecekleri konusu lizerinde duran bir yaklagimdir. Bu yaklagima
gore IKY, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacagi, nasil

istihdam edilecegi ve nasil yonetilecegine iliskin kavramsal bir yaklagimdir.”*

“IKY, calisanlarin rekabet ortaminda c¢esitli avantajlar elde etmeye
calistiklarim1 dikkate alarak, orgiit stratejilerinin insan kaynaklari uygulamalariyla
birlestirilmesi ve insan kaynaklart uzmanlarinin verimlilik hedeflerine ulagsmak igin
orgiitlerdeki yoneticilerle is birligi yapmalar1 gerektigi fikrini icermektedir.”” IKY;
orgiitii bir biitiin halinde ele alir ve o biitlinliigli bozmadan verimlilik amaclarina
ulasmaya ¢aligir. Orgiit stratejilerini gergeklestirirken, isgdrenlerin haklarini da

korur.

“IKY; en yalin sekilde, orgiitteki tiim insanlar ile ilgilikonularin bir
organizasyonudur, seklinde tanimlanabilir.”® Yani, orgiitte calisan tiim personelin ve

onlarla ilgili her konuyu bir biitiin halinde ele alir.

“IKY, en genis anlamiyla ise bir organizasyonun en degerli varligmin, yani
orada calisan insanlarin, etkin yonetimi icin gelistirilen stratejik ve tutarli bir
yaklasim olarak tamimlanabilir. IKY; bir organizasyon iginde yiiksek performansli

isglicliniin kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyonunsaglanmasi1 ve elde tutulmasi

! Saglam, a.g.e., 5.48-49.
2 Ergin, C., Insan Kaynaklar1 Y dnetimi, Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara, 2005,s.3.
¥ Dessler, G.,Human Resources Management, New Jersey, Prentice Hall, 1997, s.15.

10



! Isletmenin hedefleri

icin yerine getirilen tiim etkinliklerin yOnetimidir.”
dogrultusunda insan giicliniin verimli bir sekilde kullanilmasi; bununla beraber
isgéren gereksinimlerinin karsilanmasi ve gelismelerinin  saglanmasi insan

kaynaklarinin 6nemini bir kez daha vurgular.

“IKY; orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan
kaynaginin saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma,

planlama, drgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir.”?

Modern anlamda insan kaynaklar1 ydnetimi, bir taraftan personelin
bulunmasini ve segilerek ise yerlestirilmesini icerirken, diger taraftan da personelin
egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve haklarinin verilmesi gibi faaliyetleri

kapsar.
Bir personel fonksiyonu olarak iKY ’nin iki temel hedefi vardir:®

e “Insan kaynaklarmnin, organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli

sekilde kullanilmasini saglamak,

e Isgorenlerin ihtiyaglariin karsilanmasini ve mesleki bakimdan gelismelerini

saglamak.”

“IKY’nin basaris;; beceri sahibi, istekli ve verimli ¢alisan toplulugu
yaratmasidir. Insan kaynaklari ydnetiminin, insanlarin gelismesini ve yiiksek
performansa ulagsmasini saglamasi, ¢alisanlarinin bireysel basarilarina dayanmak

zorunda olan organizasyonu basariya gotiiriir.”*

IK'Y nin bir firmaya getirecegi katkilar soyle 6zetlenebilir:’

e “Insan kaynaklarin1 bilingli bir sekilde ydnetmek firma igin bir yatirimdir ve

karlilik getirir.

e IKY, isletmeye siirekli gelisim olanaklari saglar.

'Barutcugil, I.,Stratejik insan Kaynaklari Y6netimi,istanbul, 2004, s.32.

2 Yiiksel, O.,insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 1998, s.1.

®palmer, M. ve Winters, K., T., Insan Kaynaklari, (Ceviren Sahiner, D.,) Istanbul, 1993, s. 25.
* Barutgugil, a.g.e., 5.33.

SSabuncuoglu, Z..Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, 2008, s.5.

11



e (Calisanlarin is glivenligi ve is saglig1 gibi c¢ikarlarinin korunmasina katkida

bulunur.

e 1KY, her tiirlii kaygidan uzaklasarak degisime agik ve siirekli basariya

yonelik insanlar yaratilmasina yardimei olur.”

Insan kaynaklar1 fonksiyonu isletmedeki diger fonksiyonlarmn hepsi ile
igbirligi halindedir. Calisanlarin bireysel basarilarini saglamak ve bunu isletme

basarisina doniistiirmek i¢in bu igbirligi zorunludur.

“IKY, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacagina,
nasil istihdam edilecegine ve nasil yonlendirilecegine iliskin kavramsal bir ¢ergeve
sunar. Bu cergeve icinde yer alan faaliyetlerin tiimii, isletmenin kisa, orta ve uzun
vadeli amaglarini gergeklestirmesini, calisanlarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin
kargilanmasint ve ayn1 zamanda isletmenin sosyal sorumluluklarint yerine
getirmesini saglayacak sekilde planlanmali, 6rgilitlenmeli, yonlendirilmeli, koordine

ve kontrol edilmelidir.”*

IKY, isletmede diger departmanlar ile ayni seviyede
birdepartmanolmamali;  biitin ~ departmanlardaki isgérenlerin  planlanmasini,
orgiitlenmesini ve koordine edilmesini sagladigi i¢in direkt olarak tepe yoneticisine

bagli olmalidir.

“IKY’nin organizasyon igindeki rolii, ¢calisanlarinmotivasyonunu ve verimini
yiikseltecek bir ortamin yaratilmast ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli
politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamaktir. Insan kaynaklar1 béliimii hem operasyonel
rolleri hem de stratejik rolleri birliktegotiirmelidir.Hem kontrol eden, hem de bir
ortak olmalidir; kisa ve uzun donemde hem niteliksel hem de niceliksel hedefler

koymahdlr.”2

Giinii kurtarmaktan ziyade gelecege hazirlikli olmayr éngdren IKY’nin en
onemli hedefi dogru kisileri, dogru zamanda, dogru islere yerlestirerek en fiist

diizeyde verim elde etmektir.

! Bilgin, L.,Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir, 2004, s.6.
®Solaklar, A., insan Kaynaklar1 Yénetiminde Liderligin Rolii ve Onemi ve Bir Uygulama, (Atatiirk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) Erzurum, 2003, s.28.
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1.2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri

“Organizasyonlarda amaclar1 basarabilmek i¢in gelecekteki insan kaynagi
gereksinimlerinin ~ belirlenip  planlanmasi, planlanan sayida ve nitelikte
adaylarmbulunmasi, segilmesi ve ise almmasi IKY’nin sorumluluklar1 arasinda
bulundugu gibi onlarin ise alistirilmalari, degisen i¢ ve dis kosullara uyum
saglayabilmeleri i¢in egitilmeleri, gelistirilmeleri, basarilarinin degerlendirilmesi,
ticretlendirilmeleri, tazminat, odiillendirme, disiplin, cezalandirma, isgiivenligi ve
saglikla ilgili islemlerinin yiiritilmesi de aymi birimin gdrevlerindendir.Biitiin

bunlara IK'Y "nin islevleri denilmektedir.”

Isletmede insan  kaynagimi  belirleyip  planlamadan  isgdrenlerin
ddiillendirmesine ve diger haklarina kadar islevi olan insan kaynaklar1 yonetimi en
iist yoneticiye bagli olmalidir. Tepe yoneticisine danismanlik yapmali, yoneticiyi

yonlendiren tek objektif unsur olmalidir.
1.2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi

“Insan kaynaklar1 ydnetimi, 1.Diinya savasma kadar bir uzmanlik alani
olarak goriilmemisse de, bu alanin ortaya ¢ikmasina neden olan gelismeleri endiistri
devrimine ve orta ¢aga, belki de yonetim tarihiyle 6zdeslestirmeye kadar gotiirmek
mimkiindiir. Orta cagda kasaba ve koylerin biiylimesi sonucu yeni mal ve
hizmetlere ihtiya¢ duyulurken, feodal sistemde sehirlere kacan serilerin is arama
cabalarinin da artmasina neden olmustur. Esnaf faaliyetlerinin bu yillarda
olusturmaya bagsladig1 loncalar, bu giliniin isveren kurumlarinin Oncileri
sayllmaktadir. Daha sonra endiistri devrimiyle ortaya ¢ikmaya baslayan biiyiik
imalat isletmelerine sahip sanayi ekonomisi ve sonugta yonetimin bir bilim olarak
incelenmeye bagladigi Bilimsel Yonetim akimi ile bunu izleyen ekonomik ve askeri
krizler donemlerinin personel yOnetiminin evrimsel gelisimine katkilar1 biytlik

olmustur.”?

“Gelencksel isletme yapisina 6zgiin nitelik kazandiran ve sanayi devrimi
sonrast oftaya ¢ikan Taylorizm akimimin iggoren iliskilerine rasyonel bir yaklagim

saglamasina karsin, personel yonetiminde ise alma, egitim ve licretleme teknikleri

Y1ldirim, S., Yerel Yonetim ve Demokrasi, [stanbul, 1994, s.11.
2 Can, H.,Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 1994, s.8.
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konularinda sadece verimlilik ve etkinlik ilkelerinin 6n plana alinmasi elestiri
konusu olmus, c¢alisanlart kullanilan makinalarla esdegerde goren yeteneklerini
somiirmeyi planlayan, egitimi ve verilen tcreti ekonomik agidan yorumlayan
Taylorizm akimi zaman iginde gecgerliligini yitirmeye baslamistir.”* O dénemde
tutulan personel boliimiindeki ilk kayit, daha sonra genigleyerek personel yonetimini
getirdi. Personel boliimiiniin iiretime doniik kati yapis1 degiserek yasal ve isletme
igerisinde yonetsel diizenlemelere yonelerek personel yonetiminin temelleri atilmis

oldu.

“Personel islevinin geleneksel yapisi giderek silinirken,bu kez ortaya Elton
Mayo ile birlikte (1930'lu yillar) beseri iliskiler ekoliiniin (Neo-Klasizm) ¢iktig1 ve
gelistigi izlenir. 1930'lar1 izleyen yillarda siyasal demokrasiye parelel olarak gelisen
endiistriyel demokrasi anlayis1 icinde bireysel ozgiirliikler ile isletmede caligsanlara
uygulanan otorite arasinda bir denge kurulmaya ¢alisilir. General Electric firmasinda
gerceklestirilen deneyler sonucu, isgorenlerarasi iliskilerin derecesi, moral diizeyi
ortak amaclar ya da ¢ikarlar yoniinde bir isletmeye bagli olmak faktoriiniin

calisanlarin verimliligi ve tatmini agisindan biiyiik 6nem tasidigi ortaya (;1kar.”2

“Maslow'un ihtiyaglar teorisine gore, verimlilikte basari saglamanin en iyi
yolu insan giicli potansiyelini en yiiksege c¢ikaracak sekilde insanlarin ihtiyaglarini
karsilamak calisgma ortaminda basarisizlik  korkusunu  silerek  giiveni

yerlestirmektir.”3

“Bu donemlerde motivasyon ile ilgili goriisler tartisilirken, ayni yillarda
Japon tipi yOnetimin bati tipi yonetimden farkli olan taraflar1 Quichi'nin toplam
kalitede onderlik eden ve destek veren Z tipi yonetim teorisini gelistirmesine neden
olmustur. Biitiin bu gelismelerin, IKY sisteminin gelistirilmesine énemli katkilart

olmustur.™

“Giderek personele ait kayit tutma fonksiyonundan uzaklasan personel

yoOnetimi, personelin verimli calismasini saglayacak tiim konularla ilgilenmeye

! Adaly, S., Personel Ydnetimi, istanbul, 1986, s.8.
2 Adaly, a.g.e., s.0.
3Onay, I.,Kalkinma Kalite Yénetimi ve Insan Kaynaklari,Personel Y&netimi, Verimlilik
Dergisi, Nisan 1993, s.13.
4 Dereli, T., Calisma Hayatinda 21. Yiizyilin Yeni Ufuklar1, Yeni Yénetim Teknikleri, Istanbul, 1995,
s.110.
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baslamiglardir. 1970'lerde “Is hayatinin kalitesi (Quality Of Work Life)’nin
verimliligi yonetmeye basladigina dikkat ¢ekilirken, 1980'li yillarda, personel
yonetimi yerine IKY kavrami kullanilmaya baslanmistir. Personel yonetimi, rgiitiin
insan kaynaklarmin giinliik yonetimiyle ilgilenirken; 1KY, insan kaynaklarinin

stratejik planlamasini ve yénetimini kapsar.”™

“Yapilan bir¢ok arastirma ve deney dizisi ile {iretim siireci ve degisen
teknoloji icinde sosyal yalnizliga itilen bireyin kurtulus umudu aranmaya
baglanmistir. Gergekten insan davramislarinin  kdkenine inilmedikce,onu ise
yoneltmeye calismaya 6zendirmeye verimli sonug¢ almaya imkan yoktur. Bu agidan
giiniimiizde personel islevinin sadece bir kayit tutma,ise alma,disiplin islerini
yiirlitme ve yetistirme gibi konularla sinirlandirilamayacagi,bunlarin disinda beseri
iligkilere ve davraniglara yonelik bir personel politikasinin bilimsel olarak

uygulanma geregi ortaya ¢ikmustir.”

“Insan kaynaklarimaliyetininartmasu,iiretkenligin diismesi, egitim diizeyinin
yiikselmesine karsilik c¢alisanlarin tatminsizligi vb. c¢agdas nedenlerle personel
yonetimine daha cok egilildigi gibi kiiresellesmenin getirdigi kosullara yanit
verme,goclerin ve kacak isgilerin getirdigi isgiicii ¢esitliligi,teknolojideki hizli
degisim,kadrolar1 azaltma ve yetki devri gibi yeni gelismeler de personel yonetimine
daha farkli 6devler yiiklemistir. Bunlara ek olarak kariyer gelistirme,karara katilma
taleplerinin yaninda uluslararasi ¢aligma Orgiitiiniin tavsiye ve kararlar1 da yonetim

gbz oniinde bulundurmak zorunda kaldig1 konular arasma girmistir.”

Tiim organizasyon teorilerinin goriislerini temellendirdikleri ana unsur, insan
ve onun davraniglarini belirleyen yapisidir. Genel olarak gelistirilen teorilerseri ve

yumusak 1KY olarak nitelenebilir.

“Organizasyonda calisan  insanlara diger dretim faktorleri  gibi
yaklasilamayacagini,¢linkii onlarin hissettiklerini ve reaksiyon verdiklerini kabul
eder.Burada calisanlar,organizasyonun gorevinden,degerlerinden,

ilkelerinden,planlarindan haberdar edilirler ve organizede de soz haklar1 vardir.

*Mathis, R., L., ve Jackson, H., J., Personnel/Human Resources Management West Publishing
Company, New York, 1994, s.6.

2 Sabuncuoglu, a.g.e.,s.24.

¥Can, a.g.e., s.9.
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Ayrica,kendi kendini ydneten c¢alisma gruplari olusturulma yoluyla c¢alisanlara
goreli bir ozerklik saglanarak, kurum ici demokrasi pekistirir.
Burada,¢alisanlaringereksinimlerinin kurulusun amaglariyla her zaman ¢akismasinin
olast olmadig1 kabul edilerek,cogulcu bir yaklasimla bunlar arasinda denge

kurulmaya ¢alisilir.”*

Son yillarda bir yandan igsgorenden en yiiksek veriminelde edilme yol ve
yontemleri lizerinde durulurken,6te yandan sosyal oOrgiit yaklagimi icinde
isgorenlerle goriiserek,danisarak ve yonetime katarak calismaya 6zendirici teknikler
gelistirilmis ve nihayet sendikal iliskilere giderek artan dnem verilirken,devletin de
isci-igveren iligkilerine diizenleyici ve denge saglayict unsur olarak girdigi

izlenmistir.
1.2.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi Felsefesi

Hem firetim hem de hizmet sektoriindeki organizasyonlarin paylastig
amaglara calisanlarin verimli olmasi ile ulasilir. O halde, ¢alisanlara, degisen maliyet
0gesi olarak degil; yatirnrm yapilan degerli kaynaklar (varliklar) olarak bakmak

gerekmektedir. Yatirim yapilarak yani egitilerek, varolan degerli artirilir.

“Orgiitsel etkililik, biitiinlesmis, orgiit ve insan kaynagi stratejilerinin
gelistirilmesine ve Orgiitsel kiiltiire bicim verilmesine yakin ilgi ve dikkat
gostermekle artirilabilir. Personel yonetiminin her yonii, Orgiit yoOnetimiyle

biitiinlesmeli ve istenen orgiit kiiltiiriinii gl'jc;lendirmelidilr.”2

Insan kaynaklarindan optimum diizeyde yararlanma, tutarli ve uyumlu
politikalar gelistirmekle olanaklidir. Calisanlarin ve ¢alistiranin ortak c¢ikarlarinin
gozetilmesi, Orgiitiin basarist i¢in 6n kosuldur. Bdylece, personelin orgiite baglilig
artar. Performansi iyilestirici 6nlemler arasinda, personelin yaraticiligint ve enerjisini

gosterebilmesine olanak saglanir.

“IKY, bireyi, orgiit icinde ve disinda tiim boyutlariyla sorgulayip ise kosmayi

amaglar. Bu siiregte, cagdas insan felsefesinin ¢agdas Orgit yOnetimini

Lyildirim, a.g.e., s.9-10.
2 Armstrong, M., Human Resource Management, London: Kogan, 1991, s.10.
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bicimlendirmesi, personel yonetiminin bu yaklasimla c¢agdaslastirilmast Oncelik

kazanmaktadir.”*

“IKY,kapsaminda birey, yalnizca drgiit i¢indeki konumuyla degil; tiim varlig

ve yasantisiyla bir “durum”olmaktan cok, bir “siire¢” olarak kabul edilmektedir.”?

1.2.5. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclari
[KY'nin amaclari, iKY felsefesinden kaynaklanmakta olup su sekilde belirtilebilir:?

e “Calisanlarinin  hedefler bakimindan Onemi konusunda yonetimi

bilin¢lendirmek,

e (alisanlarin kapasitesinden geregi gibi yararlanmak, potansiyellerini

(gizligliglerini) ussal bicimde degerlendirmek,

e (Calisanlarin ve Orgiitiin performansini artirmak; c¢alisanlarin orgiitsel

basariya katkida bulunmalarini saglamak,

e insan kayna@ politikalari ile érgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir
kiiltiirii gliclendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kiiltiire yeni bir

bi¢im kazandirmak,

e Kaynaklar1 Orgiitiin gereksinmelerine uyumlu duruma getirmek ve
performansi iyilestirmek i¢in Orgiit stratejilerini ortaklasa giliclendiren bir

dizi uyumlu personel ve istihdam politikalar1 gelistirmek,

e Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarim1 ortaya koyabilecekleri bir

ortam hazirlamak,

e Yenilikleri, ekip c¢alismasini ve toplam kaliteyi Ozendirecek uygun

kosullar yaratmak,

e Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarfetme yararina esnek hareket

etme istekliligi 6zendirmek.”

! Acikalin, A., Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynalar Yénetimi, Ankara, 1984, s.9.
2 Canman, D., Cagdas Personel Yonetimi, Ankara, 1995, s.58.
% Canman, a.g.e., 5.58.
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“IKY, yarigma ortaminda iistiinliik kazanilmasi amaciyla, orgiitiin tiim
kaynaklarindan katma deger elde etmesi i¢in galisanlarin yonetimine iliskin igletme

yonetimi yonelimli bir yaklaslmdlr.”l
1.2.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri

IKYyaklasiminin 6zellikleri asagida belirtilmektedir. Ne var ki, bu dzellikler
degisik orgiitlerde degisik bigimlerde yasama geg¢mektedir. Bu durumda, gecimsel
(ekonomik) ve siyasal ¢evre kosullarinin, endiistriyel iligkiler atmosferinin ve ilgili
iilkenin uygulamasmin biiyiik rolii vardir. IKY yaklasimi, iilkelerin kiiltiirlerine,
geleneklerine, orgiitiin ¢ok uluslu sirketlerinin bir boliimii olup olmamasina, Srgiit
yapisina, teknolojilere, Tlriinlere ve pazarlara gore farkli  bigimlerde

uygulanabilmektedir.

Bu Ozellikler {izerinde dururken, bunlarin nasil uyguladiklarina veya
uygulanabildiklerine iliskin bir dizi varsayim gelistirmek ve bunlarin dogrulugunu

simnamak gereklidir.

Bundan baska, érgiitlerin, bir IKY kiiltiiriiniin kapsamini1 belirlemeden dnce

bir dizi ¢ekinceyi gézoniinde bulundurmalari gerekmektedir.
IKY'nin en tipik 6zelliklerine gelince, bu 6zellikler sunlardir:?
e “Tepe yonetiminin giidiimiinde bir etkinliktir.

e [KY'in yiiriitilmesinde sorumluluk eylemci birim y®neticilerine

aittir.

e Orgiit-personel (stratejik elverislilik) biitiinlesmesini saglamak,

IKY'nin amacidir.

e Kapsamli ve uyumlu bir yaklasimi, istthdam politikalar1 ve

uygulamalar i¢in kabul etmistir.

e Gicli kiiltiirlere ve degerlere 6nem verir.

! Canman, a.g.e., 5.59.
2 Armstrong, a.g.e., 5.23.
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e (Calisanlarin tutumsal ve davranigsal Ozelliklerine biiyiik Onem

VErir.

e (Calisma iliskileri c¢ogulcu olmaktan ziyade tekgidir, kollektif
olmaktangok bireyseldir, diisiik giivenden ziyade yiiksek giiven

tizerinde durur.

e Orgiitlendirme ilkeleri organiktir ve yerellesmistir. Esnek roller ve

ekip galismasi 6nem tasir.
e Qdiiller, performansa, beceriye ve yetenege gore farklilik gdsterir.”
1.2.7. Insan Kaynaklar1 Yénetim ilkeleri

“Ilkeler orgiitte insan kaynagma iliskin faaliyetlerin belirli bir biitiinliik ve
istikrar iginde yiiriitiilmesine imkan verir. Orgiitten orgiite farklilik gostermekle ve
zamana gore degismekle beraber, IKY alaninda bazi ortak ilkeler gelistirilmistir.

Bunlarin baglicalar yeterlilik, kariyer, esitlik, giivence ve yansizlik ilkeleridir.”*
1.2.7.1 Yeterlilik ilkesi

“Etkin ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve
uygulamalarin bitiintidiir. Yeterlilik ilkesi, yalnizca orgiite girisi degil; Orgiite
girdikten sonra,etkinligi saglayicit uygulamalari da icermektedir. Orgiite giriste ve
orgiitte  yiikselmede 1rk,din,dil,medeni durum,cinsiyet,yas,bedensel 6ziir,siyasal
egilimler dikkate alinmadan yalnizca igin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek, basarinimn

dikkate alindig1 bir sistem uygulanmali, esit ise esit ticret 6denmelidir.”

Kisaca; yeterlik ilkesi, etkin ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina
olanak veren kural ve uygulamalarin biitiniidiir, diyebiliriz. Genis anlamda yeterlilik
ilkesi, sadece orgiite girisi degil; orgiite girdikten sonra etkinligi saglayici unsurlari

da igermektedir.

Yiiksel, a.g.e.,s.19.
? Yiiksel, a.g.e., s.20.
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1.2.7.2.Kariyer ilkesi

“Pozisyon, gorev ve kadro sistemi de denilen ise yonelik kariyer sisteminde,
ise almacak kisinin atanacagi gorevin ya da kadronun gerektirdigi tiim nitelikleri
hizmete girmeden once kazanmis yani uzmanlagmis olmasi éngdoriliir. Yapilacak is
onemli oldugu icin ise giriste kisinin yasi veya kidemi degil; isle ilgili olarak
gelistirdigi bilgi, beceri ve uzmanlik ya da deneyim Onem kazanir. Kisi gorevin
gerektirdigi nitelik yeteneklere sahip ise Orgiite her zaman ve her diizeyden girebilir.

Kisiye ddenecek licret de isin giigliik ve sorumluluk derecesine gore belirlenir.”

IKY’nin personeli ise alirken sadece bilgi ve yetenege gore segim yapmasi
yetmez. Ayni zamanda ise aldigi personeli orglitte tutabilmesi gerekir. Bu agidan
bakildiginda kariyer sadece kisiyi ilgilendiren bir unsur olmaktan ¢ikmakta ve orgiitii
de yakindan ilgilendiren bir unsur haline gelmektedir. Orgiitler ancak yetenekli
kisileri biinyesinde tutmayi basarabilirse oOrgiitsel etkinligi artirabilmesi miimkiin

olacaktir.
1.2.7.3.Esitlik Tlkesi

“Herkes Insan Kaynaklar1 Yonetimi tarafindan saglanan olanaklardan

herhangi bir engel olmadan yararlanabilmektedir.”?

1.2.7.3.1. Firsat Esitligi

“Herkese ayni sansin taninmasi demektir. Ancakyasalar 6niinde herkesin esit
kabul edildigi demokratik {ilkelerde bile bunun mutlaka uygulanabildigi anlamina
gelmez. Cogu zaman bazi bireylerin karsisina bigimsel olmayan engeller ¢ikar.

Ornegin;birgok iste cinsiyet ayriminin yapilmasi gibi.”3

1.2.7.3.2. Yiikselme Esitligi

“Orgiitlerde bazi gruplara alt seviyelerde isler verilirken iist diizey islere

yiikselmeleri 6nlemektedir. Ornegin; aile sirketlerinde aileden olmayanlarin ne kadar

! Yiiksel, a.g.e.,s.2l.
2 Canman, a.g.e., 5.58.
3 Yiiksel, a.g.e., s.22.

20



yetenekli olurlarsa olsunlar, ayni konumdaki(ama daha az yetenekli) bir aile

bireyinin éniine gegmeleri oldukga zordur.™*

Isletme iginde ilerleme ve kariyer olanaklar1 gibi konularda kesinlikle
calisanlarin yeteneklerine, becerilerine, kisilik 6zelliklerine vb. Kriterleregore firsat

yaratilmali bunlarin disinda herhangi bagka bir 6l¢iit olmamalidir.
1.2.7.3.3. Paylasma Esitligi

“Orgiitiin esitlik konusunda yasal hiikiimlerin uygulanmasini kolaylastiracak
politikalar izlemesidir.Ornegin; baz1 bankalarin ise almadan 6nce adaylar1 bir kursa
tabi tutmasi ve adaylarin belli bir kazanimdan sonra yaristirilmalari, 6grenme ve

gelisme firsatlarinin paylasimina bir Srnektir.”
1.2.7.4.Giivence Ilkesi

Calisanlar calistig1 isletmeden giivence beklerler. Biitlin kariyerini isletmeye
adayan calisgan bunun karsiliginda hizmet giivenligi arar. Herhangi bir agir sug

islemedikge isini, statlislinli vb. haklarini yitirmek istemez.

“Giivence ilkesi, Kariyer ilkesi ile yakindaniliskilidir. Clinkii bir iste kariyer
yapabilmek icin o iste uzun siire kalabilme imkanin tanmmasi gerekir. Iki tiir

giivenceden bahsedilebilir: Is giivencesi ve makam giivencesi.

Is giivencesi, bireyin hakli nedenler olmadan isten atilamamasidir. Makam
giivencesi ise, yiikksek makamdaki gorevini koruyabilmesidir. Tiim ¢aligma yasamini
Orglite adayan bir kimse, karsiliginda hizmet giivencesi arar. Agir bir Kkusur
islemedikge isten atilamayacagindan emin olmak ister. Japon sirketlerinin ¢ogunda
goriilen yasam boyu istihdam ilkesi, batida ve iilkemizde pek itibar gormemektedir.
Onun karsiliginda is giivencesinin yasalarla ve toplu sozlesmelerle saglanmasina

calisilmaktadir. Makam giivencesi ise kamu ve 6zel sektdrde de saglanmamlstlr.”3

Eren, E.,Orgiitsel Davrams ve Y&netim Psikolojisi, Istanbul, 2010, 5.402.
2 Yiiksel, a.g.e., s.23.
3 Yiiksel, a.g.e., s.24.
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1.2.7.5.Yansizlik ilkesi

Yansizlik ilkesi, hem personelin ise alim asamasinda, hem de ise alindiktan
sonra Orgiit igerisinde tarafsiz olunmasii gerektirir. “Yansizlik ilkesi, genelde
siyasal amagli atamalardan korunmay1 amaglamaktadir. Yo6netimin siyasal iktidarlara
bagimlilig1 6zellikle kamu kesiminde sorunlar yaratmaktadir. Bu nedenle kamu
kesiminde ¢alisanlara siyasi partiye iiye 0lma, secim kampanyalarina katilma, siyasi
amaglh gazete ¢ikarma, memurluk dolayisiyla elde edilen bilgileri siyasi amaglarla
sizdirma vb. alanlarda bazi yasak ve kisitlamalar getirilmistir. Burada amag
memurun yansizligi saglamaktir.Yansizlik diger yandan yoOnetimin astlara karsi
tutumu olarak da ele alinmaktadir. Her tiir orgiitteki yonetimler calisanlarin birer
vatandas olarak sahip olduklar1 siyasi diisiinceler veya kullandiklar1 oy dolayisiyla

taraf tutmamalidir.”*
1.2.8. Insan Kaynagi-Personel Yonetimi Iliskisi

“Bir¢ok insan, IKY yaklasiminin yeni bir sey ortaya koymadigini, hatta
bunun personel yonetimi tizerine ilistirilmis anlamsiz bir etiket oldugunu ileri
siirmiis; IK'Y'yi, geleneksel personel yénetiminin ¢agdas anlatimi olarak algilamis ve
yorumlamistir. Oysa etkili personel yoneticileri, uygulamalarinda bu yaklasima

daima yer vermislerdir.”

“Personele iliskin konular daima stratejik hususlari icermistir. Giiniimiizde
orgiit sorunlari izerinde durulmasi, yalnizca yeni durum igin gerekli olan yeteneklere
gii¢c kazandirmak suretiyle personel yoneticilerinin uyum sagladiklar1 ¢cevredeki diger
degisimleri simgelemektedir. Bu tiir bir sav; inandirict olmakla birlikte, bugiin
personel yoneticilerinin daha stratejik ve uygulamaya doniik olmalari gereginin

farkinda olabilmeleri, IKY kavraminin etkisi olmaksizin gergeklesmeyebilir.”3

IKY ile personel ydnetimi arasindaki iliskileri asagidaki basliklar altinda

incelemek uygun olacaktir.*

e “Insan Kaynaklar1Y onetimi-Personel Y&6netimi Benzerlikleri.

! Yiiksel, a.g.e.,s.25.

2Bing61, D., Personel Yonetimi, Istanbul, 1997, s.83.
*Bingdl, a.g.e., 5.84.

* Canman, a.g.e., S.61.

22



Benzerlikler :

Insan Kaynaklar1 Y&netimi-Personel Yonetimi Farkliliklar1.”

IKY ile Personel Yonetimi arasindaki benzerlikler asagida belirtilmistir.1

Farklhiliklar:

“Her ikisinin stratejisi de orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir.

Her ikisi de, eylemci birim yoneticilerinin  personelin
yonetimlerinden sorumlu oldugunu, personel islevinin, yoneticilerin
sorumluluklarin1 yerine getirmelerinde Oneri ve destek hizmeti

sagladigini kabul eder.

Personel yonetiminin degerleri ile en azindan IKY'nin esnek
aciklamalari bireye deger vermenoktasinda 6zdestir. Yani orgiitsel ve
bireysel gereksinmeleri dengeleme, bireyin vyeterlik derecesinin
aritilmast amaciyla gelistirilmesi. Bdylece, hem bireylerin is
doyumlari, hem de Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda kolaylastiricilik

saglanmis olur.

Herkesi kendi mesleki bilgi ve uzmanlik alaninda ¢alistirmak, her

ikisinin de ortak amacidir.

Eleman se¢me, degerlendirme, egitim yonetimi gelistirme ve iicret

yonetimi teknikleri her ikisinde de izlenmektedir.

IKY’nin esnek tanimi gibi, personel yonetimi de calisma iliskileri

sisteminde iletisim ve katilma siire¢lerine 6nem verir.”

! Canman, a.g.e., 5.62.
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Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farkliliklar
Oziindeolmayip, daha ¢ok iizerinde durulan konular ve izlenen yaklagimlarda soz

konusudur.

“Farkliliklar, esasinda teknikler arasinda olmaktan ¢ok yoOnetim tarzi ve
orgiitlenme bigiminde kendini gdsterir. IKY, personel yonetimine insan odakli
bir bakis acisidir; personel yonetiminin kendisi degildir. IKY teknikler {izerinde

durmaktan ¢ok siiregler, sayiltilar (postiilalar) ve inanislar tizerinde durmaktadir.”

Tablo 1.1 Personel Yo6netimi ve IKY'nin Temel Farkliliklar:

Personel Yonetimi ve insan Kaynaklarimin Yénetimi Arasindaki Farkliiklar

Ogeler Personel Yonetimi insan Kaynaklar Yéntemi
Cahsanlarla iliskiler Muhtelif Bir Tutum Gelisimci ve Isbirlikei
'Yon Verme Tepkici ve Pargaci Etkin ve Orgiit Odakli
Orgiitlenme Ayr1 Ayri Islevler Biitiinlesmis Islevler
'Y onetim ile Personel
Is Sahipleriyle Iliskiler 'Y onetim S6z Sahibi S62 Sahibi
Degerler Emir Nitelikli Kararlar Uyumlu C6ziim Bigimi
Sorunlara UyumluCoziimler
UzmanmRolii Diizenleyici ve Kaydedici Onerici
Eylemci Birim Rolii Edilgen Etkin (Aktif)

Kategorilesmis Diisiince ve Eylem |Gereksinime Bagh Insan

Tiim Cikt1 Kaynaklar Diizenlemeleri

Kaynak:Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara, 1993, s.63.

Canman’in ¢aligmasinda Legge’ye gore;asagida belirtilen iki noktada, PY ile
IKYY birbirinden farkhihk gostermektedir.’

e “Personel yonetimi oncelikle yonetici olmayan personel {izerinde duran
bir etkinliktir.Oysa IKYY, bu personelden daha ¢ok yonetici personelle

ilgilenir.

! Canman, a.g.e., 5.63.
2 Canman, a.g.e., 5.64.
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e IKY, daha ¢ok biitiinlesmis eylemci birim yonetimi etkinligidir.
Oysapersonel yonetimi eylemci birim yonetimini etkilemenin yollarini

arastirir.”
1.2.9. Insan Kaynaklarimin Planlanmasi

“Orgiitler her gecen giin daha karmasik hale geldiginden, karmasiklikla basa
cikabilecek uzman personele ihtiyag duymaktadir.Bu amagla uzmanlagsmis personel
ise alinmakta ya da mevcut personelin mevcut bir maliyet karsiliginda egitilmesi
yoluna gidilmektedir.Uzman personelin iglerini terk etmeleri durumunda yerlerinin
doldurulmasi giliclesmektedir. Diger taraftan isgorenlerin haklarin1 koruyan yasalar
ve toplu pazarlik, toplu s6zlesme, sendikal haklar gibi konulardaki gelismeler,
ekonominin ya da igletmenin durgunluk veya gerileme dénemlerinde personelin isten
cikarilmasini  zorlastirmistir. Ise alma ve isten ¢ikarma sorunlari nedeniyle
isletmelerin insan kaynagi ihtiyaglarini en iyi sekilde planlamalari zorunlu

olmustur.”™

Insan kaynaklar1 planlamasi, basarili bir isletmenin olmazsa olmazidr.
Isletmenin ihtiyag¢ duyacagi personeli tespit etmek ve bu ihtiyacin ne sekilde

karsilanabileceginin belirlemek insan kaynaklar1 planlamasinin iglevleri arasindadir.

1. BOLUM
2. MOTIVASYON KAVRAMI
2.1.Motivasyon Tanim ve Onemi

Insanlarin davranislarii anlamak ve etkilemek igin gereksinmelerini bilmek
gerekir. Gereksinmeler insan davraniglarinin anahtarini olusturur. Beseri davraniglar

ile ilgili kuramlar ortaya atilirken, bunlarin agirlik noktasini insan gereksinmelerinin

1YﬁkSC], a.g.e.,s.6l.
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incelenmesi olusturur. Bireylerin davraniglarin1 anlayabilmek ic¢in onlar1 bu

davraniglara yonelten gereksinmeleri bilmek gerekir.

“Bireylerin belirli durumlarda belirli davraniglara yonelten etkene ‘davranis

diirtiisii veya motivasyon’ denir.”

“Genel anlamda motivasyon ise, insanlari harekete geciren ve baslatilan
hareketlerin devam ettirilmesini saglayan itici bir gilig, bir kuvvet olarak
tanimlanmaktadir.Bagka bir deyisle motivasyon, kisilerin belirli bir amaci
gerceklestirmek Ttlizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalart seklinde de

tanimlanabilir.””?

“Orgiitsel a¢idan bakilinca motivasyon, orgiit {iiyelerinin, ¢alismaya
baslamalarin1 ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan gli¢lerin timii

anlamini taslmak‘[adlr.”3

“Motivasyon (giidiileme) Fransizca ve Ingilizce “Motive” kelimesinden
tiretilmistir. Ayrica Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Tirk¢e karsiligi
ise “glidii, saik veya harekete gegirici olarak” tanimlanabilir. Yine motivasyon;
insani, ¢esitli amaglari i¢in harekete sevk eden gii¢c demektir. Bu tanima gére motive;
harekete gecirici, harekete devam ettirici, hareketi, olumlu yone yoneltici olmak

izere ii¢ temel 6zelliklere sahip olan bir giigtiir.”4

“Motive” temel kavramindan tiiretilen motivasyon (giidiileme) ise, “bir veya
birden ¢ok insan1 belirli bir yone (gaye ve amaca) dogru devamli sekilde harekete

gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamldlr.”5
Motivasyonla ilgili ¢esitli tanimlar séyledir:6
“Isini arzu ve istekle yapmasi igin bireyi harekete gecirme olayidir.

Herhangi bir hareketin arkasindaki itici gii¢, bazi ihtiyaclari tatmin etmeye

yonelik bir diirtiiden ibarettir.

1Yalg:m, S.,Personel Yonetimi, Istanbul, 1991, s.18.
2 Kogel, a.g.e., s.14.

®Yalgin, a.g.e., 5.18.

4 Yalgn, a.g.e., s.19.

5Eren,a.g.e., s.400.

®Can, a.g.e.,s.164.
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Isletmenin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir is ortami

olusturarak, bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir.”

“Bireyde bir eksiklik oldugu zaman, bir olaylar zinciri baglayacaktir. Bir
davranis olacaktir. Ancak, bu davranis herhangi bir davranis degildir. Bir gereksinme
duyan organizma, bir amaca yonelik bir davranista bulunacaktir. Amaca ulagmak

gereksinmeyi giderecektir. Bdylece giidilleme mekanizmasi tamamlanacaktir.”™

Sekil 2.1: Giidiileme mekanizmasi

[HTIYACLAR DAVRANIS AMAC

Kaynak:Dereli, a.g.e.,s.87

Insanlarin davraniglarini anlamak ve etkilemek icin onlarin gereksinmelerini

bilmek gereklidir. Gereksinmeler, insan davraniglarinin anahtarini olusturmaktadir.

Bireylerin davranislarini anlayabilmek igin, onlar1 bu davraniglara yonelten

etkiler dedigimiz ‘davranis glidiisii’ (motivasyon) arastirilmalidir.

Bir kurulusta motivasyon &rgiite hareket verir, canlilik saglar. Isletmelerde
de, insanlarin tiim davraniglar1 bir nedene dayanir. Kisiler, ihtiya¢ ve arzularim
doyuma ulastirmak i¢in bir ig goOriirler. Kendilerine gore ihtiyaglarim

karsilayabilecekleri en uygun isi bulmaya calisirlar.

“Insanlarin belli yonlerde davranma nedenleri, yoneticinin birinin resmi is
siiresi sona erer ermez biirosunu terk etmesi karsisinda bir digerinin herkes is
yerinden ayrildiktan sonra bile birkag¢ saat fazla calismayi tercih etmesinin nedeni
gibi konular bilinmek istenmektedir. Bir kisi, belge ve rakamlar arasinda yalniz
basina saatlerce caligmaktan hoslandigi halde, digerinin masa basinda calismaya
devam edememesi ve belki biitiin giiniinii bagkalariyla temas kuran bir iste gegirmek

istemesinin nedeni, bazi yoneticilerin, iistlerinin her soziinii onayladiklar1 halde,

1Dere|i, T.,Organizasyonlarda Davranis, Istanbul, 1985,5.87.
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bazilar1 gerekli gordiiklerinde onlari elestirmekten ¢ekinmemelerinin nedeni gibi
sorular bulunmaktadir. Bunlarin tamamina cevap olarak, her bireyin kendine 6zgi
bir kisilige sahip oldugu sdylenebilirse de; bu farkliliklar aslinda, isgdérenlerin ortak
vebelirli bazi ihtiyaglarinin, doyum ve motivasyonun farkli derecede oldugunu

gostermektedir.”

“Bireylerin, bir arada caligmalar1 i¢in tesvik edilmeleri, O6zendirilmeleri
gereklidir. Zira tutum ve davranislar bir nedene baglidir. Iste motivasyon bu tutumun
baslamasi icin, gerekli olan nedeni olusturan faktordiir. Motivasyon yoOneticinin,
emrindeki elemanlarin planlanmis amaca dogru tesvik edilmeleri ve onlarda ise karsi

istek ve arzunun uyandirilabilmesi i¢in yararlandigi bir aragtir.”

Bir isletmede ne kadar makine, alet, cihaz, techizat olursa olsun, bunlari

kullanacak motive olmus insanlar olmadik¢a, verimlilik saglamak miimkiin degildir.

“Isletme elindeki fiziki ve beseri olanaklarla belirli hedeflere ulasmayi
amaglayan bir biitiindiir. Bu amagla; yapilacak isgler planlanir, organize edilir ve
hedeflere hangi yollardan ulasilacaginin  esaslar1  belirlenir. Isletme icinde
calisanlardan bu hedeflere ulasacak sekilde ¢alismalar1 beklenir. Bu planlanmis ve
organize edilmis cabalarin istenilen bigimde yerine getirilmeleri i¢in hedeflerin
ayrintilarinin, isletme politikasi, ig yiirtitiim siiregleri, i tanimlamalari, ise alma ve
egitimi gibi ¢aligma dallarinin esaslarinin da belirlenmesi gerekir. Bir organizasyon
icinde calisan kisilerin diisiince yapilar1 salt ¢alisma sorumluluklar1 ve onlart yapis
bi¢cimi ile sinirlanmis degildir. Calisanlar kiiltiirel ve sosyal yapilarinin olusturdugu
davraniglara yoneliktir. Calisanlar isletme icindeki belirli isleri yapma
sorumluluklar1 yaninda sosyal ve Kkiiltiirel bazi ihtiyaglariin da doyurulmasini
isterler. Calisanlara belirli talimatlar1 uygulayan kisiler olarak bakmak eksik bir
goriis olur. Calisanlarin ¢esitli ihtiyaclarinin neler oldugunun bilinmesiyle, isletme
hedefleri ile kisinin ihtiyaglar1 arasinda belirli noktalarda dengeli iliskiler kurmak
miimkiin olabilir. Bir isletmede c¢alisan kisilerin hedefe ulasmay1 saglayacak
davraniglarda bulunmalarmin ve tim calisanlar arasinda kurulacak isbirligi ve
koordinasyonun 6nemli rolii vardir. Boylesine bir ¢alisma ortami da igletmenin bir

yandan kendi planlanmis hedeflerine ulasilmasina ¢alisirken 6te yandan da

! Bingol, a.g.e., s.87.
2 Bingol, a.g.e., s.88.
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calisanlarinbeseri ihtiyaglarinin géz oniine alinmasi ve imkan oraninda karsilanmasi

ile saglanabilir.”*

Bu tanimsal agiklamalardan sonra ortaya koymaya calisilan bu kavram
isletme iginde ydnetici ve personel yoniinden ele alinabilir. Insanlar isletmeye bir
amaci gergeklestirmek i¢in getirilmislerdir. Bu amag {iretim veya hizmet olabilir.
Bunun i¢in onlara hizmetleri karsiliginda bazi seyler (licret, terfi vb.) vaat edilir ve

boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis olurlar.

“Insanlar1 ¢alismaya dzendirme ¢ok karmasik nitelikleri olan bir kavramdir.
Bunun temel nedeni ise, insan ihtiyaglarmin smirsizligi ve karmasik yapisidir. insan
ihtiyaclart karsilastirildiginda ise, ihtiyaglarin birbirleriyle benzerlik gostermesinin
yaninda ¢ok degisik yonlerinin de oldugu gorilmektedir. Bu nedenledir ki,
insanlarin davraniglarint anlamak ve etkilemek i¢in onun ihtiyaglarin1 bilmek

gerekir.”

“Insam1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin
diisiinceleri, umutlari, inanglaridir.Kisacasi;insanlarin arzu, ihtiya¢ ve korkularidir.
Oyleyse, beseri faaliyet (davramg), bireylerin arzu, inang, ihtiyag ve hatta
korkularina gore de yonetilmektedir. Bu saydigimiz gii¢ ve kuvvetlerin bileskesi
kisinin psikolojik ¢abalarini bir amaca ulasmak tizere organize eder, devamlilik ve

dinamiklik kazandirir.”®

“Insanin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglari zamanla bireyde ruhsal
gerilime neden olurlar. Bu gerilimler disaridan kolaylikla goriilemez. Fakat degisik
o0zendirme araglar1 ve c¢evredeki kosullarla ilgili olarak yapilan davranislarin
gdzlenmesiyle bunlarm varlik ve nitelikleri ortaya ¢ikarilabilir. Ornegin; ag olan bir
insan devamli yemekten s6z edecek ve lokantanin 6niinden gegecektir. Bu davranista
ise, insanin yemege saldirmasiyla aglik diye isimlendirdigimiz ihtiyacinin giiciinii
gorebiliriz. Aclik hissi giderildiginde denge saglanacaktir. Boylece amacin
gerceklesmesiyle bireyin icindeki gerilim veya dengesizlik giderilmis olur. Kisiyi o
yone iten kuvvetin siddeti de azalir. Kisi amacin1 gergeklestirince tatmin duyacak

bedensel ve ruhsal rahatlik hissedecektir. Sosyal isletmelerdeki bir¢ok olumsuz

! Bingdl, a.g.e., s.92. _
2 Efil, 1., Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, istanbul, 1999, s.161.
%Eren, a.g.e., 5.252.
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tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar kisinin tatmin edilmeyen arzu ve

ihtiyaglarindan ileri gelmektedir.”*

Severek yapilan bir iste anlam bulan Kimselerin inanilmaz bir enerjiye sahip
olmalarina karsilik, sevmedigi isini anlamsiz bulan kimselerin tembel hareket
etmelerini beklenti-sonug iliskisinin belirledigini soyleyebiliriz. “Bireyin calistig
isten zevk aldigi zaman isteki basarisi artabilir. Hastanedeki doktor, hastasina
bakarken, biliroda gorevli muhasebeci defter kayitlarini tutarken yaptigi isten

mutluluk duyarsa, agir bir yiik gibi degil; zevkle oynanan bir oyun gibi gelir.

Sikict iglerde c¢alisan kisiler ve kendi kendilerine karar verme ozgiirliigii
hemen hemen hi¢ olmayan iscilerin dogal olarak tembellige, inat¢iliga kayma
tehlikesi vardir. Bu durumun ise, basarili bir isletmeyi basarisiz konuma gotiirecegi
g6z Oniline alinmalidir. Bu nedenle calisanlar1t motive eden nedenler belirlenmeli ve
istekleri yerine getirilmeye ¢alisilmalidir. Aksi halde isinden memnun olmayan ya da
zevk almayan bir personelin gorevini tam anlamiyla yerine getirmesi miimkiin

olmayacaktir.

“Motivasyon, isletmede karmasik bir sorundur. Ciinkii calisan bireylerin
gereksinmeleri, istek ve arzular1 birbirinden farklidir. Insanlar biyolojik ve psikolojik
yap1 bakimindan birbirlerinden farklidirlar. Psikologlar motivasyon olgusunu zaman
icerisinde homeostatik diirtiiller (aclik, susuzluk, uyku vb.) bazen de homestatik
olmayan diirtiiler (seks, duygusal uyarilar) agisindan incelemisler ve aciklamaya

g:ahsm1slard1r.”2
2.2.Motivasyon ve Gereksinmeler

“Motivasyon kavraminin Oziinii giidii olusturur. Gudi “bireyi harekette
bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen

siiriicii kuvvet ve unsurlara” denebilir.”®

“Motivasyon, gereksinimle yakindan ilgilidir. Bireyin duydugu gereksinme
onun toplumsal fonksiyonlarinin yerine getirilmesi ve hayatin1 devam ettirmesi ic¢in

gereklidir. Bunun yaninda kisinin psiko-sosyal (sevgi, saygi vb.) gereksinimleri

L Eren, a.g.e., 5.253.
2 Eren, a.g.e., 5.254.
3 Yalgin, a.g.e., s.87.
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vardir. Insan gereksinmelerini fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyaclar olarak
siiflandirmamiz miimkiindiir. Bireyin kisilik yapisi, sosyal ¢evredeki yeri, egitsel
ve kiiltiirel diizeyi ihtiyaglarm yoniinii ve bi¢imini belirler. Thtiyaclar bireyde diirtii
yaratir. Bu gilidiiden bagka bir sey degildir. Giidii ihtiyag degil; ihtiyacin
sonucudur.Gereksinmeler bireyde huzursuzluk yaratarak, onun hedefe yonelik
davranista bulunmasmi saglar. Ormegin; susuzluk ceken birey su ihtiyacim
karsilamak i¢in harekete gecerek, bu ihtiyacin1 giderir. Daha sonradan baska
ihtiyacin dogmas1 ve giderilmesi siireci tekrarlanir. Gereksinimler ile hedefler

arasindaki dontisiimlii iliski asagidaki tabloda gésterilmektedir.”1

Tablo 2.1: Gereksinmeler ve Hedefler

Gereksinmeler Hedefe Yonelik Hedefler

Fizyolojik |:> :’> Gereksinmelerin
veyaPsikolojik Davranis Diirtiiler Karsilanmast

DengesininBozulmasi

Kaynak:Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.87.

Bir isletmenin iiyesi olarak insanin gereksinmeleri ise {i¢ bdliimde

incelenebilir:?

e “Bireyin ge¢imini saglamasi icin bir isletmede c¢alismasi onun

orgiitsel gereksinmesini belirtir.

e Bireyin dogrudan dogruya kendi igini bagarmada duydugu istek ve

0zlemler onun islevsel gereksinmesini agiklar.

e Bireyin kisilik yapisi, sosyal c¢evre icindeki yeri, egitsel ve kiiltiirel

diizeyi gereksinimlerin yoniinii ve bi¢imini belirler.”

“Isletmelerde faaliyette bulunan yonetici ve diger personelde de aymi siire¢
so6z konusudur. Fakat burada ihtiyag farklilasmaktadir. Sanayi devrimi sonrasi
teknolojik gelismeler, isbolimii ve uzmanlagma, isletmedeki personelin ise karsi
ilgisizligini ortaya ¢ikarmustir. Bu ise, davranig bilimcileri arastirmaya yoneltmis ve

cesitli teorilerin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu teorilerde, ¢alismaya sevk, orgiitsel

1Kaynak, T.,Organizasyonel Davranis,istanbul, 1990, s.98.
? Baysal, C., ve Tekarslan, E., isletmeciler i¢in Davrams Bilimleri, Istanbul, 1996, 5.87.
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basar1 ve isletme yoOnetimini gerceklestirmek icin cesitli tesvik araglart yer
almaktadir. Bu tesviklerle isletme, amaglarimi basart ile yerine gelmesini

saglamaktatdlr.”1

“Bir orgiitiin verimliliginde rol oynayan bir¢ok faktor vardir. Bunlar arasinda
orgiitiin ¢esitli teknolojik (makine, arag, materyal, teknik icatlar vb.) ve yapisal
(isboliimii, otorite, haberlesme, karar verme, statii, rol vb.) unsurlar1 sayilabilir.Ne
var ki, bunlar; orgiitii, insan unsuru olmadan kendi baslarina harekete gegirerek

orglitiin verimliligini saglayatmamaktadlr.”2

Bir  igletmenin,  varligmi  siirdiirebilmesi  ve  belirli  amaglan

gerceklestirebilmesi insan kaynagina baglhidir.

“Motivasyon konusunun tasidigi 6nem, insan unsurunu isletmelerde giderek
daha on plana ¢ikarmistir. Gergekten isletmeler her gecen giin, gelismelerinde en

6nemli 6genin insan oldugunu anlamaktadir.”

Diger taraftan, isin igine insan unsurunun girmesi, yonetim isinin oldukca
karmagsik bir duruma gelmesine yol agmaktadir. Yoneticiler, verimliligi arttirmak
lizere Orgiitiin teknolojik ve yapisal unsurlarinda degisiklikler yapabilmektedir.

Fakat, insan {izerinde diledikleri gibi tasarrufta bulunmamaktadir.

“Insan, irade sahibi karmasik bir varliktir; davraniglarini ve tepkilerini her
zaman onceden kestirmeye imkanyoktur. Isgorenler, kendi arzulart ile
verimliliklerini arttirabilirler veya azaltabilirler.Y 6neticilere burada diisen en dnemli
gorev; isletmenin verimliligini arttirmak i¢in, motivasyonu olumsuz olarak etkileyen

unsurlari tespit etmek ve onlar1 ortadan kaldirmaktir.”*

Orgiit iiyeleri, kendilerine verilen gorevleri yapmaya istekli olmadikca,
orgiitte verimlilik ve etkinlikten s6z edilemez. Orgiitlerde etkin bir motivasyon,
verilen emirlerin kabul edilmesini sagladig: gibi, gorevlerin daha verimli bir sekilde

yerine getirilmesine de yardimci olur.

! Baysal, a.g.e., 5.89.

“Dicle U. ve Dicle A., “Motivasyon”, iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Dergisi, Eskisehir, 1989,
S.72.

3 Sabuncuoglu, Z.,Calisma Psikolojisi, Bursa,1984, s.64.

* Dicle U. ve Dicle A.,a.g.e., 5.73.
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Bir insanin fiziki varligi, emegi ve zamani satin alinabilir; fakat onun
yaraticiligi, girisim ruhu, sadakati; bedenen, fikren ve ruhen kendisini Orgiite
adamasi parayla satin alinamaz. Bunlar, ancak Orgiitte iyi bir motivasyonun

uygulanmasi ile elde edilebilir.

“Cogu kez nedeni bilinmeyen c¢atigsma ve siirtlismelerin kokenine inildiginde
bireysel doyumsuzluklarla karsilasiimaktadir. Motivasyon yontemi ile varilmak
istenen amag, isgorenlerde daha ¢ok calisma istek ve arzusu yaratabilecek faktorleri
bularak, onlarin gereksinmelerini elverdigince karsilamak ve her giin isbasi

yapilirken istekle gelip, istekle alismalarini saglamaktir.”™

Isgoren, isletmeye iicret karsilig1 sadece emegini degil; tiim yasamini verdigi
inancindadir. Bu nedenle, isletmeden ¢ok seyler bekler. Emegi kadar, gonliinii de

isletmeye verebilmek icin, isletmeden insanca davranis ister.

“Isgoren, isletmede aradigi c¢alisma ortamin1  bulamamussa, yapilan
harcamalarin bosa gitmis olmasi kaginilmazdir. (isten ayrilma, ise uyarlama
masraflar1 vb.)Ote yandan, isgoren uyarlamasim yeterli diizeyde gergeklestirmeyen
isletmeler i¢in bazi hammadde ve malzeme harcamasi, ara¢ ve makinelerin iyi
kullanilmamas1 ve kapasitelerinin altinda calistirilmasi, kazalarin artmasi gibi

goriinmeyen giderler s6z konusu olacaktir.”
2.3.Motivasyon Cesitleri

“Bireyin gereksinmelerinden kaynaklanan motivasyonun olusma bic¢imleri,
yonleri ve siddetleri gibi dl¢iitlere dayanarak ¢esitli siniflandirmalara tabi tutulabilir.
Motivasyon, bireysel davranislari etkiledigi Olgiide Onem tasir. Bu davranmislar
bilingli ya da bilingsiz olabilir. Ornegin, diisiinsel bir yapiya dayanan motivasyon
ussal motivasyon, duygusal nitelik tasiyanlara ise ussal olmayan motivasyon
denebilir. Bu ikili degerlendirmenin 6tesinde motivasyon ¢esitleri asagida {i¢ boliim

halinde incelenmektedir.”

'Sabuncuoglu, a.g.e.,s.64.
Z Sabuncuoglu, a.g.e., s. 2.
*Dicle U. ve Dicle A.,a.g.e., 5.42.
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2.3.1. Fizyolojik Motivasyon

“Fizyolojik motivasyon, insanin yagamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
temel ya da birincil gereksinmelerin elde edilmesine yonelmis motivasyonlardir. Bu

motivasyonlar yar1 bilingli, yar1 bilingsizlerdir.”*

Fizyolojik motivasyonlar arasinda; beslenme, giyinme, 1sinma, barinma vb.
sayilabilirler. Bunlar ilkel toplumlarin bireylerinde goriilen ihtiyaglardir. Bu

motivasyon tiim insanlarda var olmakla birlikte siddeti kisiden kisiye degisir.

“Fizyolojik motivasyonlar, kismen birbirinden bagimsiz ve diger biitiin
gereksinmelere iistiin ve hakimdir. Bu motivasyonlarin yasamin devami igin
oncelikle karsilanmasi gerekir. insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak
stirekliligini ve islemesini saglamak icin tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir.
Tatmin edildikge motive etme 6zellii yok olur. Ornegin; susayan bir insan bir
bardak su ictikten sonra, ihtiyaci azalir. Bundan sonra igilen her bardak su
ihtiyacinin hepsinin yok olmasina neden olur. Sonugta, su icme istegi kalmaz. Fakat
aradan zaman gectikten sonra bu ihtiyaci tekrar ortaya cikar. Sonugcta, ihtiyacin
tekrar giderilmesi gerekecektir. Fizyolojik ihtiyaglar hi¢ bir zaman yok olmaz.
Belirli araliklarla ortaya ¢ikar ve tatmin edilmesi gerekir. Birey, temel nitelik tagiyan
fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve motive edilmez. Ciinkii bireyin iginden

gelen istek ve arzularidir.”?
2.3.2. Sosyal Motivasyon

“Insanlarin gerekmedigi ve ortak Ogrenmeye dayanmadigi halde benzer
davrandiklar1 zamanlar vardir.Toplumsal yasamin devamimi ve diizenini saglayan
kurallar insan yasaminda davranig aligkanliklari saglar. Toplumun begendigi
davraniglar bireyin davraniglar1 tizerinde motive edici rol oynar. Bumotivasyon
sosyal igeriklidir. Toplum diizenini saglayan kurallar, fizyolojik motivasyonlarin

olusumunu etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglar.”

! Sabuncuoglu, a.g.e., 5.89.
“Sabuncuoglu,a.g.e., 5.90.

3 Freedman, J., L., Sears D., O., ve Carlsmith, J., M., Sosyal Psikoloji, (Ceviren Ali D6nmez),
Ankara, 1998, s.365.
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Birey toplumun bir pargasidir, toplumdan ayr1 diisiiniilemez ve soyutlanamaz.
Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivasyonlara
sahip olmasi dogaldir. Toplumun o6zelliklerine gore sosyal motivasyonlar da
degisiklik gosterebilir. Hertoplumun kendine 6zgii geleneksel kurallar1 ve baskilari

vardir.

Bireyin davranisi, iiyesi oldugu toplumun ortak motivasyonlariyla birlesirse
sosyal-psikolojik motivasyon s6z konusu olur. Bireyin bir gruba iiye olusu, diger
insanlarla gecirdigi tecriibeler ve miinasebetlerinin etkileri o bireyin biitiin

faaliyetlerini ortaya koyar.
2.3.3. Psikolojik Motivasyon

Psikolojik motivasyon; istek, arzu, korku, Ozlem, zihinsel ve ruhsal
gereksinimlerden kaynaklanir.Bumotivasyon bireyin kisiligini, davranigini olusturur
ve kisiden kisiye degisen nitelik tasir. Ornegin; seving, iiziintii bireyden bireye
degisir. Baz1 bireyler ufak seylerden seving duyarken, bazilar1 biiyiik olaylardan
mutluluk duyar. Psikolojikmotivasyon, bazen kendini gdsterme istegi, bazen de
bagimsiz olma istegidir. Bireyler, basar1 kazanmak ve yiikselmek isterler ve bu

yonde ihtirasa kadar uzanan ¢abalara girisirler.

Psikolojik motivasyonun analizini yapmak fizyolojik ve sosyal motivasyonun

analizinden daha karmasik ve zordur.

“Psikolojik motivasyonu genel kaliplar i¢inde degerlendirmek ve ozellikle
bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri ve bunlarin nedenlerini incelemek oldukga
zordur. Bazen bireyler arasinda degil, bireyin kendi davraniglarinda bile zaman
icinde degisme goriilebilir. ilging ve zor olan yonii ise, baskalarinin davranislart bir
yana bireyin kendi davraniglarin1 ve farklilasma nedenlerini bile tam anlamiyla
bilemeyisidir. Ciinkii bu davranislar soya ¢ekimden kalitim yoluyla gelebildigi gibi
cocukluk doneminden yetigme donemine kadar gecen siire icinde meydana gelen
bircok olayin bilingaltina islemesinden de kaynaklanir. Ortaya ¢ikan bu gergek
bireyin kisilik yapisiyla dogrudan dogruya iliskindir.”

! Vergiliel Tiiz, M., Kriz Déneminde Isletme Y&netimi, Bursa, 1996, 5.92.
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Kisiligin temeli, aile yasantisinda kiiciik yaslarda atilir. Ailenin gocuk
tizerinde biiyiik etkisi vardir. Kisilik; okul doneminde gelisir, aile ve okul dénemi
etkilerini tasiyarak ¢alisma yasamina kadar uzanan zaman iginde olgunlasir. Cesitli
asamalardan gecgen kisilik psikolojik motivasyonun olugsma bi¢imini etkiler ve

yoniinu saptar.

Davranigin
Siirdiirtilmesi

Davranigin
Bagslatilmasi

Davranisin Istenilen
Dogrultuya
Yonlendirilmesi

Sekil2.2:Motivasyon

Kaynak: Milli Prodiiktitive Merkezi (MPM), Motivasyon, Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM)
Maatbaas1. Istanbul. 1998 s.1.

2.4.Motivasyon Teorileri

“Bu boliimde motivasyon teorilerinin gelisimi kisaca ele alindiktan sonra Mc
Gregor'un X ve Y Teorisi ele alinmaktadir. Mc Gregor'un X ve Y Teorisi'nin bdyle
onceden ele alintyor olmasinin nedeni, daha sonra islenmekte olan kapsam ve siire¢
teorilerinin arasinda yer almasindan kaynaklanmaktadir. Boliimiin sonunda Z teorisi
islenmekte ve boliim motivasyonun ¢agdas bilgi kuramina gore caligiimast ile

baglanmaktadir.”

Dicle U. ve Dicle A., a.g.e., 5.48.
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2.4.1. Motivasyon Teorilerinin Gelisimi

“Motivasyon bilgi ve teorileri ¢alisanlarin ne yapmalari (isi ne oranda ve
nasil yapmalar1) gerektigini tam olarak belirlemek ve islerin en verimli sekilde

yerine getirilmesine nezaret etmek seklinde tanimlanir.”

Cagdas isletmecilik anlayisi icinde glinlimiiziin bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri, calisan insanlarin ise en verimli ve etkili bi¢imde nasil motive

edilebilecegini bilimsel yaklagim i¢inde arastirmaya koyulmuslardir.

“Geleneksel motivasyon teorisinde, birey isten kagan, tembel, para diiskiinii
ve gorevini kaybetme korkusu ile calisan kisidir. Buna gore iyi yOnetim anlayisi,
personele asir1 olmayan fakat motive edecek giigte yeterli licretin 6denmesi ve isini
koruma giivencesinin verilmesi ilkesine dayanir. Kisiler is giivencesi ve iicretinin
O0denmesi ile motive edilir.Geleneksel motivasyon teoricileri 1srarla ekonomik
motivasyonlarin ise, 6zendirici ve daha ¢ok galistirici etkisini savunmalarina karsin,
cagdas teoricilere gore ekonomik motivasyonlarin tek bagina fazla bir Gnemi
yoktur.Geleneksel orgiit teorisinde insan ekonomik bir varlik olarak ele alinir.
Verimliligi artirmanin en verimli yolu olarak iicret artis1 gosterilir. Bu goriise gore,

{icret artarsa ¢aligma istegi yiikselecektir.”

“Biitin bu gelismelere dayali olarak arastirmacilar motivasyona dair
teorilerini ¢esitli sekillerde gelistirmislerdir. Cok cesitli yaklasimlar ile ¢ok cesitli
teoriler gelistirilmistir. Bu teorileri, i¢csel ve dissal olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.
Icsel motivasyon, kisinin istek ve arzularidir. Digsal motivasyon ise; iicret, iste
yiikselme gibi, hem dis istekler, hem de kisinin istekleridir. I¢sel teorilere dnem
veren teorilere kapsam teorileri; digsal teorilere 6nem veren teorilere siireg teorileri

denilmektedir.”®

Kapsam teorileri, kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli bir yonde davranisa
yonelten faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Kisinin kapasitesi, belirli tutum,
algi, his, arzu ve diisiincelere temel olusturan duygusal yonler iizerinde durmaktadir.

Bu faktorler kisiyi anlamaya, kisiyi motive etmeye yoneliktir.

! Hageman, G., Motivasyon El Kitabi, (Ceviren, Aksan, G.,) Istanbul, 1997, s.17.
% Hageman, a.g.e., 5.33.
3 Yiiksel, a.g.e., s.69.
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Yonetici kisilere belirli yonde davranmaya sevk eden faktorleri kavrarsa,
bunlara hitap etmek suretiyle yoneticiyi daha iyi isletme amagclarina yonelik motive

edebilir.

“Siire¢ teorileri, kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri
ile ilgilidir. Belirli davranis gosteren kisinin davranigi nasil tekrarlamasi veya
tekrarlamamasi gerektigi sorusuna cevap arar. Siireg teorisi; kisilerin davraniglarinin
dissal faktorler tarafindan kontrol edildigidir. Personel ¢alistiklar1 ¢cevreye disaridan
miidahale ile motive edilir. Onemli olan kisinin davramsini etkileyen faktorleri

anlamak ve kullanmaktir.””*

“Motivasyon teorileri kisinin i¢sel ve digsal faktorleri lizerinde durmaktadir.
Fakat hem icsel, hem de dissal faktorler iizerinde sadece Douglas Mc Gregor'un
teorisi durmaktadir. Ayrica teori Z ile bilgi kuramina dayali motivasyon teorileri de

ayr1 basliklar halinde islenmislerdir.”?
2.4.2. Mc Gregor'un X ve Y Teorisi

“Douglas Mc Gregor yoneticinin personelden daha yiiksek verim almasi i¢in
birbirinden ayr1 iki varsayim ac¢iklamasinda bulunur. X teorisi ve Y teorisi adlarini
tastyan bu teorilerin motivasyon teorisine ait bilgileri tanimlamada uygunluk

gosterdikleri ve etkili olduklar1 genis 6l¢ilide kabul gérmeleriyle anlagilmstir.”

Yoneticiler ne ¢ok sert olmali; ne de yumusak, iyi huylu olmalidir. Personel
yoneticisini sevmeli, saygi duymali, ayn1 zamanda ondan ¢ekinmelidir. Boylece her

zaman davraniglarina 6zen gosterecek ve gorevlerini daha titiz yerine getirecektir.
X Teorisindeki goriigler asagida ifade edilmistir:*

> “Vasat bir insan i yapmay1 sevmez ve firsat buldugunda is gormekten

kaginir, diger bir deyisle dogustan tembeldir.

» Vasat insan cahildir. Kendisine yol gosterilmesini ve yonetilmeyi ister.

Sorumluluktan kagimnir. En ¢ok arzuladigi sey, yarindan emin olmaktir.

! Yiiksel, a.g.e., s.70.

2 Dicle U. ve Dicle A., a.g.e., s.51.

® Dinger, O., ve Fidan, Y., Isletme Yé6netimine Giris, istanbul, 1997, s.154.
*Dinger ve Fidan, a.g.e.,s.152.
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> Is gérmeye kars1 isteksizlikleri sebebiyle onlar1 harekete gecirmek ve siki

bir kontrole tabi tutmak, yonetmek, ceza vermek ve tehdit etmek gerekir.

» Insan once kendini diisiiniir. Bu nedenle isletme ihtiyaglarina karst

kayitsizdir.
» Vasat insan degisiklige kars1 direnir.”

Bu goriise gore;“insanlarin kendine yoneldigi, isletmelerin hedeflerine
amaclarina karsi ilgisiz bulundugu, degisiklik ve yeniliklere kars1 direndigi ve zeka

bakimindan pek parlak olmadiginin ifade edildigi ortaya cikar.”

“Amagclara ulagsmaya ¢alisan isletmeler uzmanlagma, standardizasyon ve Kitle
iiretim tekniklerinden biiyilk ol¢iide etkilenmislerdir. Isler biiyiik parcalara
ayrilmistir, kiiciikgorevler de bireyin isi programlanmig, bireyin isbasinda Kkarar
verme durumu azalmistir.Uyum, itaat ve dayanisma isletme TUyelerinden talep
edilmistir. Bu amaglara ulasabilmek i¢in, ¢aligan1 6diillendirme yoluyla tesvik (prim,
kar pay1 vb.), ceza ve tehdide yer verilmelidir.Bu anlayista olan ydnetici, insani
maddi isletmenin gereklerine uyan pasif bir 6ge olarak kabul edecek ve isletme

icinde otoriter, sert bir davranisg sergileyecektir.”2

Y Teorisindeki goriisler asagidaki belirtilmistir:®

> “Isletmenin amaglarina ulasabilmesini teminde kontrol veya cezalandirma
tehdidi tek yol degildir. Bir insan gayelere inanmis ve benimsemis ise bunlari

gerceklestirmek amaciyla kendi kendini kontrol eder, yonetir.

» Vasat bir insan uygun sartlar var oldugu takdirde sadece sorumlulugu
kabullenmekle kalmaz, iizerine alabilecegi sorumluluklari da artar,
sorumluluktan kaginmak, giivenlik istemek tecriibelerin sonuglar1 olup, insan

yaradilisindaki soydan gelme niteliklerden degildir.

! Dinger ve Fidan, a.g.e.,s.152.
? Dinger ve Fidan, a.g.c., 5.154.
® Dinger ve Fidan, a.g.c., 5.156.
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> Isletmelerde karsilasacagi problemleri ¢dzmek igin zekd ve yaraticilik
kabiliyetlerinin sinir1 dar olmayip, genis kapsamli olarak hemen her ¢alisanda

bulunur.

» Yonetim para, malzeme ve beseri faktorleri amaglara uygun bir sekilde

orgiitlemekten sorumludur.

> Insanlar yaratilislar itibariyle pasif ve tembel kimseler degillerdir. Boyle

davranmalarinin sebeplerinin yonetimde aranmasi gerekir.”

Isletmelere diisen gorev is sartlarmi c¢alisanlarin  ferdi  gayelerini
gerceklestirmesine  yardimciolabilecek sekilde diizenlemektir. Boyle olunca

calisanlar, isletmenin hedeflerini gerceklestirmesine yonelirler.

Insanlar ne cok serbest birakilmali, ne de ¢ok sikilmalidir. Davranislarinda
serbestlik taninmali;ancak, davranislarin kontrol edildigi izlenimi de verilmelidir.

Boylece insanlar devamli olarak kendi kendilerini kontrol edeceklerdir.

“Mc Gregor'a gore X teorisinin yoneticileri etkili ve basarili yapmasi ¢ok
zordur. Etkin ve basarilh bir yonetim Y teorisinin uygulanmasi ile
gerceklestirilebilir.Y teorisi insancil bir yaklagimi, insanin sahip oldugu potansiyelin
gerekli ortam olusturularak gelistirilmesini esas alir. Yonetici; personelini
gelistirmeyi amaclar, danismaci bir yonetim tarzi ve davranis gosterecektir. Bu ise,
kisinin isletme amaglarina motive olmasin1 saglayacak sartlar1 olusturmaya

calisacaktir.”
2.4.3. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, kisinin i¢inden gelen ve kendisini davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya ¢alisir. “Isletmeler ¢alisanlarmin kisisel yeteneklerini, isteklerini
degerlendirerek hareket etmelidir. Bireylerin kararlar1 zihinsel potansiyeline ve
kisisel hislerine bagli olacaktir. Insan sosyal iliskilerinde oldugu kadar is
iligkilerinde de hissi bir yaratiktir. Bu nedenle kisilerde duygusal degerlerin 6nemi

biiyiiktiir.”

! Dinger ve Fidan, a.g.c., 5.157.
’Eren, a.g.e., 5.364
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Yonetici alt kadrosunda bulunan personelin duygu, diisiince ve hedeflerine
Oonem vermelidir. Motivasyonda isyeri havasi ve olumlu davranislar etki yapacaktir.
Yoneticinin, ¢alisanlari ile uyumlu olmasi, isletme amaglarini yerine getirmeye karsi

1yl motive edebilmesi calisma basarisini etkileyecektir.

2.4.3.1. Abraham Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

“A. Maslow'un motivasyon teorisine gore insan rasyonel bir yaratik seklinde
tanimlanir. Ayn1 zamanda merakli ve isteyen bir yaratiktir. Takdir, cezalandirma,
karar almaya katilma gibi faktorler endiistride en Onemli motivatorlerse de,
ihtiyaglarin insandan insana ve zaman itibariyle degistigi de bir gercektir. A.
Maslow'un motivasyon teorisi insanin dinamik bir enerji sistemine sahip olduguna

dayanmaktadir.”

“Maslow, bireysel davranis acgisindan motivasyonu vermek isterken bir
biitiinler analizi yada cesitli psiko-sosyal etkenlerin birey yapisinda entegre olmus

. . T
bir yorumunu amag edinmistir.”

e “Insanlar, canli olarak bazi isteklere sahiptirler. Insanlar devamli olarak bir
seyler isterler, bu istekleri 0 anda sahip oldugu
motivasyonlarabaglidir. Motivasyonlar giderildikten sonra yok olur. Fakat

belirli bir siire sonra tekrar ortaya ¢ikar.

e Insan ihtiyaglar1 sonsuzdur. Insan ihtiyaglari giderildikge, yenisi
ortayagikacak olup, her defasinda daha fazlasini isteyecektir. Thtiyaglar biitiin

yasam boyunca devam eder.

e Insan gereksinmelerinin karsilanmasi icin bazi1 davranislarda bulunur.
Insangereksinimleri, belirli siraya gore siralanir. Bireylerin temel ihtiyaglari

karsilandiktan sonra, diger kademelerdeki ihtiyaclar ortaya cikar.”

Bunlara gore kisi, ihtiyaclar1 giderildigi stirece mutlu ve huzurlu olacaktir.
Ihtiyaglar1 giderilmediginde psikolojisi bozulacak, stresli olacaktir. Bu durum ise,

yasamini ve isletmede ¢alisma basarisini ve is verimliligini etkileyecektir.

'Kaynak, a.g.e., s.114.
’Kaynak, a.g.e., s.115.
*Kogel, a.g.e.,5.371.
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Sekil 2.3:Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Gergeklestirme
Ihtivact

itibar Gorme
Thtivact

Sosyalihtiyag
lar

Giivenlik
Thtivaci

Fizyolojik
Ihtiyaglar

Kaynak:Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation,”Psychological Review,
Boston,1943, s.49.

2.4.3.1.1. Fizyolojik Lhtiyaclar

“ Fizyolojik ihtiyaclar tiim canlilar i¢in gegerli olan gereksinmelerdir. Aclik,
susuzluk, barinma gibi. Fizyolojik ihtiyaglar siireklilik gosterir. Fizyolojik
gereksinim doyuma ulaginca belirli bir siire motive edici 6zelligini yitirir. Bu
gereksinme tekrar ortaya ¢ikinca kendini gosterir. Bu ihtiyaclar tatmin edildikten
sonra daha {ist seviyedeki ihtiyaglar ortaya ¢ikacaktir.Gelismis tilkelerde bireye
fizyolojik ihtiyaclarmi gidermede zengin alternatifler sunulmaktadir, sadece bireyin
ne istedigini belirtmesi gerekir.Fizyolojik ihtiyaglar tatmin edilmedikleri zaman
insan yasamini devam ettiremez. Biyolojik yasamin siirekli kilimmasi i¢in bu

ihtiyaglar en kisa zamanda kargilanmak zorundadir.”

Fizyolojik ihtiyaglar yonetici kadrosunda bulunan bireyin tatmin edilmis
ithtiyacidir. Bu motivasyon aracinin yonetici agisindan fazla etkili oldugu

sOylenemez.

Sekil 2.4: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

'Eren, a.g.e.,5.359.
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Kendinie§tirme
Sayg1 ve
Statu

Sosyal

/ Guvenlik \
/ Temel Fizyolojik \

Kaynak:Dinger ve Fidan, a.g.e., s.309.

2.4.3.1.2. Giivenlik ihtiyaci

“Fizyolojik ihtiyacin tatmin edilmesinden sonra ortaya cikar. Buradaki
mantik, insanin fizyolojik ihtiyaglarin1 her zaman tatmin ettigi, biyolojik yasamini
her tiirlii tehlikeden uzak tuttugu ve bu durumu devamli kildigi 6lgiide huzurlu
olacaktir, diisiincesinden dogar.”'Ornegin; saglik kontrollerinden gegme ve
gelecegini giivence altina alma, sosyal sigorta ve emeklilik, haklarindan yararlanma

gibi.
2.4.3.1.3. Sosyal (Sevgi-Aidiyet) ihtiyaci

Sosyal ihtiyag; bireyin ilk iki ihtiyacini karsiladiktan sonra ortaya cikan
ithtiyacidir.Cevre edinme, is yerinde kendini ait hissetme, sevmek sevilmek bu

ithtiyaca 6rnek verilebilir.

Isletmeler de sosyal birer ortamdir. Burada calisanlar sosyal cevreye ait
olduklarin1 ve c¢evre tarafindan sevildigini bilmek isteyeceklerdir. Bu ihtiyacin
tatmini motive edicidir. Isletmeler baz1 dénemlerde piknik, aksam yemekleri, spor
faaliyetleri diizenleyerek calisanlarin isletmelerini sevmeleri ve aitlik duygusunu

hissetmeleri a¢isindan motive edebilirler.

'Eren, a.g.e.,5.360.
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Gelismis iilkelerde ilk ii¢ temel gereksinim kismen karsilanmistir. Bu nedenle
ait olma ve statli gibi gereksinmeler ¢agdas toplum iiyeleri i¢in 6nemli bir yere

sahiptir.
2.4.3.1.4. itibar Gérme ihtiyaci

“Toplumumuzdaki biitiin insanlar (bir kag¢ patolojik istisna disinda) kendi
kendilerini sayma ve baskalarinin kendilerini saymasi i¢in kendilerinin, giiclii
temellere dayandirmaya c¢alistiklar1 iistiin bir degerlendirmesini yaparlar.Birey
toplum icindeki statiisiine, baskalarinin kendisine verdigi degerle kavusur. Kisi
sevilip begenildigini hissettikten sonra baskalarinin erisilmek tizere segtigi degerli
kisi olmak ister. Bagkalar1 tarafindan takdir edilen kiginin, kendisine kars1 giliveni

artacak, kisiligi saglamlasacaktir.”

Yukaridaki diisiince isletmede c¢alisanlar i¢in de gegerlidir. Amirleri
tarafindan takdir edilmek personeli etkin ve verimli calismaya tesvik edecek, yani

motive edici bir faktor olacaktir.
2.4.3.1.5. Kendini Gergeklestirme ihtiyaci

Kendini gergeklestirme ihtiyaci en son ortaya ¢ikan gereksinimdir. Bu ihtiyag

bir¢ok insan i¢in ulasilamayan bir amagtir.

“Insan psikolojik gelisme asamalar1 iginde kisilik kazanir. Kisiliginin
olusumunda ihtiyaglar dizisinin iyi sekilde tatmin edilmesinin yaptig1r etkiler
sanildigindan ¢ok daha Onemlidir. Boylece, yasanilan hayat diizeyinin ihtiyag

tatmininde oldugu kadar, kisiligin olusumunda da rolii biiyiik olmaktadir.”

Isletmeler yoneticilerine kendini gerceklestirme olanaklar1 vermelidir. Bu

ilke gelismekte olan iilkelerde bireyler agisindan tiimiiyle gecerlidir.

“Isletme yonetimi calisanlarin zaten genis Olciide tatmin edilmis bulunan
ihtiyaclarin1 degil de; 6zellikle makul bir tatmine ulagsmamis bulunan ihtiyaglarini
tatmin icin ¢aba harcadigi takdirde, onlar1 daha yiiksek bir motivasyon seviyesinde

ve organizasyon amaglari dogrultusunda faaliyette bulunmaya yoneltebilir. Bu

'Kaynak, a.g.e., s.119.
? Kaynak, a.g.e., 5.120.
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nedenle optimum bir motivasyon ortami yaratmak isteyen bir yoOnetim, insan

davraniginin daha ¢ok tatmin edilmemis ihtiyaglarinin tatmini dogrultusunda motive

edilebilecegi gergegini gézden uzak tutmamali, kararlarini buna gére vermelidir.

”1

Maslow teorisinde yer alan ihtiya¢ seviyelerinin Orgiitsel unsurlara

uygulanmasi asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Maslow Teorisinin Orgiitsel Unsurlara Uygulanmasi

Ihtiyac seviyeleri Orgiitsel Unsurlar

Ise Hakimiyet

Yaraticilik

Kendini GergeKlestirebilme Organizasyondakillerleme

Isteki Basari

Is Unvan

Statli Sembolleri

Saygihk fhtiyaclar Is Arkadaslari/Amirce Kabullenme

Isin Kendisi

Sorumluluk

Nezaretin Kalitesi

Aidiyet Thtiyaclar Uyumlu Calisma Gruplari

Mesleki Arkadashk

Giivenli Calisma Ortamlari

Yan Odemeler

Giivenlik Ihtiya¢lar Ueret Artislart

Is Giivenligi

Isinma ve Havalandirma

Temel Ucret

Temel Ihtiyaclar Kafeterya

Calisma Kosullari

Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, New York, Mc Graw Hill, 1992, s. 172.

2.4.3.2. B. Frederick Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Herzberg'in ¢ift faktor teorisi ile ilgili cetveli asagidaki

gosterilmektedir.
Tablo 2.3:Herzberg’in Cift faktor Teorisi
Hijyenik OzendiriciFaktorler Ozendirici Faktorler
Sirket Politikas1 ve Idare Basarl

"Dereli, a.g.e.,s.196.
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Yonetim Taninma
Yoneticiyle iliskiler Isin Kendisi

Is Kosullar Sorumluluk
Emsallerle liskiler Ilerleme

Sahsi Hayat Gelisme ve Biiylime
Astlarla Iliskiler

Statii

Giivenlik

Kaynak: Frederick Herzberg, “One More Time: How do You Motivate Employees,”Harvard
BusinessReview, January-February 1968, s.56.

“Herzberg'in vurgulamak istedigi husus hijyen etmenlerin de belirli bir sinirin
altina dismesinin  dogurdugu tatminsizlik sonuglarmin personelin iginde,
amirlerinden, isletmeden soguyup nefret duymasina yol agacagidir. Hijyen faktorler
yerine getirildikten sonra 6zendirici etmenlerin i¢sel faktorleri harekete gecirmesi
s0z konusu olacaktir. O halde hijyen kosullar saglandiktan sonra 6zendirici ve
doyum saglayan etmenlerden yapilan her tiirlii artis personeli motive edici bir rol

oynayacaktir.”

Kisacasi; hijyen faktorleri, ¢evreye iliskin ve isin disinda kalan faktorler
olarak aciklayabiliriz.Bu faktorler, basarildigir takdirde calisanda higbir tatmin
yaratmayan faktorlerdir. Bunlar olduklarinda is tatmini artmaz; fakat var
olmadiklarinda is tatminsizligi yaratir. Hijyen faktorleri licret,sayginlik,emniyet,is
kosullari,yan 6demeler,siyasetler,yonetim uygulamalart ve isin diginda kalan

faktorler olarak siralanabilir. Bu faktorleri, genellikle organizasyonlar belirler.

“Motivasyon faktorleri ise, varligi tatmini destekleyici, arttirict ancak
yoklugu durumu degistirmeyen faktorlerdir. Digsal faktorler isletme politikast ve
yonetimi,gozetme, gozetmenlerle iligkiler, is kosullari, tanima, {cret, akranlarla
iliskiler, kisisel yasam, astlarla iligskiler, statii ve giivenlik olarak
belirlenmigtir.Motivasyon faktorleri motive edislerine ve gilic derecesine gore

sirayla;basari, taninma(kabul edilme), isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelisme

Eren, a.g.e.,5.367.
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olarak belirlenmistir.”"Motive edici faktorler bireyi yoneltici, kamgilayici ve

giderildikleri dl¢lide tatmin yaratici niteliktedir.

Motivasyonel faktorlerin bireyi mutlu kilan, isyerine baglayan, calismaya
Ozendiren ve doyum saglayan unsurlar oldugunu soyleyebiliriz. Hijyen faktorlerin
ise, bireyin isten ayrilmasina, tatminsizlige yol acabilecek unsurlar olarak
gortlebilir. Hijyen faktorlerin motive edici 6zellikleri nisbeten daha azdir. Bagka bir
ifadeyle hijyen faktorlerin bulunmasi bireyleri daha fazla ¢aligmaya sevketmek i¢in

yeterli olmayabilir.

Herzberg ve Maslow Kkarsilastirildigi zaman, ortak ve farkli noktalarin
meveut oldugu goriiliir. Maslow kisisel arzu ve ihtiyaclar1 ele alip, motivasyon
teorisini kigisel yonden gelistirmeye calisirken, Herzberg O6zendirme araglarini

dikkate alip, konuyu isletme olarak ve ara¢ bakimindan incelemistir.

2.4.3.3. C. Mc Clelland'in Basar1 Motivasyonu

Basar1 gereksinimi, iyi i$ yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla rekabet
etmenin 0nemli oldugu eylemlere yonelme olarak tanimlayabiliriz. Basari, zor bir
isin Ustlenilmesi, belirsizlikler ile ylizlesme ve kisinin performansinin sonuglari igin

kisisel sorumluluk almasi gibi davranislarla disa vurulmaktadir.

“Mc Clelland'a gore motivasyon, bir isletmenin basar1 ya da basarisizlig
tizerinde dnemli bir rol oynamaktadir. Yiiksek basart motivasyonuna sahip olanlar,
bagkalarina gore daha gergekei, kararli ve uygulayici bir zekaya sahiptirler. Ama bu
ozellikleri zorunlu olarak igin dogasi, kisisel ¢aba ve yaraticiliga agik olup, olmayisi
belirler. Eger is bunlar1 sagliyorsa basar1 motivasyonu yiiksek olan birey, kendisi ile
yarisanlar1 gerilerde birakabilir. Isin niteligi kisisel ¢aba ve yaraticiliga agik degilse;

bu bireyler siradan ve yaraticiliktan uzak bir is bagarim ,C__gtisterilrler.”2

Mc Clelland'a gore, yliksek basarma motivasyonuna sahip kisiler yonetici
seviyesinde bulunanlardir.Mc Clelland teorisine gore birey li¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranis gosterir:®

'Kaynak, a.g.e., 5.127.
“Bingdl, a.g.e.,s.193.
8 Kogel, a.g.e., 5.375.
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e “fliski Kurma Ihtiyact,

e Gii¢c Kazanma Ihtiyaci,

e Basarma ihtiyacidir.”
% Tliski Kurma Ihtiyaci

Bagkalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler kurmay1 ifade eder.
Bu ihtiyac1 kuvvetli olan birey, bireyler arasi iliskiler kurma ve gelistirmeye 6nem

verecektir.

“Insan toplumsal bir varliktir. Yalniz bagma yasamin siirdiirmesi s6z konusu
degildir. Insanlar diger kisilerle maddi ve manevi aligveriste bulunurlar. Mc
Clelland'a gore iliski kurmak, cevre ve gruba bagli olmak insanin temel

ihtiyaglarindan biridir.”*

Iliski kurma ihtiyaci; ydnetici acisindan bakildiginda, ydneticinin isyerindeki
calisma arkadaslariyla yakin iliski kurma ihtiyac1 olarak ele almabilir. fliski kurmada
dikkat edilmesi gereken husus; iliski kurma sinirinin iyi ayarlanmasi veoptimal

sinirlar icinde hareket edilmesidir.
% Gii¢ Kazanma fhtiyaci

“Gli¢ etkeni, insanin bulundugu toplumda digerlerinden giiglii olma, onlar1
etkileme ihtiyacidir. Insanlar grupta seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan
cekinmezler. Insanlarin baskalarini etki altina alma istedi, rekabet ve catismalara
neden olmaktadir.Gii¢ teorisini kisinin, kisilik 6zelligi ve kiiltiirii biiyiik olglide
etkiler. Mc Clelland, yoéneticiler igin kisisel yapisindan kaynaklanan basari
arzusunun, i¢ calisma kosullar1 yaratildigi takdirde, bireyin isletme amaclarin
gerceklestirmeye ve basarili olmaya motive edebilmesine yol acabilecegini
sOylemistir. Yoneticinin gerceklestirilmesi kolay amaclara ulagmaya caligmast

basarisini artiracaktir.”

Herhangi bir toplumda, isletmede, Orgiitte veya grup igerisinde diger

insanlardan bir adim 6nde olmak isteyen ve olmayr basaran giiclii bir birey

! Bingdl, a.g.e., s.194.
’Eren, a.g.e.,5.419.
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vardir.Grup igerisinde diger bireylerden listiin 6zellikler tastyan, o grupta giiclii olan
kisi, grubun lideri olmay1 bir sekilde basarir. Daha sonrakuvvetli olanbu kisi, gii¢ ve
otorite kaynaklarini genisletme, baskalarini etki altinda tutma ve giiciinii koruma

davraniglarin1 gosterecektir.
< Basar1 Gosterme Thtiyaci

Bireylerin baz1 kisilik o6zellikleri geregi basariya yoneldiklerini ve cevre
sartlariin da etkili oldugunu 6ne stirmiistiir. Ayrica bagariya ulasmada, kisiligin yan

sira, bireyin i¢inde yasadigi kiiltiirel ortam da biiyiik 6l¢iide etkilidir.

“Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan biri ise, kendisine ulagilmas1 gii¢ ve
calisma gerektiren, anlamli amaglar sececek, bunlarn gergeklestirmek igin gerekli
yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlari kullanacak davranisi gosterecektir.Bireyin

. .. .. g . 1
basar1 gereksinmesinin tatmininde, kisiliginin fonksiyonu vardir.”

“Kisisel yaraticiligini biitiin ¢aligmalarinda yiikseltmek veya oldugunca
yiiksekte tutmak i¢in tiim ¢abayla girisilen yonelimdir Ki; bu bireyin yaradilisinda var

olan olg¢iilerle baglmhdlr.”2

Kisinin basar1 ve basarisizliklarinin birlesimi toplam bagart motivasyonunu
verecektir. Bagar1 ve basarisizlikta, 6diil ve cezalandirma kisilerde degisik tepkilere
yol agabilir. Ornegin; cezalandirma bazi Kkisilerin isinden sogumasina neden

olmasina karsilik, baz1 kisilerinde gorevine daha ¢ok sarilmasina neden olacaktir.

“Mc Clelland isletmelerde yonetim kademesinde bulunan yoneticiler icin
kisisel yapidan kaynaklanan basar1 arzusunun iyi ¢alisma kosullari ile desteklenmesi
halinde bireyin isletme amaci ve stratejilerini gerceklestirme yoniinde motive

edilmesine yol agacagini séylemistir.”3

Mc Clelland'a gore basar1t motivasyonu kara baglanmaz; sosyal statii basari

motivasyonunu etkiler. Bu goriisler; iilkeden iilkeye, isletmeden isletmeye

! Dinger ve Fidan, a.g.e. 5.163.
? Kaynak, a.g.e., 5.125.
%Eren, a.g.e.,5.420.
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degismektedir.Mc Cleland'a gore basarili bir yoneticinin 6zelliklerini asagidaki

sekilde siralayabiliriz."

e “Basarili bir yonetici, sorunlarin ¢Oziimiinde kisisel sorumluluk
almaktanhoslanir vekendine giiveni tamdir. Boyle bir yoneticinin diisiincesine

gore, sorumluluk aldig1 zaman sorun kesinlikle ¢oziimlenecektir.

e Basar1 motivasyonuna sahip bir yonetici ulasabilecegi akillica amaglarsaptar.
Nasil basar1 saglayabilirim?” sorusunu kendisine sorar ve basari1 saglamak

icin yapilacak iglemleri belirli bir plan dahilinde yapar.

e Basar1 motivasyonuna sahip olanlar ne derece iyi ig yaptiklarini anlamak igin

somut bir geri bildirime (feedback) gereksinme duyarlar.”

“Yonetim ve motivasyon teorisi agisindan basar1 ihtiyacinin Onemi
isletmelerde bireyi faaliyete gecmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan
kaldirilarak, kendine giiven duygusunun ve sorumluluk yiiklenme arzusunun
gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey basarili olmak i¢cin mutlaka harekete
gececektir ve bunun igin herhangi bir maddi &diile de fazla ihtiyag yoktur. Odiil
ancak bir basarinin Olciisiini belirleme araci olabilir. Yeterli ¢cevre ve kosullar
saglanip, bireye belirli yetki ve sorumluluklar vererek basar1 motivasyonu harekete
gecirilebilir.Bagar1 motivasyonunun tatmin edilmesinin sonuglar1 yalniz isletme
acisindan degil; tim ekonomik sistem ve iilke acisindan da Onemlidir. Basari
motivasyonu giiclii oldugu fertlere sahip iilkeler ekonomik yonden de giiclii ilkeler
olmaktadir. Sanayi iilkelerinde basart motivasyonuna sahip kisiler yoneticCi

mevkilerinde bulunmaktadir.”?

Yapilan arastirmalarda iilkemizde yoneticilerin az basart motivasyonuna
sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Bunu iilkemizin sosyo-kiiltiirel yapisi
gerektirmektedir. Ulkemizde yakin zamana kadar yoneticilige gerekli &nem
verilmemistir. Tirkiye'de yoneticiler zamanla beseri iliskiler kurma yoluyla

kaynagmis fakat bagariya doniik caligmalari ihmal etmislerdir.

! Kogel, a.g.e., s.377.
’Kaynak, a.g.e., 5.127.
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Yonetici yetistirmede egitimin, isletmenin basarist ve amaclarina ulagsmasi

icin 6nem tasidigini sdylemek miimkiindiir.

“Kapsamteorileri, kisiyi davranisa sevk eden faktorlere agirlik vermektedir.
Ancak oOzellikle davranigsal sartlanma taraflar1 pek c¢ok arastirmaci, motivasyon
konusunun sadece kisinin i¢indeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak
anlasilamayacagi inancindadir. Bunun yaninda kisinin i¢inde bulundugu digsal ortam

ve ozellikleri de incelenmelidir.””*

Tablo 2.4: Maslow ve Herzberg Motivasyon Kavramlarinin Karsilagtirilmasi

MASLOW .
. HERZBERG MODELI
MODELI
% E e Isin Kendisi
2 é Kisisel Biitlinliik e Basarma
E é Gereksinmesi e Gelisme Olanaklar
g Z e Sorumluluk

! Kaynak, a.g.e., 5.129.
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e flerleme

Sayginlik e Taninma

Gereksinmesi e Statii

e Denetleyici

HIiJYEN
FAKTORLERI

o  Ustler
Sosyal e Astlarla Karsilikli
Gereksinmesi Hiskiler

e  Teknik ilerleme

e Isletme Politikas: ve

Giivenlik Yonetimi
Gereksinmesi e I5Giivenligi
e (Caligma Kosullar

e (Calisma Kosullar

Fizyolojik )
e Ucret

HiJYEN FAKTORLERI

Gereksinmeler

o Kisisel Yaganti

Kaynak : Frederick Herzberg, “One More Time: How do You Motivate Employees,” Harvard
Business Review, January-February 1968, s.61

2.4.4. Siire¢ Teorileri

“Siireg teorileri, kisi davramiglarini belirlemede igsel faktorlerin yeterli
olmadigi  digsal faktorlerle birey davramiglarinin  etkilenebilecegi  ve
bireyinmotivasyonu iizerinde rol oynayacaklarini one siirmektedir.Siire¢ teorileri,
bireyin  davranisint  onun  disindan  kaynaklanan etmenlerle agiklamaya
caligirlar.”'Buteoriler, davramsin cikist ve kisilerin hangi amaglar tarafindan nasil
motive edildigi ile ilgilidir. Kisaca; “Bir davranigi gosteren insanin ayni davranisi
yinelemesi ya da yinelememesi nasil saglanabilir?” sorusunun cevabi siireg teorilerin

varmaya calistiklar1 noktay1 ifade eder.

2.4.4.1 Kosullanma (Sartlanma) Teorileri

! Bingdl, a.g.e., 5.191.
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Kosullanma (sartlanma) teorileri, Pavlov ve klasik kosullanma teorisi ile
Skinner'in kosullanma (sartlanma) teorisi olmak tizere iki gelistirme baslig1 altinda

asagida islenmektedir.
2.4.4.2.Pavlov ve Klasik Kosullanma Teorisi

“Pavlov'un Petersburg Universitesinde salgi bezlerinin faaliyetleri {izerine
arastirmalar yapmustir. Pavlov kopeklerde fizyolojik kosullanmayi arastirmada
amaci, agiz ile mide arasinda merkezi sinir sistemi lizerinden gerceklesen bir bagin
bulundugunu katilmaktadir. Kopege et sunuldu. Kopekte, salgi ve reaksiyon
gosterdi. Zil ¢alindiginda ise salg1 ve reaksiyon gdstermedi.Daha sonra kopege et
verildiginde her seferinde zil ¢alindi. Bir siire sonra et verilmeden zil ¢alindi. Salgi
ve reaksiyon gerceklesti. Kopek kosullanmistir. Salgi, kosullanmig bir yanit ve
reaksiyondur. Zil sesi ise, kosullanmig bir uyaricidir.Pavlov'a gore; eger
kosullanmamis bir uyarict bulup da bunu kosullanmis bir uyariciyla eslestirmek
olanakl1 olursa, bir organizmanin repertuvarinda bulunabilecek her reaksiyon (yanit)
kosullandirabilir.”Pavlov'un bu alanda elde ettigi bulgular daha sonra yalmz

o6grenme dalina degil; daha baskaca alanlara da yeni yorumlar ve yankilar uyandirdi.

“Klasik kosullanmanin, bu genis tutulmus uygulama olasiligina ragmen,
birgok psikolog bu yaklasimini insan Ogrenmesinin ancak kiicik bir
kisminiagiklayabildigini ileri siirmektedir. Isletmelerde de gdzlemlenen, bireysel

davranigin az bir boliimiiniin klasik kosullanmadan esinlendigi ol gusudur.”2
2.4.4.3.Skinner'in Kosullanma (Sartlanma) Teorisi

“Skinner edimsel sartlanmay1 ortaya atarak, 6grenme kavraminda bir baska
noktayr olusturmustur. Skinner Ogrenme siirecinin edimsel sartlanma iizerinde
gerceklestigini ispatlamaya ¢alismistir.Bu amacla kapali bir kutuya denek olarak kus
konmustur. Kus acikir; fakat kafeste yiyecek yoktur. Hayvan saga sola dokunurken
kola c¢arpar ve iceriye yiyecek ve icecek girmesini saglar. Yiyecegi elde edebilmesi

igin bir davranista bulunmasi1 gerekir. Bu davranis edimseldir. Edimsel sartlanma

! can, a.g.e., s.124.
ZLuthans, F.,Organizational Behavior, New York, Mc Graw Hill, 1992, s.177.
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O0grenme Tlizerine kurulmus ve davranisi belirleyen bir kavram olarak ifade

edilmistir.”

Bu teori; davranisin arkasindan davranisi bi¢imlendirici uyarici verilerek
yapilan kosullanmay1 ngérdiigiinii sdyleyebiliriz. Ornek verecek olursak; herhangi
bir kutu icindeki farenin, yaptig1 hareketlerinden birinde pedala bastiginda kutunun
icine yiyecek verildigini ¢6zmesi ve her aciktifinda ayni pedala basmasini

sOyleyebiliriz.

“Bu yaklasim insanlarin dogal yapilarn geregi acidan kagimarak zevki
maksimize etmeye ¢alistigini &ne siiren hedonizm ilkesine dayanmaktadir. Onemli
olan bireyin 6diil ve ceza yontemi ile motive edilmesidir. Bu yontemlerle istenen
sonucu dogurmaya yonelik davranislar1 6diillendirme, istenmeyen sonucu doguran

N 2
davranislar1 da cezalandirma s6z konusudur.”

Kisinin davraniginin ic¢gilidiisel olmadigini sdyleyen Skinner, davranisin
kisinin i¢inde bulundugu c¢evre kosullarinca bi¢imlendigini ileri siirmektedir.
Bireylerin diirtii, ihtiyag, tutum gibi i¢sel durumlar1 gézlemleme olanagi olmadigina
gore, bunlari davranisin nedeni olarak gdstermek bir varsayimdan ileriye gitmez.
Kisinin i¢inde yasadig1 ¢evre izlenerek (incelenerek) davranisi yonlendiren etkenler
gercekei bir bigimde ortaya konulabilir.Davranisin sonucunda elde edilen ayni

zamanda davranisin ilerde de yapilmasi olasiligi olumlu pekistirmedir.3

Konuya yonetici agisindan baktigimizda; yoneticilerin ddiillendirme yoluyla
istenen isletme amaclarina yoneltilmesi s6z konusu olabilir. Eger yonetici isletme
amaclarina uygun hareket eder, isletmede verim artisina neden olursa, isletme
tarafindan terfi, prim, licret seklinde ddiillendiriliyorsa; s6z konusu yonetici daha 1yi
ve kaliteli is ¢ikarimi yolunda pekistirilecek ve basarisi daha da artacaktir. Bu durum
olumlu pekistirme olarak nitelendirilebilir.Boylelikle davranislarin bigimlendirilmesi
s0z konusu olabilmektedir. Ayni sekilde arzu edilmeyen davranista bulunan
yoneticinin stii tarafindan maas indirimi, gorev ve sorumluluk azaltilmasi gibi
davraniglara maruz birakilmasi olumsuz pekistirici faktorler olarak rol oynayacaktir.

Yoneticilerin davraniglart  istenmeyen sonuglar dogurdugunda gormezlikten

! Luthans, a.g.e., 5.179.
2 Can, a.g.e., 5.126.
¥ Luthans, a.g.e., 5.180.
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gelinerek, istenen sonuglar ise ddiillendirilerek kontrol edilebilir ve yonlendirilebilir.
Boylelikle zamanla ddiillendirilen davranis kaliplasarak tekrarlanir duruma gelecek;

odiillendirilmeyen davranistan ise, vazgecilecektir.

“Bireyler kisisel olarak en ¢ok ddiillendirilen davranisa yonelirler. Bireylerin
davranig1 Odiillerin  kontrol altinda tutulmasiyla sekillendirilir. Burada odiiller
giiclendirilen durumundadir. Amag, Odiillendirilen davranmigin  siirekliligini
saglamaktadir. Bu odiilleri yonetici deneme, gorme ve tecriibe yontemleriyle bulur.
Ihtiyaclar farkli olacagindan kisilerin almak isteyecekleri ddiillerde farkli olacaktir.

Para, silt, iicretli izin gibi odiiller gli¢lendirici odiillerdendir.”

Insanlar etken, iiretken, yaratici davramsin etkili yollarla pekistirildigi bir
¢evrede mutlu, huzurlu bir yasam siirdiirebilirler. Ceza; gerginlik ve endise yaratir.

Ayrica cezalandirana karsi saldirganlik da yaratabilir.

“Skinner, davranig diizeltmesine iliskin uyarilarin bireye belirli ya da
degisken araliklarla, belirli ya da degisken oranlarla uygulanmasma gore
motivasyonunun farkli olacagimi ifade etmistir.Skinner'in Maslow'dan ayrildigi
nokta, digsal faktorlerin davraniglar etkiledigini s6ylemesidir. Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsisinde, davranig diizeltimi teorisi de denmesinin sebebi; bireyin

davramislarim dis etmenlerle istenen yonde diizeltilmesini saglayacak olmasidir.””

Yoneticilerin ddiillendirme yoluyla istenen isletme amag ve stratejilerine
yonelmesi saglanabilir. YoOneticiler maas, terfi, prim yoluyla &diillendirilirse,

yoneticinin basaris1 daha da artacaktir.

“Davranis diizeltimi modelinin isletmelerde pek gecerli olmadigi
sOylenebilir. Zira insan unsurunu hafife alan, bireyi oldukg¢a basit ve ilkel bir yaratik
olarak diisiinen, davranislarin1 dis faktorlerden, ¢evreden etkilendigini kabul eden bir
yaklasimdir. Insanin zeka gibi kendine 6zgii nitelikleri, kendini denetleme &zelligi ve
davraniginin yalmizca dis etmenlere bagli olmamasi gibi hususlar goz ardi

edilecektir.”®

2.4.4.4 Beklenti Teorileri

'Efil, a.g.e., 5.97.
Z Luthans, a.g.e., 5.182.
¥Can, a.g.e., 5.129.
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Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan teorilerin  basinda
bekleyis(beklenti) teorileri gelmektedir.Beklenti teorileri iki ayr1 teoriden

olusmaktadir.
2.4.4.5\/room'un Beklenti Teorisi

Vroom'un beklenti modeli; insan davranislarini, bireyin amag ve segimleriyle

bu amaglart basarmadaki beklentileri yoniinden agiklamaya calisir.

Vroom, modelini asagida belirtilen iki temel kavrama dayandirir.!

» “Belli bir davranisa yoneldigi zaman, belli bir sonuca ulasacagi konusunda

bireyin beklentisi,
» Sonucun kisi i¢in ¢ekicilik derecesi.”

“Bu iki etmen motivasyonu belirler. Bunlardan birisi yoksa; o konuda motive
edilmeyecektir. Ornegin; personelin iicret artis1 yoniinden beklentisi az ise; ama
parayi cok seviyorsa, o sunucu elde etmedeki olasilik ya da sans1 diisiik oldugundan,
licret artist saglamak icin c¢ok calismaya motive edilmeyecektir. Calisanlarin
timiiniin ayn1 amaglara sahip olduklar1 ve belirli seylere ayni derecede deger
verdiklerini sOyleyemeyiz. Bu modeldeki temel etmen, yoOneticinin personel
hakkinda beklenti ve c¢ekicilik yoniinden nelere onem vermeleri gerektigi degil;
personelin gercekteki beklentilerini ve neleri c¢ekici bulduklarini anlamaktir. Bu
nedenle yonetici, emri altindaki kisilerin gecmislerini, amaclarini, tecriibelerini ve

diger 6zelliklerini ayrintili bir bicimde 6grenmeye (;.':111§mahd1r.”2

Bu teoriye gore; is ve gorev basarisi biliylik Olclide odillendirilmis bir
davranigin fonksiyonudur. Bu teori isletme davranisinin nedenleri arasinda asagida

belirtilen bilimsel varsayimlari kabul eder.®

e “Bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler bireyin kendi kisisel

ozellikleri ve cevresel sartlarin birlikte etkisiyle olusur ve yonlendirilir. Gerek

LEfil, a.g.e., 5.102.
2 Can, a.g.e., 5.132.
*Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.165.
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bireyin kisisel 6zellikleri, gerekse ¢evre sartlar1 birey davranisi i¢in tek basina

yeterli degildir.

Her insan diger insanlardan farkli ihtiyaglara, arzulara ve amaclara
sahiptir.Bunun yaninda birey hedefledigi 06diil yapis1 agisindan da

digerlerinden farklidir.

Insanlar kendilerinin arzuladiklari &diillere ulasacak alternatif davranis

bigcimleri arasinda algilarina gore se¢im yapmak durumundadir.”
Bu teoride kilit oynayan ii¢ kavram mevecuttur.*

“Bireyin her davranisinin sonucunda bazen 6diillere, bazen de cezalara sahip

olacagina inanacagi veya bu iimit ile ise baslayacagidir.

Her 6diiliin ve cezanin her bireye gore ihtiya¢ ya da siddetinin olmasidir.

Buna 6diiliin degeri veya cazibesi de denilebilir.

Bireyin gosterecegi ¢aba sonucunda kendinden beklenen basariya ulagma
ihtimaldir. Bu ise bireyin daha ¢ok calisip daha ¢ok iirettigi taktirde elde

etmeyi diisiindiigii ddiilleri arzulama derecesine baghdir.”

Yonetici isletmede calismayr ve basariyr kendi istemeli ve arzu etmelidir.

Basarili olmay1 istemek, iste basariya ulasmanin ilk temel etmenidir. Bireyin basarisi

icin egitim ve Ogretimin yaninda kisilik 6zellikleri de onemlidir. Bireylerin disa

doniik kisilige sahip olmalari, onlar1 daha basarili; ice doniik olmalar ise, daha

basarisiz yapmaktadir. Bireyin rolii agik olarak belirtilmelidir. Basariy1 etkileyen ii¢

temel etmen; bireyin motive edilmis olmasi, gerekli yetenek ve ozelliklere sahip

olmasi ile agik bir bigimde roliinii anlamasi olarak belirtilebilir.

Kuramin temel 6zellikleri asagidaki sekilde siralanabilir:?

“Birey, gosterecegi c¢abanin ona bazi oOdiiller kazandiracagma biiyiik

Olgtideinanmalidir.

! Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.167.
2 Eren, a.g.e., 5.387.
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e Birey, basar1 sonucunda kendisine verilecek odiilleri arzulamalidir.
e Birey, kendinden beklenen basariy1 gergeklestirebilecegine inanmalidir.”

Beklenti teorisini en basit sekliyle agiklarsak; insanlarin yaptiklari isin
sonuglarinin ne olacagi konusunda bir takim beklentileri ve timitleri vardir. Bireyler

bu beklenen sonuglara bir takim degerler yoneltir.

“Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu
performansi da belirli dlglide odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme, birinci kademe
sonugtur. Ornegin; kisinin maasinin artirilmasi birinci kademe sonuclar, ikinci
kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek amaclar gerceklestirmede bir aractir.
Ornekteki maas esasinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin
ailesini daha 1iyi gecindirebilmesini saglamak i¢in bir aragtan ibarettir. Yoksa
tekbasina yiiksek maasin bir anlam1 yoktur. Yani, aragsallik birinci kademe kisinin

sahip oldugu subjektif olasihig1 ifade eder.”

Yoneticinin davraniglarinin isletme amag¢ ve stratejileri dogrultusunda
yonlendirilmesi i¢in ileriye doniik beklentilerin olumlu olmas1 gerekir. Yoneticinin
istedigi statiiye, 6diile ulagsmasina olanak verilmesi halinde motivasyon giicii fazla

olacak; bu da onun daha verimli ve etkin ¢aligmasina olanak verecektir.

Sekil 2.5: Vroom’un Motivasyon Modeli

Valens

! Kogel, a.g.e., 5.281.
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T

Gayret

A 4

Performans

A 4

Sonu

Birinci
Diizeyde

A 4

¢

Ikinci

Diizeyde
Sonug

A 4

Tatmin
Olma

Kaynak: Kogel, a.g.e., s.38.

Yoneticilerin gelecekle ilgili diisiinceleri, beklentileri psikolojik durumuna

gore degisebilecektir. Bu nedenle, yoneticinin olumlu yonde etkileyecek bir ¢alisma

ortami yaratilmali ve yonetici isletme amacglarini gergeklestirecek sekilde motive

edilmelidir.

2.4.4.6.Lawler - Porter Modeli

“Vroom'un bekleyis (beklenti) teorisi Lawler - Porter isimli diisiiniirler, bazi

orgiitsel kosullar ve gergekleri géz oniinde bulundurarak gelistirmislerdir. Diger bir

deyimle, teoriye onu giiglendirici bazi katkilarda bulunmuslardir.”

Sekil 2.6: Lawler Porter'in Umit teorisi (Sematik)

Yetenekler
Igsel
Y Oduller
Giidilleme » Caba ' Basari
F\ / \ Digsal
Odiiller
Gegmis Pratik Zeka Orgiit
Yillarin > ve Rol Yapist ve Algilanan
Deneyimleri Algillama || Gorevlerin Odiil
Belirginligi Adaleti

Doyum

Kaynak: Kogel, a.g.e., 5.38.

Bu teoride, degiskenler arasindaki iliskiyi ve bu degiskenlere iliskin

beklentilerin is basarimi tizerindeki etkileri incelenir.

'Kogel, a.g.e., s. 288.
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Caba: Bireyin bir isi yapmak i¢in harcadig1 fiziksel ve zihinsel enerji

miktaridir.
Yetenek: Kisinin basarisini etkileyen kisilik ozellikleridir.

Rol Algilan: Kisilerin basarili olmak i¢in islerini nasil yapmalari ve ne

sekilde caligsmalar1 gerektigi konusundaki subjektif goriislerini igerir.
Is Basarim: Personelin iste gosterdigi ¢abasinin iiriiniidiir.

Cabanmn  Odiille Sonuclanma Olasihgi:  Kisinin  cabalarmmn

odiillesonug¢lanmayacagi konusundaki beklentisini igerir.

Odiiller: Calisanlarin elde etmek istedikleri sonuclar 6diil olarak kabul

edilir.

> 1lgsel Odiiller: Basarili bir calisma yapma gibi kisinin kendi davramisi

sonucu elde ettigi odiilleri ifade eder.

> Dissal Odiiller: Ucret artis1, yiikselmelerdir. Personelin disinda olan

isletmece verilen odiillerdir.
Odiiliin Degeri: Bu degisken gesitli amaclarin kisisel ¢ekiciligini gosterir.

Algilanan Odiil Adaleti: Kisinin ¢abasi karsihi§i olmasi gerektigini

diistindiigli 6diil miktarini ifade eder.

Doyum:“Elde edilen odiillerle algilanan adil odiiller arasindaki iliskiyi
gosterir. Elde edilen odiiller, algilanan adil ddiillerden cok ise; kisi, doyumlu olacak,

aksine, elde edilen odiiller algilanan 6diillerden az ise; doyumsuz olacaktir.”?

“Kisinin yiiksek gayret gostermesi, yliksek bir performansla sonucglanamaz.
Burada iki degisken 6nemlidir. Birincisi, bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi
bilgi ve yetenekten yoksun ise, ne kadar gayret gosterirse gostersin basarili olamaz.
Ikincisi kisinin kendisinin aldigi rolle ilgilidir. Rol beklenen davrams tiiriidiir.

Isletmelerden personeli belirli roller bekledigi gibi, iistlerde astlardan belirli roller

! Kogel, a.g.e., s.41.
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beklemektedirler.Burada rol, isletmede ¢alisan performans gosterme igin belirli rol

anlayisina sahip olmalidir. Yoksa rol ¢atismasi ortaya ¢ikar ve performansi etkiler.”*

Birey kendisine verilen odiilii bagkalar1 ile mukayese etmekte ve basarisina
uygun olmayan bir degerlendirilmeye maruz kaldigin1 algiladigi  zaman

doyumlulugu 6nemli 6l¢iide olumsuz bigimde etkilenmektedir.

Yonetici personelini motive edebilmek i¢cin Vroom modeline ek olarak su

hususlarda dikkat etmelidir.?

e “Personel, kendilerinden beklenen performanslarina gére egitim

veyetistirilmeye tabitutulmalidir.
¢ Rol ¢atigmalart miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.

e Personelin fiillen aldigr 6diil tutarindan c¢ok, ayni diizeyde performans

gosteren meslektaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin igsel ve dissal odiil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.
Personelin 6diil ile performans ve aralarindaki iligskiler konusundaki
anlayisiizlemeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.”

Yonetici motivasyonunun en iist seviyeye ulagmasi, ancak yonetici kendi
potansiyelini anladig1 zaman saglanabilir. Motivasyon, iist yonetim seviyesinde en
yiikksek seviyeye ulasir. Bunun nedenini, motivasyonun ihtiyaclar hiyerarsisi
teorisine baglayabiliriz. Yoneticiler isletmede iist seviyelere c¢iktikca doyum
sagladiklar: ihtiyaglar degisir. Ornegin; takdir edilme, yaraticilik gibi. Ust yonetim
isletmelerde kararlar1 veren bir basamak oldugundan ve organizasyonun genel
uygulamasindan sorumlu kisileri olusturdugundan, iist yoneticiler arasinda

motivasyon faktorleri cok dnemli duruma gelir.

“Bekleyis teorisi yoneticilerin bagl oldugu degiskenleri ve bunlar arasindaki

iligkileri gormelerine yardimci olup, hangi 6diillerin motivasyonu olumlu sekilde

1Koc;el, a.g.e., s.46.
2 Kogel, a.g.e., 5.183.
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etkiledigine cevap vermek olanaksizdir. Bu kisisel 0Ozellige bagh ve

genellestirilemez.”
2.4.4.7.Cranny ve Smith'in Umit Teorisi

“Cranny ve Smith adli disiiniirler timit teorisinden etkilenerek bir model
gelistirmeye calismiglar ve iimit teorisini teknik terimler kullanildigini ve
motivasyon sorununu karmasik hale getirdigini diisiinmiislerdir. Bu karmasiklik ise,
uygulamalara ters diismektedir. O halde, timit teorisinde ad1 gegen g¢aba, doyum,
basar1 ve Odiiller kavramlarindan hareket ederek konuyu daha basit ve anlasilabilir
hale getirmek gerekmektedir.Burada; 6diil, doyum ve ¢abadan meydana gelen bir
licgen meydana getirmektedir. Ug¢ degisken birbirleri iizerinde tek yonlii ya da
karsilikli etkilesimde bulunmaktadir. Basan modelinin artisinda yer almakta, diil ve
doyum iizerinde tek yonli etkide bulunmakta ve caba tarafindan etkilenmektedir.
Odiillendirme yalmz basina basariy1 etkilemeyecegi, basariyr dogrudan etkileyen

< 2
unsurun ancak ¢aba oldugudur.”

Sekil 2.7: Cranny-SMITH'in Siire¢ Modeli

Oduller

4

Basar

Caba \ Doyum

Kaynak: Dinger ve Fidan, a.g.e. s. 316.

Caba ise, mutlaka odiillerden etkilenmekte ve odiillerin sagladigi doyum

oraninda gerceklesmektedir.

"Dinger ve Fidan, a.g.e., s.171.
2 Eren, a.g.e., 5.396.
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“Basaril1 durumlarda édiillendirme uygulanmalidir. Odiillendirme basari igin
yeterli olmamakta, bu basartyr saglayacak yetenekli, becerikli, bilgili
kimselerbulmak gerekli olmalidir. Bu yonden davraniglarin olumlu ya da olumsuz

pekistirilmesini saglar. Olumlu pekistirme, isletme i¢in istenilen davranlstlr.”1

Isletme, amag¢ ve stratejileri personele duyurulmalidir. Belirli araliklarla
toplantilar yapilarak, amag¢ ve stratejilerin neler oldugu ilave diisiincelerin olup,
olmadig1 personele sorulmalidir. Isletme amaglarini gergeklestirmek igin nasil bir
yontem izlenmesi gerektigi konusunda c¢alisanlarin fikirleri alinmalidir. Boylece

personel, isletmeyi ve gorevini daha ¢ok benimseyecektir.
2.4.4.8. Adams'm Odiil Adaleti (Esitlik) Teorisi

“Adams'in gelistirdigi bu kavram; parasal Odiillere bir hayli 6énem verir.
Bireyin yas, statii, egitim, ustalik gibi girdileri karsiliginda aldig1 sey ddiildiir. Her
birey kendi katk1/6diil oranini, diger kisinin katki/6diil orantyla karsilagtirdiginda
arada bir agiklik varsa, birey bundan hosnutsuzluk duyar ve telafi yoluna gider. Eger
aradaki fark aleyhine ise, isi yavaslatir; lehine ise, ¢ok c¢alismaya tesvik edilir.
Isletmede &diil dagitiminda herhangi bir esitsizlik yoksa, bireyin motivasyonu

iizerinde bir olumsuzluk goriilmeyecektir.”?

Tablo 2.5 Kisinin ve Baskalarinin Katki/Odiil Oranlarmin Karsilastirmah Esitsizlikleri

Kisinin Elde Ettigi Sonug < Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

(Kisinin Sarfettigi Gayret ) ‘ (Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret)

Kisinin Elde Ettigi Sonug > Baskalarinin Elde Ettigi Sonug

(Kisinin Sarfettigi Gayret) ‘ (Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret)

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kisinin algilarina gore deger almaktadir.
Kisi kendi oranini, kendisi ile ayn1 diizeyde saydigi baskalari ile karsilastirmaktadir.
Bireyin bu karsilastirma sonucu algilayacag: her esitsiz durum, bireyin bu esitsizligi

giderici davranig1 gostermesi ile sonuglanacaktir.

"Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.216.
? Luthans, a.g.e., 5.199.
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Esitsizligi gidermek icin kisinin gdsterebilecegi davranislart sdyle gruplara

ayirmak miimkiindiir.!

e “Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin  arttirllmasi  veya

azaltilmasi,daha az etkin galisma),
e Sonucun degistirilmesi (yliksek ticret veya 6diil talebi),

e Gayret ve sonu¢ tanimlarnin, mantiki tanimlarinin degistirilmesi ve

boyleceesitsizligin azaltilmasi,
e Isi terk etme (istifa ve devamsizlik),
e Baskalarm, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,
e Karsilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.”

Yoneticilerin yaptiklari is karsiligi isletmelerden aldigi menfaatlerin diger
yoneticilerle karsilastirir. Menfaatlerde farklilik varsa; yoneticiler arasinda gerginlik,
huzursuzluk dogmasmma neden olur. Eger adaletsizlik yoksa, yoneticinin
motivasyonuiizerinde olumsuzluk goriilmeyecektir. Yoneticiler arasinda dengeli 6diil
dagitim1 isletmenin basaris1 igin gereklidir. Ozellikle ayni kademede calisan

yoneticilerigindir.

Yonetici, kendisi ile diger yoneticilerin arasinda esitligin ve dengenin
saglandigina inandigr zaman etkin olarak galisir. Eger yonetici esitsizligin devam
ettigine inanirsa, isletmeden ayrilma karar1 verebilir. Ciinkii sosyal iliskiler olumsuz

yonde etkilenir ve kisi yalnizliga itilmis olur.

“Odiil adaletinde, bir denge aramanin esas olduguna iliskin goriisler
isletmelerdeki, diigsmanlik, kin, agir1 hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz

etkilerin azaltilmas: yoniinden 6nemlidir.”

Yoneticinin; isletmeye, bilgi ve yetenekleri dogrultusunda basarili ¢calismalari

ile yaptig1 katkilar, isletme tarafindan maddi ve manevi (prim, terfi gibi) odiillerle

'Kogel, a.g.e., 5.385.
2 Eren, a.g.e., 5.394.
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karsilik verilerek motive edilmektedir. Burada 6nemli olan 6diilin dozunu iyi

ayarlamaktir. Aksi halde olumsuz motivasyonlara yol agabilir.
2.4.4.9.Edwin Locke Amag Teorisi

“Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore kisilerin
belirledigi amaglar onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir.Bireyin
belirledigi amaca ulagmadaki kararliligi, amacin kolay ya da zor olmasi,
motivasyonu etkileyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde
edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek
performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.”'Bireylerin tatminine 6nem
verdikleri amagclari takip ettikleri One siiriiliir. Bu da demektir ki, yemek, para,
ikramiye, sevgi, begeni elde etmek i¢in davranirlar ve bdylelikle ihtiyac veya

arzularmni tatmin etmis olurlar.

“Amaca ulagma isteginde kararli olma ve bunun i¢in gerekli ¢abay1 gdsterme
yoneticilerde bulunmasi gerekli 6zelliklerdir. Ancak bu sekilde isletme stratejilerine
ulasmada verimli ve etkin olmasi miimkiindiir.Burada, amaglara gore yoOnetim
olgusundan s6z etmek miimkiindiir. Isletmede {ist ve astlarin amagclar1 birlikte
belirledigi, sorumluluk, amaglarin gergeklesip gergeklesmediginin incelendigi bir
stirectir. ~ Yoneticilere kendi insiyatiflerini  kullanmaya olanak verilmesi

motivasyonun ve isletme amaglarini gergeklestirilmesini artirmaktadir.”

Amaglarin motivasyondaki rolleri ve bireysel, orgiitsel amaglarin lizerindeki
etkisi basariyr artirmaktadir. Asagida amaglarin 6zelliklerininmotivasyon faktorleri

iizerindeki etkileribelirtilmistir.?

e “Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve net olmasi is basarilarini

arttirmaktadir.

e Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmast,
onun,isyerinde daha arzulu ve hirsh, ¢alistirillmasini gerektirecek ve basariyi

artiracaktir.

! Kogel, a.g.e., 5.386.
2 Kogel, a.g.e., s.388.
% Eren, a.g.e.,s.378.
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e Bireysel ama¢ ile isletme amaglart catigmamalidir.  Catigmasi,
basarisizligi;uyum ise, basariyr getirir. Isletme amaclarma bireylerin katilimi

durumunda ¢atisma azalacaktir.

e Yoneticiler, isletme amaglarina ne kadar ulastiklar1 hakkinda birbirlerine bilgi
vermelidir. Birey, her zaman hizli ve rasyonel davranmaz. Biitiin bu teoriler

isletme ve yoneticilere bireyler hakkinda bilgi vermektedir.”

Yonetici agisindan 6nemli olan, isletme amaglar ile kisinin belirleyecegi

amaglar arasinda uygunluktur.

Sekil 2.8:Locke’un Bireysel Amaglar Teorisi

Degerler Niyetler ve Tepkiler, Sonuglar

ve Deger i Duygular i Vroom’un Eylemler, Geri

Yargilari ve Arzular Motivasyon Performans Besleme,
Modeli Pekistirme

Kaynak: Luthans, a.g.e., s. 194.

2.5.Motivasyonun Ozellikleri

“Motivasyon kisisel ihtiyaglar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kisiye
bir davranista bulunma istegi verir. Motivasyonbir amaca ve istege yoneliktir.
Isyerinde sarf ettigimiz gii¢, 6diil kazanmayi, statiimiizii degistirmeyi vb. seyleri
umdugumuz i¢indir. Yanimotivasyondaki anahtar 6zellik amaca ve istenilen sonuca
yonelik olmasidir. Bazen bu istenilen sonug istenmeyen seyden kagigdir. Amaglar
davranis1 kabul etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini tatmin etmek i¢in uyarir.
Motive oldugumuz zaman yaptigimiz sey bizim motive olmadigimiz zaman

yapmadigimiz seydir.

Motivasyon her zaman bilingli ve gézlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmaz,
kisiyi farkinda olmadan motive eden seyler vardir.Yoneticiler, liderler ¢alisanlarin
motivasyonuna etki edebilir;fakat bunlar1 kontrol edemez. Bir ihtiyag tatmin
edildiginde digeri ortaya ¢ikar. Tatmin edilmis bir ihtiya¢ artik motivasyon araci
degildir. Davranigin degismesine yol agan ti¢ duygu vardir.Korku, gorev vesevgidir.

Korkudan dolay1 motive oldugumuzda, bunu mecburiyetten yapariz. Gorevden
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dolay1 motive oldugumuzda, bunu yapmamiz gerektigi i¢in yapariz. Sevgiden dolay1
motive oldugumuzda ise, bunu istedigimiz igin yapariz. Insan davranist

gelisigiizeldir. Biitiin davranislarimiz igsel motivasyonumuzabaglidir.

Yonetici, ¢alisanini motive etmek igin ¢esitli yollara bagvurur. “Kisiler, her
zaman kendi motivasyonlarinin nedenleri anlamazlar. Bazen farkinda olmadigimiz
seylerden dolay1r motive oluruz. Motivasyonla is tatmini aynm1 sey degildir. Bir
davranisin  bircok motive edicisi olabilir.”*Motive edici dedigimiz faktorler

yoneticinin kendi tarzidir.
2.6.Motivasyon Maliyetleri

Isletmelerin temel amaci maksimum kardir. Verimliligi artirmak igin
saglanacak olan motivasyonun maliyeti, elde edilecek olan artan verimden az

olmalidir. Eger az olmazsa isletme temel amacindan sapmis olur.

“Isgdrenlerin istekli ve verimli ¢aligmalarini saglamak igin yoneticiler temel
bir takim motivasyon araglarmi Kkullanabilirler. S6z konusu araglari;ekonomik,
psiko-sosyal, orgiitsel ve fiziksel araglar seklinde siniflandirmak miimkiindiir. Bu
araclarin kullanilmasi, kisa donemde isletmeye bir parasal yiik getirir. Ancak
kullanilmamasi uzun dénemde olumsuz sonuglar doguracak; daha biiyiik giicliikler,

daha biiyiik yiikler getirecektir.”2
2.7.Terfi Motivasyonu, TerfiEtme ve Ettirmede Denge

“En 6nemli motivasyonlarin para ve gii¢ oldugunu belirtmistik. Giicilin aslinda
yetki ile, onunda unvanla belirlenmesi gerekir. Ancak ¢ogu kez sirketlerde
devredilen yetkinin verilen unvanla bagdasmadig: da goriiliir. Yetkisiz unvan kisiyi
bir siire motive etsede ¢evre bu durumun farkina hizli varir. Kisinin yetkisiz oldugu,
sirket sinirlarini asar. Islerini halletmek isteyenler o kisi atlayip bypasslar yapmaya
bagslarlar. Kisi kisa stirede motivasyonunukaybeder. Y 6neticilerin unvan ve makamin
icap ettirecegi yetkiye reel olarak unvan ve makam sahibine delege etmeleri sarttir.

Yonetici i yapmaktan fazla kaynaklari yoneten ve ozellikle altindaki personele is

lKl'igiikahmet, L., Ogretim ilke ve Yontemleri, Ankara, 2000, s.47.
? Ibicioglu, H.,“Alg1, Motivasyon ve Etkilesim Faktorlerinin Etkileri: Karsilastirmali Bir Uygulama.”

Uludag Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Bursa, Haziran 2009, s.32.
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yaptiran kisidir. Dolayisiyla bir yoneticinin basarisi, yonettigi kisilerin is yapma
giiciive verimleri ile dogru orantilidir. Bu bakimdan yoneticinin, emrindeki beseri
kaynaktan en iistiin randimani almasi gerekir. Bu da yoneticinin emrindeki Kisiyi en
iyi sekilde motive etmesine baglidir. Maddi gelirin yan1 sira en 6nemli motivasyon
genelde yetki, sorumluluk, sayginlik dolayisiyla terfi, unvan ve makamdir. Terfi ve

dolayistyla unvan, genelde son derece etkin bir motivasyondur.™

Herhangi bir isletmede gerekli tecriibe ve olgunluga ulagmamis kisilere
verilecek unvanin o kisilerin profesyonel hayatlarini kisa zamanda sondiirebilecegini
goz ardi etmemek gerekir. Zamanindan Once verilen unvanlar, terfi ettirilen
kisilerdeki yetki ve sorumluluklarda bosluklar meydana getirir. Zamansiz terfi etmis
kisi, bu yetki ve sorumluluklar1 kullanirken gaflar1 yapmaya mahkumdur. Bu gaflar,
kisinin unvan1 ne olursa olsun, sirketteki astlarinin ve etrafindaki calisanlarin
saygisint azaltir.Bir siire sonra unvan sahibi kisi yerinde egreti oturur, rahatsiz ve
mutsuz olur. Bu sebeple bir isletmede bulunan yoéneticiler, yeterli seviyeye

ulagamamis olan iggdrenlere hak etmedigi makami ve yetkiyi vermemelidir.
2.8.Motivasyonda Cevre Faktorii

Insanlar1 neyin motive ettigini bilmek, ¢evresel faktorleri dikkate almayi
bunlarin hareketlerini, davraniglarini anlamay1 gerektirir. Bu gereklilik insan1 gozlem
yapmaya ve c¢evresini tanimaya sevk eder. Cevresini taniyan insanlar, karsilastiklar
problemleri daha rahat ¢ozer. Cevreyi bildigi ve tanidigi i¢in de daha sakin, genis
kafali ve kararli olur. Bu faktorler insan1 calistigr isletmede daha verimli olmasini

saglar.

Insan, yaradilis1 ve dogas itibariyle gdsteristen her zamanhoslanir. Her basari
bilindigi gibi bir motivasyon unsuru olarak goriiniir. Motivasyon, basari i¢in ¢ok
onemlidir. Insanm dis goriintiisiine ve ¢evresine verdigi degerler, kendisini
ispatlamaya c¢alistigin1 gosterir. Mevki, makam ve bunun sonucu olarak unvan

degisikligi biiyiik bir tatmin ve motivasyon yaratir.

! Yalgin, a.g.e., 5.138.
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11l. BOLUM

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MOTiVASYON

3.1.Bilgi Caginda Motivasyonun Artan Onemi

“Sanayi devriminin ilk donemlerinde is¢ilerin ve onlarin ailelerinin is
saatlerinden sonra yemek yemek, giyinmek ve barinmak gibi fizyolojik ihtiyaglarinin
patron ve yoneticilerin dikkatlerini bu noktalar iizerinde toplamisti. Bu maddi
ihtiyaclarin giderilmesine ragmen isinde basarili olamayan bir kimse zorlayici

Onlemler ve ceza usulleri ile ¢alistiriimak istenmisti.”1

Cagimizda ise, Ozellikle ileri toplumlarda otomasyona kayilmasi ve kiitle
tiretimine gidilmesi, is¢inin isinden elde edecegi tatmini daha da azaltict bir rol
oynamistir. Boyle ortamda calisan is¢iler islerinden ¢cok az zevkle almakta ve bir isi
tamamlama veya yaratma ihtiyacini hemen hemen hi¢ tatmin edememektedir. Biiyiik
orgiitlerde iist kademeler ile alt kademeler arasindaki mesafe arttigindan, isciler
kendilerini se¢meyen ve yalin temasta bulunmadiklari, hatta yiizlerini bile
gormedikleriiist yonetim makamlarinin, anlamadiklar1 yada kabullenmedikleri emir

ve uyarilarina boyun egerek calismak zorundadir.?

Teknolojik gelismeler, iletisim diinyasindaki basarilar ve 6zellikle insanlarin
ekonomik diizeylerine bagli olarak yasam diizeylerini iyilestirmistir. Buna bagh
olarak daha once onlari motive eden sadece temel fizyolojik ihtiyaclar iken; son
yillarda daha farkli ihtiya¢ yapilar1 ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, motivasyon son

donemlerde yonetim psikolojisinin en 6nemli konularindan biri olmustur.

“Orgiitlerin yeni bigimleri nedeni ile gelecekte calisanlarin motivasyonu
farkli olabilir. Bilgiye dayali isler yapan c¢alisanlar arttiginda, ilging islere yonelik
beklentilerde yiikselecektir. Bununla birlikte, emege ve harcanan zamana deger isler
onem kazanacak, yenilik¢i projeler gibi sembolik 06diil bicimlerine talep

(;og;ralacaktm”3

'Demirkan, a.g.e., 5.19.

’Eren, a.g.e.,5.473.

3 Ozkalp, E.,ve Kirel, C., “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranisin Bu Siirecteki Yeri ve Yeni
flgi Alanlar1”, 8. Ulusal Y&netim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Erciyes Universitesi,
Nevsehir, 2000, s.457.
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“Kiiresel rekabetin yasandigt ve sartlarin siirekli degistigi cagimizda
motivasyonun ve Orgiit ikliminin degisen sartlara hazir hale getirilmesi gerekir. Kriz
ortamlarinda ve degisim gerektiren zamanlarda orgiit ikliminin yaraticiliga uygun
olmasi, olumlu havanin korunmasi ve Orgiit iiyelerinin motive edilmis olmalar
gerekir. Kisilerin enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini &nceden biliyor
olmalar1 6nemlidir. Bu konuda sirket vizyonundan yararlanilabilir. Béyle bir ortamin
saglanmas1 motivasyonu gerektirir. Ozgiir, dinamik ve mutlu bir isyeri yaratmak igin

calisanlarin en yiiksek diizeyde ¢caba gOstermeleri iyi motive olmalarina baghdlr.”1

3.2.Motivasyonun Onemi ve Basariya Etkisi

Insan! Diinyamizda kaynaklarm sinirli oldugu diisiiniilecek olursa,elimizdeki
en zengin kaynagin insan giicii oldugunu goriiriiz. Basarili, tiim bilgi ve becerisini
ortaya koyarak birseyler liretmenin hazzin1 yasayan ve yasatan insan iretimde en
degerli kaynagimizdir. Orgiitlerde bu tatmini ve basariy1 elde etmemizi saglayacak
yardimc1 faktorlerin en Onemlilerinden birisini de c¢alisanlarin  motivasyonu

olusturmaktadir.

“I¢inde bulundugumuz 21.Yiizyilda, o6zellikle sosyal, Kkiiltiirel, teknolojik ve
ekonomik alanlarda ¢ok yogun, ¢cok hizli bir degisim ve gelisme yasanmakta; bu
nedenlerden dolayi, kiiresel bilgi ¢agi da denmektedir. Yasanan bu degisim ve
gelismelerden otiirti, eger isletmeler caga ayak uydurmak ve basarili olmak
istiyorlarsa, en Onemli kaynaklari olan insana, dolayisiyla onun ihtiyag ve
beklentilerine 6nem vermek zorundadirlar. Ciinkii yasanan bu degisme Ve
gelismelerin temelinde insan unsuru bulunmaktadir. Insanlar birbirleri arasinda
iliskileri olan, diisiinen ve sorunlari olan, giinliik toplumsal olaylardan olumlu veya
olumsuz olarak etkilenen duygusal bir varliktir. Isgérenleri yoneltmede; dikkat
edilmesi gereken psikolojik ve sosyolojik sorunlarin da gézden kagirilmas: miimkiin

degildir.”

Isgorenlerin iiretkenlikleriyle, yoneticinin basartya etkisi birbiriyle orantilidir.
Cilinkii, is ortaminin huzurlu olmasi, isgorenlerle yoneticiler arasindaki bag, onlarin

yonlendirilmelerine, motive edilmelerine, ayni zamanda da isgdrenlerin

'Tiiz Vergiliel, a.g.e., 5.65. .
2Gi’mgéjr, 0., Isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Istanbul, 1995, 5.57.
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isteklenmelerine sebeptir. Bu sekilde de hem ydneticilerle isgdrenler arasindaki bag

artmakta hem de sektoriin verimliligi artmaktadir.

Isletmedeki bir makine, bir cihaz bozuldugu zaman en kisa siirede yetkili
servisler c¢agirilarak arizanin nedeni bulunmakta ve aracin yeniden calismasi i¢in
gereken tiim imkanlar seferber edilmektedir. Ne yazik ki, bir makinaya verilen bu
denli 6nemin bu makinayr calistiran ya da bakimini yapan Kkisilere yeterince
verilmedigini  distiniiyorum. Gereksinimleri karsilanmamis bu kisilerin  de
calismadaki verimi diismekte, sonu¢ta hem bu insanlar hem de isletmeler
kaybetmektedir. Ciinkii ihtiyaglar insanda bir gerilime neden olur.Olusan gerilim de
kiside istekler uyandirir. Istekler zamanla harekete déniisiir. Bunun sonucunda da bir
{iriin, bir is olusur. Iste ihtiyac-gerilim- istek-eylem-iiriin zincirini isletmeler ¢ok iyi
tanimali ve bu zinciri hem ¢alisanlar hem de isletme yararina kullanma yollarini
aramalidir. En o6nemli yol da calisanlarin giidiilenmesi yani motivasyonudur.

Ciinkiiher bilingli davranisin gerisinde giidiileme yatmaktadir.

Diinyada kiiresellesen rekabet hizla yayilmakta ve bu rekabetten
etkilenmeyecek bolgelerin sayis1 da aym hizla tiikenmektedir. Isletme biiyiikliigiine
bakilmaksizin biitiin isletmelerin bu zorlu rekabet kosullar1 altinda ayakta kalabilmek
icin kendilerine rekabet avantaji saglayacak politikalar, yontemler veya siirecler

gelistirmek zorunda olduklari ifade edilebilir.

“Isletmelerin giiniimiizde taklit edilemeyecek rekabet avantaji sunan temel
degerleri insan kaynaklaridir. Isletmelerin sahip oldugu insan kaynagi ne kadar iyi
yonetilir ve yasanilan rekabet kosullarina ne kadar ortak edilirse, isletmenin basari

sansi o kadar artmaktadir.”

“Insan kaynaklar1 ydnetiminin mevcut rekabet kosullar1 altinda yapabilecegi
onemli katkilar goriildiigiinden, insan kaynaklar1 fonksiyonu igletmelerde basit, rutin
faaliyetlerin yiriitiildiigii ikincil bir fonksiyon olmaktan ¢ok artan bu 6nemine paralel
olarak igletmelerin stratejik planlarinda ve yonelimlerinde pay sahibi olan 6nemli bir

ortak haline gelmektedir.”?

! Ergin, a.g.e., 5.13.
% Yal¢in, a.g.e., s.112.
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3.3.Insan Kaynaklar1 Yénetimi A¢isindan Motivasyon

Insan kaynaklari yonetimi, verimliligini arttirmak isteyen isletmenin;
calisanlarin tutum ve davraniglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularim ve
bunlara etki eden sirket ici ve sirket dis1 faktorleri goz Oniinde bulundurulmasina
onem vermesini istemektedir. Yani insanin sadece maddi, ekonomik bir varlik
olmadigmin bilincindedir. Okulda 6grencinin daha ¢ok c¢alisma istegi duymasi,
fabrikada iscinin isini benimseyerek, severek yapmasi, bir yoneticinin her sabah
keyifle ve bulundugu statiiden memnun olarak isine baslamasi, bir aktoriin aldig: rolii
benimseyerek, roliin tiim gereklerini yerine getirerek ve sanki o kisiymis gibi
sahnede oynamasi, bir annenin hazirladigi yemege sevgisini de katmasi1 ve benzeri
durumlarin tamam kisinin motivasyonu ile yakindan ilgilidir. Dikkat edilecegi gibi
sayilan davranislarin tamaminda bireyin yaptig1 ise yonelik arzu ve istek duymasi yer

almaktadir.

Yoneticinin temel gorevi calisanlardaki bu istegi stirekli ve sistemli olarak
uyanik tutmaktir. Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in ¢esitli kosullara ihtiya¢ vardir. Bu
kosullarin bir kism1 ¢alisanin kendisi ile ve bireysel kisilik 6zellikleri ile ilgilidir. Bir

kisim ise ¢alisana sunulan ¢evresel olanaklarla ilgilidir.

“Isgdrenleri motive etmedeki temel amag, onlarda daha ¢ok calisma, istek ve
arzusu yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin ihtiyag¢larini olabildigince karsilamak
ve istekle ¢aligmalarini saglamaktir. Burada yoneticilere diisen en 6nemli gorev, is
gorenlerin ihtiyaglarini iyi bir bi¢cimde analiz edip onlar1 amaglara ulasma yolunda
etkin bir bicimde motive etmektir. Burada onemli bir nokta da yoneticilerin
ithtiyaclarmin da iyi bir bigimde belirlenip onlarin etkin sekilde motive edilmeleri
gerekliligidir.Insan ~ kaynaklar1  ydnetiminde en  &nemli  asamalardan
birisi,motivasyonyonetimidir. Bu asamada organizasyon ¢alisanlarindan daha yiiksek

performans elde edebilmek igin gesitli motivasyonel araglar kullanilabilir.”*

3.3.1. Yonetici Acisindan Motivasyon

“Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin
basaris1 astlarinin 6rgiitsel amaglar dogrultusunda g¢alismalarina; bilgi, yetenek ve

giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdir. Bagka bir

! Basaran, 1., E., Yonetim, Ankara, 1989, s.78.
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deyisle;motivasyonile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan
personelin performans gostermesi beklenmemelidir. Kisiler ¢ok ¢esitli davraniglar
gosterirler. Bu davranislarin degisik nedenleri olabilir. Yonetici agisindan 6nemli
olan personelin organizasyonun amaglan dogrultusunda davranmalaridir. Motivasyon

kisisel bir olaydir.”*

Yoneticilerin karsilastiklar1 en biiyiik zorluklardan biri, calisanlari motive
etmektir. Bu zorluk pek ¢ok sef, tist veya ilk kademe yoneticinin, calisanlari

hakkinda daha fazla 6grenmek istedigi bir gerekliliktir.

“Clarance Francis isimli diisiiniir motivasyonla ilgili soyle demektedir:“Bir
insanin zamanini satin alabilirsiniz; belirli bir yerde insanin fiilen hazir bulunmasin
saglayabilirsiniz; hatta belirli bir 6l¢lide mahareti gerektiren bedeni faaliyetlerini de
saat lizerinden veya giinliik olarak satin alabilirsiniz; ama bir kimsenin inisiyatifini
satin alamazsiniz, sadakatini satin alamazsiniz, kalben ve zihnen baglanabilmesini

satin alamazsiniz. Bunlar satin alinmaz, ancak kazanilabilirler.”?

Bu gibi ozellikler satin alinmayip, ancak kazanilabilecegine gore giliniimiiz
yOneticisinin yoneticilerin islerini kolaylastiran, onlar1 destekleyerek sevgi ve
baglilik asilayabilen bir kisiligin omasi gerekmektedir. Bu ise, sadece orgiitle ilgili
sartlar1 belirleyip yerine getirmekle degil; ayni zamanda iggorenlerin enerji ve
cabalarini Orgiit amaglarina dogru yonlendirmekle diger bir deyisle, motivasyonla

mumkindiir.

“Calisanlar1 motive etmek, tiim yoneticilerin ilgilenmek zorunda olduklari
onemli bir konudur. Bu iistlenilmesi kolay bir sorumluluk degildir; ¢iinkii ¢alisanlari

motive eden unsurlar kisiden kisiye degisiklik gtisterir.”3

Insanlardan istediginiz sesleri, {iriinii ve verimi almak gergekten zor bir istir.
Motivasyonu saglarken, insanlari bilgisayarin tuslari, makinanin diglileri gibi
gormemeli; onlarin gizli diinyalarina niifuz ederek ruhlarinda onlar1 atesleyecek
notalari, perdeleri, anahtarlar1 bulmaya ¢alismali, onlarin yaraticiliklarini frenleyen

engelleri ortadan kaldirabilmek i¢in ¢aba gostermelidir.

! Kogel, a.g.e.,5.434

2Hodgetts, R., M., Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Istanbul, 1999, s.232.

® Pars, F., ve Cagim, O.S., “Is Yerinde Motivasyon: Odiillendirme Bigimleri”, Human Resources:
Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Istanbul, Aralik 1996, s.11.
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Bir yonetici, astlarmi orglitsel amaglar gergeklestirecek sekilde davranmaya
sevk etmek zorundadir. Baska bir deyisle, bir yoneticinin basarisi, astlarini orgiit
amaglarinm gergeklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir. Yonetici
bunu nasil saglayabilir? Bunu saglayabilmek i¢in ne gibi gii¢ kaynaklarim
kullanabilir? Avrupali yiiksek kademe isletme yoneticileri arasinda yapilan bir
caligma, bu yoneticilerin en 6nemli sorunlarindan birisinin personelin motivasyonu
oldugunu ve yoneticilerin mevkii dayanan yetkilerini kullanamadiklarini
gostermistir. Mustafa Kemal Atatiirk’iin - Canakkale savasinda verdigi,“Ben
savasmay1 degil; 6lmeyi emrediyorum.” komutu, motivasyon konusunda anlamli ve

onemli bir Ornektir.

Goriildigii tizere motivasyon, ancak davranislarin yorumlanmasi hakkinda
fikir ileri siiriilebilecek bir konudur. Motivasyon gozlenebilen bir olay veya
mikroskop altinda incelenebilecek bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler,
ancak kisilerin davraniglarinin yorumlanmasi ile anlasilabilir. Kiginin davranis sekli
motivasyonunu gosterir. Dolayisiyla yoneticilerin  personelin  davraniglarin
yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gére onlart motive edecek modeller ve

uygulamalar gelistirmesi zorunludur.

“Motivasyonun iki Onemli Ozelligini soyle aciklayabiliriz: Birincisi;
motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay
baskasini motive etmeyebilir. Ikincisi; motivasyon ancak insanm davranislarinda

gdzlenebilir.™

Motivasyon olayi kisinin i yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ile
ilgilidir. Su halde kisinin 6zellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is arasinda yakin bir
iliski vardir. Yani kisi isten, is kisiden etkilenmektedir. Karsilikl1 etkilesim is ortami

icinde cereyan etmektedir. Bunu su sekilde gosterebiliriz.

Sekil2.9:Kisi Ile Is Ortammin Karsilikli Etkilesimi

Ortam

IS KISI

y §
Y

1Maitland, I., Insanlar1 Motive Etmek, (Ceviren, Bora, A., ve Cankogak, O.,) Ankara, 1997,5.258.
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Yapilan is, isi yapan kisi acisindan degisik anlamlar tasimaktadir. Bunlarin

baslicalar asagida belirtilmigtir.*

> “Isin ekonomik degeri ve anlami,
> lsin sosyal statii ve prestij degeri ile anlamu,

> Isin psikolojik degeri ve anlamidir.”

Ayni sekilde is i¢inde kisi onemlidir. Cilinkii igin gelismesi bunu yapan kisiye
baghdir. Bu anlamda kisi bilgisini, yetenek ve becerilerini, arzu ve hirsi ise

getirmekte ve i performansin ylikseltmeye ¢alismaktadir.

Is dizayn1 (isin kendi yapisini degistirmek) ve yetkilendirme (alt kademelerde
bulunan g¢aliganlara otoritenin ve karar vermenin verilmesi) ¢alisan memnuniyetini

etkiler ve iiretkenligi arttirir.

“Uretkenligi etkileyen galigan motivasyonu, yoneticinin bir pargasi olmali ve
yoneticiler organizasyonun amaglarimi gerceklestirme yoniinde motivasyonu
saglamalidir. Motivasyon ¢alismalar1, yoneticilerin c¢alisanlar1 neyin harekete

gecirdigini ve onlarin se¢imlerini nelerin etkiledigini anlamalarina yardimei olur.”

Eger yoneticiler, calisanlarini organizasyonel amaclara ulastirma konusunda
basarili olmak zorunlulugunu hissediyorlarsa, motivasyonun esasin1 kavramak
zorundadirlar. “Motivasyon, i¢sel psikolojik siire¢ ve aracilik yapan bir degisken
oldugundan ve bunu yoneticiler géremeyeceklerinden dolay1 kolay bir is degildir.
Y 6netici, motivasyonun varligini veya yoklugunu ancak ¢alisanlarini gozlemleyerek

91karabilir”3.

3.3.2. lisgorenler ve Motivasyon

Isgdren; herhangi bir iste iicret karsiligi mal yada hizmet iiretmek amacini
gerceklestirmek igin calisan personeldir. Orgiit igerisinde ¢alismalarinin karsilig

olarakyeterli miktarda ticret alabilmeyi ve gilivenli bir ortamiginde olmay1 beklerler.

'Bingsl, a.g.e., 5.194.

2 Daft, R., L., Management, Chicago, The Dryden Press, 1991, 5.325.

¥ Macit F.,isletmelerde Motivasyon Olgiimii ve Bir Uygulama, (istanbul Teknik Universitesi, Fen
Bilimleri Enstitiisii, Yaymlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi) Istanbul, 2001, s.10.
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Motivasyon, insan iligkilerine yon veren en 6nemli olgulardan birisidir. Hangi
tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin, kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin
cabalarini, amaci1 gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun
sonugta istenen sey, s6z konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise, insanin
istekli olmasin, isi benimsemesini, yeterli aba gdstermesini gerektirir. Iste bu istegi

saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

“Motivasyonda en Onemli konu, isgéren davraniglarimi ve bunlarin
nedenlerini bilmektir. Her davranisin arkasinda bir istek, Oniinde ise bir amag vardir.
Amaglara ulagmak i¢in bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekir. Bu istekler, bireyin
icinden gelebilecegi gibi (igsel), dis cevreden de (digsal) kaynaklanabilir. Birey
amaglarma ulasabildigi Ol¢lide mutludur; aksi takdirde birey amaglarina
ulasamadigindan dolayr huzursuzluk ve gerilim icerisindedir. Bu da ¢ogu zaman
bireyi ise karsi isteksiz yapar. Motivasyonun amaci isgorenlerde daha fazla ¢alisma
istek ve arzusu olusturabilecek faktorleri bulmak ve bunlarin miimkiin oldugunca
karsilamaya ¢aligmaktir. Bagka bir ifade ile her giin isbasi yapilirken, isgorenlerin
istekle gelip istekle ¢aligmalarini saglamaktir. Gidilerin kaynagini tespit etmek
kolay olmadigindan kaliplagmis giidiileyici amaclar1 uygulama her zaman gegerli
degildir.Bu nedenle isletmenin i¢ ve dis ¢evre sartlarini, isgorenlerin davraniglarini
etkileyen temel faktorleri tespit edip esnek bir motivasyon politikast uygulamasi

daha etkin olur.”*

3.4.Motivasyon Yonetimi

“Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda belki en énemlisi olan motivasyon,
ayni zamanda uygulamada en fazla ihmal edilenidir. Bunda yoéneticilerin
motivasyonun yiiksek tutulmasi ile sirketin neler kazanabilecegini somut olarak
ongorememeleri etkili olmustur. Egitimde etkili oldugu gibi, motivasyonun yiiksek
tutulmasi i¢in, baz1 ek maliyetlere katlanilmasi gerekir ve ne yazik ki saglanan
ekonomik yarar dogrudan Olgiilemez. Bununla birlikte, sirkete daha nitelikli
elemanlarin secilmesi, mevcut nitelikli elemanlarin uzun siire sirket biinyesinde
tutulmasi, calisanlarin daha verimli olmasi, motivasyonun yiiksek tutuldugu ¢aligma
ortamlari ile miimkiindiir. Motive eden faktorler, kisiden kisiye degisir.

Kisilerinpsikolojik yapilari, dolayisiyla onlar1 motive edecek araglar birbirinden

'Maitland, a.g.e.,s.258.
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farklidir. Motivasyon araglarin1 kullanirken bireysel farkliliklar g6z Oniinde

tutulmalidir.”*

Psikologlar calisan insanlar1 asagida belirtilen altt ana psikolojik gruba

aymrlar.2
» “Emniyet arayan personel,
» Miikemmellik isteyen personel,
» Kendine 6nem verilmesini isteyen personel,
» Sorumluluk seven personel,
» Prestij arayan personel,
» Herkes tarafindan kabul edilmesini isteyen personel.”

Bir ¢alisan, yukaridaki gruplardan birden fazlasinin o6zelliklerini gosterebilse
de bir 6zellik baskin olarak bulunur. Her bir gruptaki personeli harekete gegiren
motivasyon faktorleri farkli oldugundan, kullanilacak motivasyon aracinin segiminde

calisanin psikolojik durumunu da almak gerekecektir.

3.4.1. Gayrimaddi Motivasyon

Calisanlara ekonomik yarar saglamadan sosyal ve psikolojik tatmin yoluyla
motivasyonu arttirmaya yonelik faaliyetlerdir. Kalite ¢cemberleri olusturma, basarili
personelin s6zlii ve yazili olarak takdir edilmesi, yonetime katilim uygulamalar

ornek olarak verilebilir.’

Gergekte calisanlart motive edebilecek pek ¢ok yontem vardir. Bunlardan

bazilari;
» Belirli araliklarla kokteyl veya sirket yemegi diizenlenmesi,

» Piknik, gezi, spor karsilagmalar1 yoluyla calisanlar1 bir araya

getirilmesi,

! Hageman, a.g.e., 5.68.
? Dereli, a.g.e., 5.94.
*http://volkan.s5.com/motivasyon%20yonetimi.htm (02.10.2012)
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» Sirket biilteni ve duyuru panolar1 ile ¢alisanlar ve sirket hakkinda bilgi

verilmesi,

» Calisanlarin O0nemli giinlerinin hatirlanmasi, iyi ve koti giliniinde

yaninda olunmasi,

» Caligma ekipmanlarinintamam olmasi, temiz ve diizenli ¢aligma ortami

saglanmasidir.

Yukaridaki ornekleri gogaltmak miimkiindiir. Bu faaliyetlerdeki temel ilkeler,
calisanlarla iyi iletisim kurulmasi ve calisana saygidir. Toplumdaki birey ve sosyal
gruplar maddi tatmine kavusmalarina, soysal giivenlige sahip olmalarina ragmen,
icine distiikleri manevi bosluk ve tatminsizlik dolayisiyla karsilastiklari buhranlar
maddi tatmine ragmen ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle sadece gayri maddi
motivasyon arttirict faaliyetlerin de ekonomik yararlarla birlikte yiiriitilmesi

gerekmektedir.

3.4.2. Prim Sistemi ve Odiiller

“Calisanlara, performanslarina bagli olarak iicret dist yapilan 6demeler, prim
ve Odemelerin belirli kural ve prosediirlere baglanmasi ise, prim sistemi olarak
bilinir.Odiiller ise, calisanlara iistiin gayretleri ve sirkete yaptigi onemli katkilari
nedeniyle saglanan ekonomik yararlardir. Prim sistemi de {cret sistemi gibi
calisanlar1 dogrudan ilgilendiren bir alandir. Hattabirgok licretin bir pargasi olarak
belirtilir. Bu nedenle olabildigince adil bir sistem gelistirme zorunlulugu vardir.
Primle tamamen performans degerleme sonuglarina baglanilabilcegi gibi, kismen bu
sonuglara, kismen de bu boliimiin, projenin veya sirketin performans ve verimliligine
baglanabilir. Odiiller daha ¢ok spesifik alanlarda sirkete 6nemli katki saglayan
calisanlara verilen, calisanlar1 arastirmaya, yaraticilida yonelik bir motivasyon
aracidir. Ornegin; yeni bir yapim teknigi gelistirerek maliyetlerde dnemli Slgiide
diisiis saglanmasi gibi.”l
Prim sistemlerinin icinde yapilan hatalarin en temeli primin bir hak gibi

degerlendirilmesidir. Prim, bir hak degil; bir 6diildiir. Primi alan personelin de, bu

! Bilgin, a.g.e., 5.27.
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odiilii veren sirketin de bu dogrultuda bilinglenmesi gerekir. Istisnas1 ise; iicretle

calismayip sadece prim alan personel diyebiliriz.

3.4.3. Sosyal Kolayhklar

Calisanlar, sirket icinde veya disinda daha iyi c¢alisma ve yasam olanagi
saglayan ekonomik yararlardir. Ulasim ig¢in servis aract saglanmasi, Ogle
yemeklerinin yeterli ve iyi olmasi, ¢ay ve kahve servisi, 6zel saglik sigortasi, bazi
personele giyecek alinmasi vb. gibi uygulamalar, sirketlerin, zorunlu olmadiklari
halde calisanlara sagladigi sosyal kolayliklara 6rnek olarak verilebilir. Bu tiir
kolayliklar, iicret ve prim gibi nakdi olmamakla birlikte calisanlar1 bu tiir
harcamalarindan tasarruf yapmalar1 suretiyle ekonomik katki saglar. Dolayisiyla
caliganlar, iicret ve prim disinda sagladiklari ekonomik yararlar1 da, kendilerinin
sirkete katkilarim1 ve alternatif is olnaklarin1 degerlendirirken dikkate alirlar.
Glintimiizde gayri nakdi sosyal kolayliklar ¢ok genislemistir. Lojman, kres, okul,
calisanlarin ¢ocuklarina saglanan burslar, tatil olanaklari, arag, telefon, psikolojik
danigmanlik, hukuki danismanlik, sirket iriinlerinden indirimli yararlanma bu

kolayliklardan bazilaridir.

3.5.Motivasyonda Kullamlan Ozendirici Araclar

“Motivasyonda temel amag, isgorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢calismasini
saglamaktir. Bu amaci gerceklestirmek i¢in isletme yoneticileri ve bilim adamlari
bircok uygulama ornekleri ve oneriler sunmuslardir.Isletme icerisinde ¢alisanlari
belirli yonlere kanalize ederek onlar1 bu yolda motive etmek olduk¢a zordur. Bireyin
kisilik yapis1 ve yasadig1 toplumsal ¢evrenin sahip oldugu deger yargilar1 birbirinden
farklidir. Birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip bireyleri isletme igerisinde ortak bir
ama¢ etrafinda toplamak ve onlarin istenen performans diizeyine ulagsmalarinm
saglamak i¢in bir takim araclardan yararlanmak zorunludur. Bu araglar, isgorenlerin

olumlu yonde motive olmalari iizerinde oldukca etkilidir.”

Motive edici araglarin varligi 6nemli 6lciide Orgiite bagliligr ve is tatminini
artirmaktadir.Ozelliklede psikososyal agidan motivasyon, drgiite baglhilig: artirir. Her

ne kadar psikososyal ihtiyaglarin anlasilmasi karmasik ve gii¢ olsa da Orgiitler ve

! Asikoglu, M., Insan Kaynaklarim Verimlili§e Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon, Istanbul,
1996, s.43.
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yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyaglariin 6nemli oldugunu bilip bunlar1 gidermeye
calismalidir. Boylece isgorenlerin isinde mutlu olmasi ve doyuma ulagmasi

saglanacaktir.

“Motivasyonda kullanilan 06zendirme araglart her zaman aynmi etkiyi
gostermezler. Etkinlikleri uygulandiklar isletme, ¢evre sartlar1 ve toplumsal yapiya
gore degisiklikler gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli gelistirmek degisen

”1

kosullara goére miimkiin degildir.”> Motivasyonu 0&zendirici aracglari; ekonomik

araglar, psikososyal araglar, orgiitsel ve yonetsel araglar olarak siniflandirabiliriz.

3.5.1. Ekonomik Araclar

Isletmelerin kurulusunun temelde ekonomik nedenlere dayaniyor olmasi gibi
kisileri de calismaya iten en etkili faktor yeterli bir {icret elde etmektir. Yani
isletmeler karlarii maksimize etme amacini tasirken, isgorenler de yaptiklari is
karsihginda hak ettikleri iicreti elde etmeye c¢alisirlar.“Isgorenlerin verimliligini
yiikseltmek i¢in, isgorenleri gayretli bir sekilde calismaya motive etmek gerekir.

Isgorenleri motive etmede ekonomik araclarin oynadigi rol gok onemlidir.”

Ekonomik o6zendirme araglarinin amaci; isletmelerde istihdam edilen
isgorenlere, temel tlicret ve maas 6demelerinin disinda parasal 6demeler temin etmek
ve bdylece isgorenleri, isletmenin amaglarina etkin bir sekilde katilmaya motive

etmektir.

Motivasyonda ekonomik o6zendirme araglarini; iicret artisi, primli {icret,

ekonomik 6diil verme ve 6deme paketleri olarak bes baslik altinda inceleyebiliriz.

3.5.1.1. Ucret Artis1

Ekonomik faktorler icerisinde en eski ve en yaygin kullanilani iicret artigidir.
Ucret, galisanin isletmeye giris nedeni oldugu gibi onun isletmeye bagl kalmasinda

da 6nemli bir faktordiir.

Ucret, kisinin toplumda saygmligini ve otoritesini artirmaktadir. Elde ettigi

gelir sayesinde geleceginin gilivence altinda oldugunu diisiinen iggérenin

! Asikoglu, a.g.e., .44,
Berzek, M., N., Isgorenlerin Calismaya Giidiilendirilmelerinde Isletmeler Agisindan En Uygun
Parasal Ozendirme Araglarmin Se¢imi ve Bir Arastirma, (Marmara Universitesi, Tktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, Yayilanmanmis Doktora Tezi) Istanbul, 1984,s.21.
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motivasyonu daha yiliksek olmaktadir. “Biitiin igsgdrenler adil ve mantikli miktarlarda
para kazandigini hissetmek ister. Her isgdrenin, is yiklerine iliskin kendi
algiladiklar1 yetenekleri, bilgileri ve tecriibeleri iizerine kurulan, kendi degerlerine
iliskin bir fikri vardir ve kendilerine 6denmesi gereken miktar konusunda bir fikir
gelistirirler. Eger daha azimmi1 aliyorlarsa, kaginilmaz olarak kullanildiklarini
hissedeceklerdir. Benzer sekilde insanlar diger isgorenlerin aldiklariyla orantili bir
ticret aldiklarin1 da hissetmek isterler. Genellikle kendi yeteneklerini, tecriibe ve is
yiiklerini yam1 bagindaki meslektaglariyla ve diizenli olarak ya da nadiren
goristiikleri diger arkadaslariyla karsilastirirlar. Eger diger isgdrenlerin ticretleri

kendi diistindiikleri iicretten fazla ise, o insanlara ve orgiite giiveni azalir.”

“Ucret  artigtnin ~ Onemli  olmasmin  nedenleri  olarak  sunlar
sdyleyebiliriz.Ucretin motive edici olarak rolii isteki basartyla baglantili olup
olmadigina gore degisir. Eger oOrgiitte, licretle performans arasinda bir iliski
kurulmamigsa {icret artisi, bir basari artisina yol agmayabilir. Bunun nedeni ¢ok

2sletme yOneticilerinin

calisana da, az calisana da aymi T{icretin verilmesidir.
tizerinde 6nemle durmasi gereken temel konu, isgorenlerin {icretlerinde uygulanacak
artiglarin igsgorenlerin yetenekleri ve yaptiklart is dogrultusunda adil bigimde

diizenlenmesidir.

“Is icin 6denen {iicretin miktarmni arttirmak, insanlarin kesinlikle daha iyi
calisacaklar1 anlamina gelmeyebilir. Gerekeni karsilayacak kadar para kazanilarak
zorunlu gereksinmeler giderildikten sonra, daha iist diizeyde gereksinmeler kendini

hissettirmeye baslar.”®

3.5.1.2. Primli Ucret

“Isgdrenleri almis olduklar: sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli

calismaya O6zendirmek amaciyla verilen ek licrete prim denir.”

Calisan bireylere,
gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalart olan prim sisteminde,
fonksiyonlarina veya ¢alistiklar1 saatlere karsilik temel bir ticret alirlar ve {iretilen ya
da satilan mallara gore, onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yarar1

isgorenlere daha ¢ok efor sarfetmeleri i¢in ilham vermesidir ve boylece alacaklari

! Maitland, a.g.e.,s.44-45
’Hageman, a.g.e.,s.43.

3Keenan, K., Yéneticinin Kilavuzu, Planlama (Ceviren, Koparan, E.,) Istanbul, 1996, s.16.
4 Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 2005, s.121.
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para artacaktir.“Primli iicret sistemleri cok degisik bigimlerde uygulanmakla birlikte,
ortak yonleri, bir yandan isletmenin karliligini yilikseltmek, 6te yandan isgdrenlerin

verimli ¢alismalarini ddiillendirmektir.””

Prim adi altinda yapilan 6demelerin is¢ilerin i verimini artirmak, onlarin
daha nitelikli ve daha ¢ok is iiretmelerini saglamak ve bu arada basarili ¢alismalari
odiillendirmek amacia yonelik oldugunu soyleyebiliriz.Prim, isgérene Onceden
(toplu sozlesme veya bireysel sozlesmelerle) kararlastirilarak verilebilecegi gibi,

isverence tek yanli olarak isciyi 6zendirme ve odiillendirme amaciyla verilebilir.

“Primli iicret sistemlerinin bazi sakincalar1 da mevcuttur. Zamana dayali
licret sisteminin en biiylik sakincasi, isgdrenleri daha yavas ¢alismaya yoneltmesidir.
Parca basina iicret sisteminin sakincalari ise; fazla is yapma amaciyla igsgdrenin, ¢ok

calisip yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin diismesinin miimkiin olabilirligidir.”2

3.5.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, isgorenleri daha verimli ve istekli caligmaya yoneltebilmek i¢in
uygulanan oldukca ilging ve gecerli bir yontemdir. Isletmenin her donem sonunda
elde ettigi karin bir boliimiinlin bu karin saglanmasinda emegi ve katkis1 bulunan

isgorenlere dagitilmasi sistemin 6ziinii olusturur.”

Ekonomik motivasyon araglarindan olan ¢alisanlarin kara katilmalar1 ve
boylece ekonomik bir kazang saglamalar1t isgdrenlerin  performanslarim
yiikseltmeleri iizerinde oldukga etkili olmaktadir. Isgdrenin isletmede elde edecegi
basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha istekle ve daha verimli
caligmasin1 saglamaktadir. Kara katilma, isveren ve isgoren arasinda ortaklik
duygusu yaratmak, isgorenin glivenlik ihtiyaglarini karsilamak, vasifli isgorenleri

isletmeye baglamak, tiretim maliyetini azaltmak gibi amaglar i¢in uygulanmaktadir.

“Kara katilmanin pek c¢ok yararinin yaninda sakincali yonleri de
bulunmaktadir. Isgdrenlerin ¢alismalariyla isletmenin kar1 arasinda her zaman iliski
olmayabilir. Ayrica biitlin isgorenlere kar dagitilmas: halinde karda ¢ok fazla payi

olmayan ve verimsiz ¢aligsan iggorenler de kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu

! Maitland,a.g.e., 5.47.
Asikoglu, a.g.e., 5.49.
3 Berzek, a.g.e., 5.230.
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da adaletsiz bir dagitim yapildigin1 gosterir. Bu durum gergekten odiilii hak eden
isgodrenlerde moral bozuklugu yaratabilir. Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir.
Bu yiizden stirekli kar dagitma uygulanmamali ve isgdrenlerin bu uygulamaya

alismalari énlenmelidir.”

3.5.1.4. Ekonomik Odiil

“QOdiil; verimli veya basaril1 bir is ve hizmete karsilik bunu gergeklestiren kisi
veya gruplara verilen degerli armaganlari kapsamaktadir. Odiil, 6diillendirilen
isgorenleri daha verimli ve bagarili ¢caligmaya motive edecegi gibi, diger isgorenleri
de bu yolla motive edici bir nitelik de tasimaktadir.”?lyi bir yonetim diizenine sahip
bulunan bir orgiitte basar1 diizeyinin yiikseltilmesine yardimci olan araclardan en
onemlilerinden biri de insan kaynaklarmin bireysel olarak veya grup halinde
odillendirilmesidir. Odiillendirme, iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi;
isletmeler i¢in maddi veya manevi deger tagiyan hizmetlerin degerlendirilmesi, yani
bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranig araciligi ile

isgorenlerin motive edilmesidir.

Odiiller, isgorenlerin sagladiklar1 girdilere esit olarak algilanmalidir. Tecriibe,
yetenek, c¢aba ve diger girdilerdeki farkliliklar  {icretteki  farklilig
aciklayabilmektedir. Ancak binlerce girdinin ve ¢iktinin olmasi ve isgoren
gruplarinin bunlara farkli 6nem dereceleri vermeleri problemi karmasiklastirir. Yani,
bir kisinin esitligi digerlerinin esitsizligi olabilir. Bundan dolay1 ideal bir 6diil

sistemi her ise uygun ddiiller bulabilmek i¢in girdileri ayr1 olarak 6l¢iilmelidir.

“Isletme icinde yer alan isgdrenler iiretimde herhangi bir artis
sagladiklarinda, kaliteli mal {irettiklerinde, isletme i¢i disiplin kurallarina uygun
davrandiklarinda ve buna benzer durumlarda ekonomik dOdiillerle motive
edilebilirler. Onemli, olan isgdrenlerin hangi davranislarmin 6diillendirilecegi ve bu
davranislara karsilik ne tip ddiillerin verileceginin dnceden belirlenmesi ve bu yonde

adil bir dagilimin yapllabilmesidir.”3

! Berzek, a.g.e., 5.86-87.
? Maitland, a.g.e., 5.54.
¥ Asikoglu, a.g.e., s.51.
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3.5.1.5. Odeme Paketleri

Maas ve prim disinda daha baska 6denmesi gereken seyler de vardir.
Saglanan ¢esitli faydalarla birlikte bir ddeme paketi olusturulabilir.Indirimler, mali
yardim, iicretli izin, hastalik yardimi, saglik sigortasi sistemi, emeklilik sistemi
calisanlarin Kendilerini iyi hissetmelerini ve diger bazi yollarla motive edilmeye

hazir olmalarini saglar.1

Indirimler:Bir magazada ¢alisanlarin haftanin belirli giinlerinde iiriinlerde
belirli bir oranda iskonto yapmalaridir. Birgok sirket, isgdrenlere kendi iiriin ve

hizmetlerinde % 10 veya daha fazla indirim yapar.

Mali Yardim: Bazi firmalarin isgorenlere resmi ve gayri resmi olarak

finansal agidan yardim etmeleri 6rnek verilebilir.

Ucretli 1zin: Genellikle tatil ve izinler bazi insanlar i¢in indirim ve mali
yardimlardan daha o©nemlidir. Herkes yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger

meslektaslari ile orantili olarak tatmin edici bir siire tatil yaptiklarini hissetmek ister.

Hastahk Yardimi: Yasal hastalik O6demesinden yararlanmalar1 igin
isgorenlere 0denen miktar, yillik gelirleriyle karsilagtirildiginda c¢ok diisiiktiir. Bu
nedenle bir¢ok sirket hastalik yardimi sistemini isgdrenlerin hizmet siireleriyle

orantili olarak diizenler.

Saghk Sigortas1 Sistemi: Bazi sirketler onemli elemanlar1 ya da tim

elemanlari i¢in organizasyonlar yoluyla saglik sigortas1 yaptirabilirler.

Emeklilik Sistemi: Insanlarin ¢ogu, zaman zaman gelecekleri konusunda
kaygilanirlar. Yash isgorenler i¢in emeklilik planlarinda yol gosteren sirketler

isgorenlerin korkularini azaltir, daha mutlu ve daha tatmin olmus isgiicii yaratirlar.

3.5.2. Psiko — Sosyal Araglar

Ozendirici araglar igerisinde ele alinmasi gereken bir diger grupta psiko-
sosyal araglardir. Psiko-sosyal araclari igerisinde; takdir edilmeyi, danismanlik

hizmetleri vermeyi, statii kavramini, kisisel yetkiyi, oneri sistemlerini, tstler ile

thttp://mww.donusumkonagi.net/HaberDetay/3232/isyerinde-motivasyon-olusturmada-ekonomik-
araclar.html (25.09.2012)
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dogrudan goriisebilmeyi, 6zel yasama saygili olmayi, yapilmaya deger bir is
vermeyi, giivenlik ve sosyal faaliyetleri sdyleyebiliriz.

“Cok kisa bir siire Oncesine kadar isletme igerisinde calisanlarin
motivasyonun biiyiik 6l¢iide ekonomik araglar vasitasiyla miimkiin olabilecegi kanisi
daha yaygmn iken, giniimiizde bu kani gittikge gecerliligini yitirmis gibi
gorinmektedir. Bugiin bircok isletme yoneticisi, isgorenlerin sadece ekonomik
araclarla degil; bunun yaninda psiko-sosyal bir takim araglar vasitasiyla da motive
olduklar1 gercegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri kendi ydnetim anlayislar:
ve isletme politikalar1 gergevesinde isgorenlerin psiko-sosyal yapilarmi analiz

ederek, psiko-sosyal araglardan etkin bir bi¢imde faydalanmaya ¢alismalidirlar.”™

3.5.2.1. Cahsmada Bagimsizhk

“Isletmede calisan personellere,yetkileri dahilinde bagimsizlik tanindiginda,
onlarin islerinden aldigi haz duygusu ve mutluluklari artar. General Electric
firmasinin bir dénem bagkanligini yapmis olan Jack Welch' in su aciklamasi bu
anlayis1 dogrulamaktadir.Sirketimizin en deger verdigimiz Ozelligi sinirsiz ve
kisitlamasiz olmasidir. Bu 0zellik sayesinde sirketteki tiim hiyerarsik seviyelerde
asagl ve yukart serbest bir sekilde hareket etme, cografi smirlart agma, hem
miisterilerimiz hem de tedarikgilerimizle serbest¢ce calisma imkanina sahibiz.
Kimlerle goriistilecegi, nerelere gidilecegi, nerelere dokunulabilecegi gibi
kisitlamalar ve sinirlamalar koymadigimiz zaman, elde edilen sonuglar mitkemmel

oluyor.?

3.5.2.2. Sosyal Katilma

Glinlimiiz sartlarinda insanlarin bir orglite, isletmeye, gruba yada herhangi bir
yere ait oldugunu hissetmeye ihtiyaglar1 vardir. Toplum igerisinde, birlik ve
beraberlik igerisinde Yyasadiklart toplumun kurallarina uygun olarak bunlara

ulagsmaya calisir.

“Bireyde, bir sosyal gruba (aile, isletme, millet vb.) ait olma ve sevgi gibi
sosyal nitelikteki gereksinmelerin tatmini olduk¢a 6nemlidir. Birey karsilikli sevgi

baglarinin bulundugu insanlarla iliskiler kurmay1 arzu eder. Boylece, 6nem verdigi

! Asikoglu, a.g.e., .52.
? Kaynak, a.g.e., 5.81.

85



gruplara ve sendikalara dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Yonetim
politikalart bu gereksinmeyi ¢ogu hallerde goremezler. Bu sebeple isgorenler kendi
aralarinda, normal is gruplar1 disinda bi¢cimsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil

olarak bu gereksinmelerini giderme ¢abasi igine girerler.”l

Insanlarin sosyal katilma ihtiyaclar1 onlar1 motive edici faktorlerin basinda
gelmektedir. Bu ihtiyaglarinda ilk olarak herhangi bir gruba, isletmeye, Orgiite liye
olabilme ve belirli krallara bagli kalarak beraber olma ihtiyaci yer alir. Grup ile ilgili
bilgi alis verisinde bulunur ve grubun iiyesi olmanin mutlulugunu yasar. Belirli
degerlere ulasmak onu mutlu eder ve o kurallarin uygulanmasi i¢in elinden geleni

yapma sorumlulugunu iizerine alir.

3.5.2.3. Deger ve Statii

Deger; herhangi bir seyi onemsemek veya sakinmaktir diyebiliriz.Deger
verilme, manevi yoni daha agir basan ve tiim isgorenler icin 6nemli bir 6zendirme
aracidir. Orgiit icerisinde yapilan isin, onem verilen kisiler tarafindan, 6zellikle
yoneticiler tarafindan, begenilmesi, isgorenlere biiyiik bir doyum verir. Onlari mutlu

eder, orgiit iceriside onlar daha ¢ok motive eder.

Statli ise, bir sosyal sistemde ayni yapi igerisinde bulunan bagkalariyla
karsilikli davranis kaliplarini igeren konumumdur. Bir bireye toplumda bagkalarinin
verdikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Birey, boyle bir dneme sahip olabilmek
icin her tiirlii cabayr gostermekten ¢ekinmeyecektir. Bireyin statiisii yiikseldikge,

buna bagli olarak verimliligi ve is doyumu da artar.

Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip olan
kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi bulundugu
kimselerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir
edildigini gérme, kalifiye bir isci olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in tatmin
duygusu yaratir. Caligmalarimin karsiligini saygi gérme ve sosyal statiisiinde
yiikselme ile somut bir sekilde goren isgoren daha gayretli olarak g¢aligmalarini

siirdiiriir.”?

! Eren, a.g.e., 5.261.
2 Eren, a.g.e.. 5.276.
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3.5.2.4. Gelisme ve Basari

Bireyin calistig1 isletmede veya mensubu oldugu oOrgiit icerisinde kendini
gelistirmesi ve basar1 elde etmesi onun yiikselmesini saglar. Yiikselme, bireyin daha
yiikksek konumdaki bir goreve getirilmesidir. Calisanlarin yiikselebilmeleri igin
kendilerini gelistirmeleri gereklidir.Ancak kendilerini gelistirdikleri takdirde daha
basarili olur ve daha yiiksek bir mevkiye sahip olabilir. Gorev giiclestikce bireye
yiiklenen sorumluluk, verilen yetki ve odenen {icrette artar. Tabiki bu, personel
motivasyonunu artirir. Orgiit icerisindeki isgdrenlerde bu durumu degerlendirerek

kendilerini gelistirmeye ve basarili olmaya calisir.

“Basarili olmak arzusu; insanlarin psikolojik olarak rahatlamalarina,
kendilerine olan giiven hislerinin artmasina, yeni basarilar i¢in gayretlerinin
dogmasina yol agar. Insan dogasinin bu en dogal kurali biitiin mesleklerde gecerlidir.
Herhangi bir isi bir meslek olarak segmis olan kisilerde en basarili olmak, en yiliksek
makama kadar ylikselme tutkusu vardir. Bu tutku bir yerde meslegin itici giiclinii
teskil etmektedir. Bu his yoneticiler tarafindan tesvik edilmeli ve daima canh
tutulmalidir. Bunun yaninda basarili olabilme alanlarinin genisletilmesi yaninda her

basarinin takdir edilmesi de yoneticiler tarafindan aliskanlik haline getirilmelidir.”*

Kisisel basarmin birey iizerinde daha etkili oldugu sdylenebilir. “Isgdrenin
benlik duygusu cogu kez, kisisel yeteneklerinin gelisme basarisinda dogrudan
dogruya kendisinin yararlanma istegini ortaya koyar. Bunun yaninda basariyi
arttirict ¢abalar grup acisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari

duygusu yaratma isletme icin bir takim yararli sonuglar do gurabilir.”2

3.5.2.5. Cevreye Uyum

“Isletme iginde calisan isgdrenlerin calisti1 cevrenin fiziksel sartlarinin iyi
bir bigimde diizenlenmesi, isgorenleri isletmeye baglayan 6nemli unsurlar i¢indedir.
Isletme icindeki aydinlatma, 1s1, giiriiltii, uygun arag ve gerecler vb. fiziksel
kosullarin yani sira sosyo-psikolojik kosullar, isgérenin etkin bir performans
gostermesi lizerinde oldukga etkilidir. Yeni bir ige giren isgdrenin isine ve isletmede
calisan diger kisilere de mutlak uyum saglamasi gereklidir. Aksi halde isinde basarili

olma olasilig1 yok denecek kadar azdir. Yeni is arkadaslarinin bir grup oldugunu

'Kumkale, T., T., Tiirklerde Motivasyon, istanbul, 1996, 5.164.
“Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.130-131.
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diistiniirsek, isgbrenin bu gruba dahil olmaya cabalamasi gerekir. Grup {iiyelerini
tanimal1 ve kendisini de onlara en iyi sekilde tanitmalidir. Eger isgoéren grup icine

alinmaz ve dislanirsa bu durum ¢ok énemli sorunlara yol ac;abilir.”1

Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren isgorenlere her konuda yardimeci
olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, ¢caligma arkadaslari ile en kisa zamanda

kaynasmasini saglayacak bir ortam hazirlamalidir.

3.5.2.6. Oneri Sistemi

Oneri; ekonomik kazanci ve refahi saglamak i¢in atilan adimlar, fikirler,
buluslardir.isletmenin personelin diisiincelerini alabilecegi bir sistem kurmasi
gerekmektedir. Calisan personellerin sirketi ilgilendiren tiim konulara katilimini
saglamanin ve dinamizmi arttirmanin en iyi yontemlerinden biri, onlara fikir
danigmaktir. Calisanlardan gelen olumlu 6neriler, sadece firmanin degil; isgdrenlerin
de yararinadir. Bu 6nerilerin uygulamaya konulmasi ile ¢aligma sartlarinda olumlu
degisiklikler yapilmasi, islerini ¢ok iyi yapan kisilerin Oniline organizasyon
bozukluklarindan dolay1r ¢ikan engellerin ortadan kaldirilmasi, isgdrenlere kendi
gorevlerinde belli oranda bir idare yetkisi verilmesi gibi gelismeler saglanabilir.
Bunun saglanabilmesi c¢alisan personelin yaptigi isi benimsemesini saglar. Boylece

personel motive edilmis olur ve 0 personelden daha fazla verim alinir.

“Isgorenler fikirlerini, diisiince ve &nerilerini acgik¢a ortaya koyabildigi
Olctlide isletmede demokratik bir anlayistan s6z edilebilir. Burada 6nemli olan sadece
isgorenlerin fikirlerinin, diisiince ve Onerilerinin ortaya konmasi degil; ayn1 zamanda
bu fikir ve Onerilerin iist yonetim tarafindan titizlikle incelenerek degerlendirilmesi

ve etkin bir bicimde uygulanabilrnesidir.”2

“Isgorenlerden gelen onerilerin zaman kaybetmeden uygulamaya konulmast,
bu oOnerilerin goz ardi edilmeyip degerlendirildigini kanitladigi i¢in isgorenleri
olumlu bir sekilde motive eder. Ornegin; Diamond City Arkansas' taki American
Strap Sirketi' nde ¢alisan bir isgoren, derileri tutturmak icin yeni bir dikis sekli

uygulanmasini dnermistir. Bu yeni yontemle her bir parcanin dikilmesi i¢in gereken

! Asikoglu, a.g.e., 5.55-56.
Asikoglu, a.g.e., 5.56.
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siire 15 saniye kisalmaktaydi. Isgorenin getirdigi nerinin uygulanmasiyla yilda 833

saat zaman tasarrufu sag“glanmls‘ur.”1

3.5.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

3.5.3.1. Amac Birligi

Isletme ve ydnetim faaliyetlerinin dzellikleri, siirekliligi gerektirmektedir. Bu
sirekliligi saglayabilmek i¢in isletmede biitiinli olusturan tiim birimler, ayn1 amaci
ya da amaglar toplulugunu gerceklestirmek tizere etki olarak katilmayi saglayacak
bigimde diizenlenmelidir. Ozellikle isgorenler ile isletme aym1 amaglari

gerceklestirmek iizere bir araya gelmis olmalidir.

3.5.3.2. Kararlara Katilma

Orgiit icerisinde kararlara katilma, isgorenlerin yonetimde s6z sahibi olmalar
ve yoOnetimi astlarin arzu ve diisiinceleri dogrultusunda tam anlamiyla olmasa da
etkileyebilmeleridir.  Kararlara  katilma,  isgérenlerin  Orgiit  amaglarini
benimsemelerini ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar. Bu ¢ok
yonlii etkileri dolayisiyla, kararlara katilma, igsgorenleri ¢alismaya motive etmede

kullanilan etkili araglardan biridir.

Isgorenlere kararlara katilma hakki taninacaksa, onlara bu hissi vererek
bunun ictenlikle ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Cogu zaman,
yoneticinin karara varmis oldugu halde, karara katilma hissini verebilmek i¢in,
isgorenlerin fikir ve goriislerine basvurduklarr goriliir. Boyle durumlar: iggorenler
kolaylikla sezer. Bu yiizden onlarin goriis ve fikirlerine bagvurulacak ise, bunu tam
anlamiyla ciddiye almak, goriisler arasinda o ana kadar yoneticinin aklina gelmemis
noktalarin da bulunabilecegini kabullenmek gerekir. Yonetici bunu yapamayacaksa,

bu yola gitmemesi daha dogrudur.

3.5.3.3. lletisim

Bir motive edici etmen olarak iletisimi, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim

olmak iizere iki ana baslik altinda inceleyebiliriz.

!Nelson, B., Calisanlara Dinamizm Kazandirmanin 1001 Yolu, Istanbul, 1999, s.63.
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Mesajlarin iletilmesi: “Mesajlarin orgiitlerde, ozgiirce ve saglikli bir
bicimde asagidan yukariya, yukaridan asagiya dolagiminin saglanmasi gerekir.
Iletisimin bu sekilde gerceklestigi drgiitlerde insanlar, birbirleriyle icten ve saygiya
dayali iliskiler yasar. Isgdrenler kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, iistlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve orgiit
disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup bittigini bilmek ister. Isgérenlerin bilgi
gereksinimi karsilanmadiginda ortaya c¢ikacak belirsizlik, bir takim soylentilerin
dogmasma neden olur. Belirsizlik, beraberinde korku yaratir. Isgdrenlerin

geleceklerinden endiselenmelerine yol acar.”

Kuskusuz her zaman mesajlar gonderildigi gibi anlagilmaz. Sik sik yanlis
anlamalar ortaya cikabilir. Ornegin, 6gretmenin goriisiinii almak ya da konusma
firsat1 vermek i¢in soru yonelttigi bir 6grenci, 6gretmenin kendisini kiiciik diisiirmek
icin soru sordugunu diisiinebilir. Bu durum O&grencinin veya iletisim bazinda
diisiinecek olursak kaynagin, duygu ve diisiincelerini uygun iletisim bigimine
¢evirememesi, dogal davranmamasi, alicinin goénderilen mesaji ¢oziimleyememesi

ve benzeri gibi nedenlerden kaynaklaniyor olabilir.

Geribildirim:Iletisimde gonderilen mesajakarsilik hedef kitlenin verdigi
cevapolarak bilinen geri bildirimin etkin iletisimin olmazsa olmazidir. iletisim
geribildirimle etkin hale gelir. Iletisim siirecinde mesajin hedef kitleiizerinde nasil

bir etki olusturdugu ancak geri bildirim yoluyla anlasilabilir.

3.5.3.4. Yar1 Otonom Calisma Gruplari

Isgorenler kisisel calismadan ¢ok grup calismasina ilgi duyar ve dzenirler. Bu
gercege dayanarak insan1 makineyle bas basa birakmak yerine grup caligmasina
yoneltmek kuskusuz moral artiric1 bir etki yapacaktir. Bu amagla, ise bagimsiz ve
kisisel calisma yerine, gruba yar1 bagimsizlik veren ve toplu ¢alisma diizeni getiren
yar1 otonom gruplar devreye sokulmaktadir. Bu sekilde yiliksek moral ve isbirligi

i¢inde verimli ¢aligilir.

“Calisma gruplarinda temel diislince, organizasyonlardaki tiim sosyal ve
teknik alt sistemlerdeki performansi arttirmak amaciyla bireysel olarak isgdrenlerin

ve 1 gruplarinin sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir. Calisma

Giirgen, H., Orgiitlerde iletisim Kalitesi, istanbul, 1997, 5.209.
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gruplarinin karakteristik 6zelligi grup iyelerinin glinliik islerini yiriitmelerinde
kendi kendilerine belirleyiciliklerini en iist diizeye ¢ikarmaktir. Calisma gruplarini
uygulayan isletmelerin temel amaci, verimlilik artisi, kalite gelistirme ve maliyetleri
diisiirmektir.Bu amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in isletmeler bagimsiz ve kisisel
calisma yerine gruba yar1 bagimsizlik veren ve toplu ¢alisma diizeni getiren yari-

otonom gruplar1 devreye sokarlar.”

Orgiitlerin yapmas1 gereken isleri boliimlere ayirarak farkli isgorenlere is
yaptirmak yerine, tlim {iretim siirecinin bir ¢alisma grubu tarafindan yapilmasi
saglanir. Boylece isgorenler bir biitiinii veya bir siireci tam anlamiyla kendileri

yapacagi i¢in daha yiiksek moral ve isbirligi i¢inde verimli ¢alisirlar.

“Gruplar, bireyler gibi yapici ve birlestirici niteliklere sahip olup, fizik ve
sosyal diizenler iginde faaliyetlerini siirdiiriirler. Bireyler gibi gruplar da varliklarini
korumak i¢in ¢aba gosterirler, dagilima karsi koyarlar, kendi olanaklariin biiylimesi

ve gelismesi yoniinde calisirlar.”?

3.5.3.5. Kalite Kontrol Cemberleri

Bugiin is yasaminda kalitenin arttirllmasina yonelik programlardan hig
kuskusuz en 6nemlisi kalite ¢emberleridir.“Kalite kontrol ¢emberleri, aynt mesleki
faaliyet icinde olan veya ayni iiniteye bagli olarak calisan sayilar1 5 ile 10 kisi
arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kiigiik bir gruptur. Kalite kontrol
cemberleri isgorenlerin islerinden gurur duymalart ve katkilarinin daha ¢ok
oldugunu gormeleri acisindan bir motivasyon kaynagidir. Kalite kontrol gemberleri,
isletme i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren gesitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve
¢ozlimler sunmak i¢in bir grubun olusturulmasini ifade eder. Bu gruplar diizenli

araliklarla bir araya gelerek sorunlara degisik ¢oziimler getirmektedir.”

Bugiin 15 yasaminda kalitenin arttirilmasina yonelik programlardan hig
kuskusuz en dénemlisi kalite cemberleridir. Is ile direkt olarak i¢ ice olan elemanlarin
problemlerin ¢6zlimii i¢in hangi degisikliklerin yapilacagi ve bu degisikliklerin nasil
yaptlmast  gerektigi  konusunda en  saglikli  bilgileri  verebilecekleri

diistinilmektedir;yani, bir isi kim yapiyorsa en iyi o bilir anlayisi

! Giirgen, a.g.e., s.210.
2 Giirgen, a.g.e., 5.210.
3 Efil, a.g.e., 5.168.
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hakimdir.Dolayistyla yenilikler ve iyilestirmeler konusunda danigilmasi gerekenler

de ¢alisanlarin kendileridir.

3.5.3.6. Is Genisletme

“Is genisletme; bir dizi gorevi yeni, daha kapsamli ve daha ilging bir is haline
getirmek ic¢in birlestirmek ve bir calisana birden fazla isin sorumlulugunu

vermektir.”

O halde is genisletmeyi tanimlayacak olursak; bir dizi gérevi yeni, daha
kapsamli ve daha ilging bir is haline getirmek i¢in birlestirmek ve bir ¢alisana birden

fazla igin sorumlulugunu vermektir, diyebiliriz.

3.5.3.7. Is Zenginlestirme

Kar ve tiretimin yaninda etkili bir hizmet gozeten is zenginlestirme kavrami
aynit zamanda ig tecriibesini ve is becerisini de Oonemli kilmaktadir. Yonetici ve
calisanlar, is zenginlestirmeyle siirekli olan motivasyonunu sadece is sayesinde
gelistirirler. Verilen ceza veya 6diil onlar icin ¢ok fazla bir sey ifade etmez. Is
zenginlestirme; calisanlarin gerekirse islerinde degisiklik yaparak is tatminini
fazlalastirmak, verimliligi artirmak, kisisel bagar1 ve gelisime imkan yaratmak i¢in

daha fazla sorumluluk almay gerektirecek konular bulmaktir.

“Isler, isgorenlere daha karmasik, zor gérevler ve sorumluluklar yiiklenerek
zenginlestirilebilir. Bu yaklasim potansiyel olarak isgdrenleri basa cikabilecekleri
tiim zorluklar, degisiklikler ve miicadelelerle kars1 karsiya birakir.? Ornegin, asistan,
isgdren, zaman zaman ydneticisinin ig yiikiiniin bir kismini iizerine alarak anahtar rol
oynayacak kararlar verebilir. Bu yaklasimin avantaji, insanlarmm gizli kalmis
yeteneklerini ve becerilerini kullanmalarina olanak vermesi ve kendilerini daha
mutlu hissetmelerini saglamaktir. Dezavantaji ise, isgorenin daha fazla bir is
istememesi ya da onun ¢evresindekilerin is yiikleri ayn1 kaliyorsa glicenmeleri ya da
bu tip degisikliklerden otiirii islerini kaybetmekle tehdit edildiklerini hissetmeleri

olabilir.

thttp://www.jobnak.com/insan-kaynaklari-ansiklopedi.ls%20genisletme.157.html (22.09.2012)
? Maitland, a.g.e., 5.30.
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3.5.3.8. Cahsma Kosullarinn Iyilestirilmesi

Isletmeler ve orgiitlerde daha etkin calismalar saglayabilmek ve daha gok
verim alabilmek i¢in ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi, isgorenleri daha ¢ok ve
istekli ¢alismaya yoneltmektedir. Yer ve zaman etiidii yapilarak daha uygun calisma
kosullariin yaratilmasi, sadece ekonomik bir zorunluluk degil; cagdas isletmecilik
anlayis1 i¢inde sosyal ve insancil bir gercksinme olarak da degerlendirilmelidir.
Rekabetin giderek hiz kazandigi giintimiizde kuskusuz her isin yapildig1 bir ortam ve

kendine 6zgii kosullar1 vardir.

“Is yerinin isgdrenlerin motivasyonunda onemli rolii vardir. Isgdrenlerin
liderlik, ekip alismasi gibi yollarla motive edilebilmesi i¢in isyeri tatmin edici
olmalidir. Tatmin edici degilse, isgorenlerin zihni bununla meggul olur. Daha ¢ok ve
daha iyi ¢alisma egilimlerinde diislis olur. Miimkiin oldugunca giivenli ¢alisma

kosullart saglanmali ve saglikli bir ortam olusturulmaya caligilmalidir.”

3.6.Motivasyonun Benzer Kavramlarla iliskisi

Motivasyonun amagclar, verimlilik, is tatmini, moral ve is basarist gibi
kavramlar ile olan iligkisi motivasyon konusunun IKY’deki 6nemini daha iyi

belirtmek i¢in asagida ele alinmaktadir.
3.6.1. Motivasyon ve Amaclar

Isletmeler veya orgiitler, belirli amaci gergeklestirmek igin kurulurlar. Bu
amaglar, bireysel amaclarin bir anlamda kurumsallasmis bicimidir. “Orgiitii
olusturan en Onemli unsur olan insan giicliniin de, Orgiit amaglar1 gibi birtakim
amaglar vardir. Bu sekilde amaglarin birbiriyle drtiismesi 6nemlidir. Isgdren drgiitiin
amaglarin1 tam ve agik sekilde bilmeli ve benimsemelidir. Orgiit, isgdreninden
beklentilerini agik¢a ortaya koymalidir. Orgiitsel amaclar ile bireysel amaglarin

entegrasyonu, orgiitsel davranisin en 6nemli konularindan biridir.”?

“Orgiitlerin ~ varhiklarini  amaglar1  dogrultusunda  siirdiirebilmeleri,

isgorenlerin bu amagclara uygun davranmalarina baghdir. Bu durum 6rgiit ve birey

'Maitland, a.g.e., s.51.
?Dicle U. ve Dicle A., a.g.e., s.81.
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beklentilerinin birbirini karsilamasi olarak yorumlanabilir. Motivasyon olgusu
orgiitleri, birey beklenti ve amaglarinin 6rgiit amaglari ile uyum gostermemesinden

dolay1 olusacak olumsuzluklardan uzaklastlracak‘ur.”l

Motivasyon, bireyin ¢aba ve faaliyetlerini, ilgi merkezlerini 6rgiitsel amaglar
dogrultusunda yonlendirmektir. Bu yonlendirmeyi yaparken, bireyin ihtiyag¢larinin
karsilanmasinda, 6zlem ve beklentilerinin gerceklesmesinde, ona yardimci olacak

Ozendiricileri ve gerekli ortam1 hazirlamak gerekecektir.

“Orgiit yonetiminin en 6nemli islevi, orgiit olarak isletme amagclari ile
isgdrenlerin amaclar1 arasinda denge saglamaktir. Bunu gerceklestirmek igin en
etkili yolun, isgoren amaglarini tantyarak ona yaklasmak oldugu sdylenebilir. Eger
isgéren amaglari ile orgiitsel amag arasinda bir biitiinlesme saglanabilirse, bundan
her iki kesimde kazancgl ¢ikar. Burada en 6nemli rol yoneticilere diiser. Ortak amag
inancini asilayan ve ona ulagmada ortak ¢aba harcanmasini hazirlayan yonetici hig

kusku yok ki, basarili bir yoneticidir.””

Motivasyon nasil saglanirsa saglansin; isletmenin basarisi {izerinde 6nemli
bir belirleyicidir. Giiniimiizde insan, iiretim faktorleri arasinda giderek sivrilmekte ve
orgiitsel amaclar dogrultusunda yonlendirilmesi konusu Onem kazanmaktadir.
“Glglii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan yani ortak deger, norm ve inanglar etrafinda
birlesen kisilerin motivasyonunu saglamak kolaylasir. Orgiitiin amaglarm
benimsemeyen, amagclar dogrultusunda sahip oldugu enerjiyi gerektigi gibi

kullanmayan bir isgorenler grubu ile beklenen basarinin saglanamayacagi aciktir.”

Isletmenin basarili olmasi i¢in isgdrenlerin istek ve ihtiyaglarinin anlasilmast,
bunlar1 karsilayacak bir ortamin yaratilmasi zorunludur. “Isgorenleri isletmenin
amaglar1 dogrultusunda harekete gecirebilmek i¢in onlarin istek ve ihtiyaglar ile
bunlar1 yonlendiren cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve
tutumlarin incelenmesi gerekmektedir.* Giiniimiiz isletmelerinde bu yapilanmayi

saglayacak olan insan kaynaklar1 yonetimidir.

Ergin, a.g.e., 5.34.

? Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.135.

¥ Ataman G.,isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, istanbul, 1995, 5.42.
* Ataman, a.g.e.,s.43.
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3.6.2. Motivasyon ve Verimlilik

“Genel bir tamimla verimlilik, tretim sirecine katilan cesitli faktorlerle
(girdiler), bu siirecin sonunda elde edilen triinler (¢iktilar) arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir. Yani verimlilik belli bir kalitede ¢iktinin saglanabilmesi i¢in iiretim
stirecine giren faktorlerin ne Olgiide rasyonel kullanildigim1 ortaya koyan bir

gostergedir.™

“Insan ihtiyaclarmi karsilayan isletmelerin iktisadi bir kurum olarak temel
fonksiyonu, {iiretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Bir ¢aba ve faaliyetin
ekonomik nitelik kazanabilmesi ise, her seyden Once verimliligin temel fonksiyonu
olan en az harcama ve asgari isgiicii ilkesine uygun bir bigcimde c¢alismakla
miimkiindiir.? Ciinkii; bir faaliyetin maliyeti ne kadar ylikselirse, etkinligin yani
amaca ulagsmanin degeri o kadar azalir. Verimlilik genelde isletme i¢inde bir diizen

ve uyumun sonucu olarak goriilmektedir.

Isletme yonetiminin en dénemli amaci; kaynaklarm, isletmenin amaglarma

uygun olarak en verimli sekilde kullanilmasidir.

“Orgiitsel amaglara ulasmak ve kaynak israfin1 énlemek i¢in ekonominin iki
temel ilkesi higbir zaman godzden uzak tutulmamalidir. Bunlardan birincisi;
rasyonellik, digeri ise; etkililiktir.Orgiitsel verimliligi yiikseltmede motivasyon ¢ok
onemlidir. Burada iggorenlerin etkinliliginin yiikseltilmesi verimliligi saglayacaktir
ki; bunun yolu da motivasyon araglarinin yogun olarak kullanilmasidir.® sgorenin,

isinden mutlu olmas1 motivasyonunu yiikseltecegi gibi basarisin1 da arttiracaktir.

Kiiresellesme ile artan rekabet isletmeleri daha kaliteli mal ve hizmeti, daha
hizli ve daha ucuza iretmeleri konusunda zorlamaktadir. Bu baski,motivasyona
duyulan ihtiyact da arttirmaktadir. Zinciri olusturan tiim halkalarin gorevlerini
eksiksiz ve zamaninda yapmalarint gerektirmektedir. Motive olmus isgorenlerle

isletmenin daha verimli, yenilik¢i ve yaratict olmasi da kolaylasir.

'Efil, a.g.e., 5.117.
? Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.51.
3 Diiren, a.g.e., s.59.

95



Ayn1 zamanda giidiilenmis insan giicii, 6rgiitsel amaclara ulasilmadaki isabet
derecesini de yiikseltecek ve kaynaklardan en iyi sekilde yararlanilmasim

saglayacaktir.

“Yeni verimlilik anlayisi; fiyat rekabetine ve faktor maliyetlerinin
disiirilmesine  dayali  yaklasimin  yerine, {iriin  niteliklerinin,  iretim
organizasyonunun ve yonetim tekniklerinin gelistirilmesini 6ngoéren esnek bilgi ve
yogun yapilanmalar ortaya ¢ikarmistir. S6z konusu yeni anlayis, iiretimde insan

kaynaklarinin ve bu kaynaklara yonelik yatirimlarin 6nemini arttirmigtir.”™

Verimliligin en 6nemli kaynaklarindan biri motivasyondur. Isgérenlerin
diisiincelerine 6nem verilmesi, katilim saglanmasi isgiiciiniin verimliligini arttirir.
Verimliligi azaltan faktorler ise; egitim eksikligi, yetersizlik, standart eksikligi ve

zayif yonetim gibi nedenlerdir.

3.6.3. Motivasyon ve is Tatmini

“Motivasyon ve tatmin kavramlar1 arasindaki ortak nokta her iki kavramin da
duygusal, kisisel ve 6znel olmalaridir. Is tatmini bireyin kendisi tarafindan ifade
edilebilen i¢ denge ve huzuru da saglar.Is tatmini bireyin, toplum veya is ¢cevresinden
yada isin kendisinden, yoneticilerinden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan

elde etmeye c¢aba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatistirict bir duygudur.”2

“Her iggdren i¢in ona tam uyacak, ihtiya¢ ve arzularini kapsayacak bir is
bulmak olanaksizdir. Ciinkii cagdas is yasaminin gerektirdigi ve yarattig1 kosullar
buna el vermemektedir.Iste burada motivasyonun énemi bir kez daha artar. Ciinkii;

motivasyon ile tatmin arasinda bir etkilesim stireci mevcuttur.”

Tatmin olmus bir
isgéren motive olmak i¢inde hazir olabilir. Ayn1 baglamda motive edilmis kisi de

ithtiyaclarinin karsilanmasi sonucu tatmin olabilir.

Is tatminini saglayacak faktorler temelde, bireyleri motive edebilmek icin
ortaya koyulanlarla benzer olmakla birlikte is tatmininin motivasyonla 6zdes oldugu

kolaylikla sdylenemez.

! Diiren, a.g.e., s.63.
2 Yiiksel, a.g.e., s.71.
¥ Kaynak, a.g.e.,s.112.
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Kisaca; iggorenler, islerinden ve isletmeden beklentilerini gergeklestirdikleri
oranda tatmin saglarlar. Bunun sonucunun verimlilige olan etkisi ise degisik
sekillerde ortaya ¢ikar. Ciinkii; is tatmini ve verimlilik arasindaki iligki basit bir
siire¢ degildir. Yani yiiksek bir tatmin diizeyinin her zaman yiiksek bir verimlilik

saglayacagi diisiiniilemez.

3.6.4. Motivasyon ve Moral

Moralin tanimint vermek olduk¢a zordur. Birey ac¢isindan yorumlanabildigi
gibi grup agisindan da ele alinabilir.Moral tanimlanmas1 ve 6l¢iilmesi zor olan sosyal
ve psikolojik kavramlardan biridir. Eren’e gore moral; “en yakin anlamiyla, bir

insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfer olarak tamimlanabilir.”*

“Moral kavrami, duygusal bir kavram olup her bireyin kisisel 6zelliklerine
gore farklilik gostermektedir. Bu agidan is tatmini ve motivasyon kavramlari ile
benzer dzellikler tasir. Orgiitteki paylasimin artmasi, ortak amaglarin benimsenmesi,
isbirligi ve takim ruhunun gelistirilmesi moral agisindan 6nemlidir. Bu anlamda

moral kavrami, motivasyonla karsilikl etkilesim yaratan bir olgudur.”2

Birtakim farkli diisiincelere ragmen isgdrenlerin moral diizeylerinin liretim
tizerinde, dolayli ve dolaysiz olumlu etkilerinin oldugu genel kabul gérmiis bir
diisiincedir. Ozellikle insan giicii ve becerisine dayanan faaliyetlerde moralin

verimlilige etkisi daha fazla olmaktadir.

“Bir grubun morali, o grubun izledigi amaglarin birligi ile ¢ok yakindan
iligkilidir. Kuskusuz ileri siiriilebilir ki, bir isletmede her isgorenin izledigi amaglarla
isletmenin amaglar1 arasinda tam bir uygunluk yoktur. Bu alanda bir¢ok etken rol
oynar. Grup morallerinde de goriilen iyilesme, isletmelerin iyi yonetilmelerinde
onemli bir etken olabilecegi gibi, isgdrenler arasinda iyi iliskilerin kurulmasini ve

sonug olarak her iki tarafin kazangli ¢gikmasini saglar.”3

'Eren, a.g.e., 5.81.
“Hageman, a.g.e., s.57. .
® Onal, G.,Isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Istanbul, 1995, s.74.
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Iyi bir moral duygusunun elde edilmesinde birlik ve beraberlik ruhuna gerek
vardir. Bu duygu, grup iiyelerinin kendilerinden 6nce grubu diisiinmesiyle, yarigsma
ve yardimlagsma havasinda birinin basarisinin hepsinin saglamis oldugu basari
oldugunu varsayarak elde edilir. Aym1 zamanda grup ger¢eklestirmek istedigi

arzular i¢in toplu direnisler yapar ve bunlardan kolayca vazgegmez.

Orgiitte moralin yiiksek olmasi, bircok olumsuzlugun ortaya cikmasini

Onleyebilecektir.

3.6.5. Motivasyon ve Is Basarisi

“Orgiitlerde yer alan insanlar, bir takim iginde, ortak amaglari
gerceklestirmek i¢in caligsmaktalar ise de; kisisel yetenekleri ve hedefleri birbirinden
farklidir. Bu nedenle bilgi, beceri ve deneyimleri de birbirinden farkli diizeylerdedir.
Ayni isi yaptiklar1 halde bazi isgorenlerin daha nitelikli is ¢ikarmalar1 da bu
nedenlerden kaynaklanmaktadir. Is basarisi; isi yapabilme giicii, isi yapma istek ve
arzusunun siddeti ile ilgilidir.”'Bireylerin arasindaki bu farklilklarin 6nemli bir
nedeni, bireylerin farkli basar giidiilerine sahip olmasidir. Basar1 giidiisti, bir bireyin
yakin ve uzak gelecekte gelmek istedigi yer, yapmak istedigi isler, gerceklestirmeyi
amagcladigi kazanglar gibi basar1 ihtiyacinin diizeyini de belirler. Birey sahip oldugu

bu giidii ile yasantisina yon verir ve basartya ulasir.

“Is basarisim yiikseltmek igin orgiit yoneticilerinin oniinde iki alternatif
vardir. Birincisi, isgdrenlerin yetenegini egitim yolu ile gelistirmektir. ikinci
alternatif 1ise cesitli Ozendiricilerle isgorenlerin motivasyonunu arttirmaktir.

Bunlardan birinin artmasi is basarisini da yiikseltecektir.”2

1Diru;er,"a.g.e., s.78.
2 Dicle U. ve Dicle A., a.ge., s.84.
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IV. BOLUM

4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMiINDE MOTiVASYONUN
CALISANLAR UZERINE ETKIiSI

4.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, isgorenlerden daha fazla yararlanmak i¢in onlarin hangi
faktorler tarafindan ve nasil motive olduklarini belirlemektedir. Anket ¢alismas1 TSK
(Tirk Silahli Kuvvetleri) personelinin ve Bankacilik sektoriindeki calisanlarin
onemli buldugu motivasyon faktorlerinin bugiinkii calisma ortamindaki tatmin
diizeylerini belirleyerek, calisanlarin motivasyonunu artirma konusunda hem

isgorenlere hem de yoneticilere yardimci olmaktir.

Bunun i¢in ¢alisan memnuniyetini 6lgmek ve degerlendirmek amaciyla TSK
(Turk Silahli Kuvvetleri) personeli ve Bankacilik sektoriindeki calisanlarina anket
calismasi yapilmistir. Calisanlardan, onlara verilen anketleri genel kisisel goriislerini
en acgik bicimde yansitacak sekilde doldurulmalart istenmistir. Bdylece doldurulan
anketlerden elde edilen sonuglarla tesvik araglarinin ve motive edici faktorlerin neler

oldugunu test etmektir.

4.2.Verilerin Toplanmasi

Arastirma konusu ile ilgili yazili kaynaklarin taranmasindan, elde edilen
bilgiler dogrultusunda bir anket formu (EK-1) hazirlanmistir. Hazirlanan bu anket
formu, TSK (Tirk Silahli Kuvvetleri) personeli ve Bankacilik sektoriindeki

calisanlarinin vermis olduklari cevaplar ile veri tabanimizi olusturduk.

4.3.Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Aragtirmada elde edilen veriler Oncelikle ortalamalar1 alimarak SPSS
(Statistical Packages for Social Science) programina girilmis ve veri tabani
olusturulmustur. Olusturulan veri tabanina anket sonuglar1 girilmis ve buradan elde
edilen veriler arastirmada kullanilmak tizere hazirlanmistir, ¢esitli istatistik analizler
yapmaya elverigli hale getirilmistir. Kullanilan SPSS programi1 bilimsel

aragtirmalarda kullanilan en kapsamli istatistik programlarindan biridir.

99



4.4.Anket Sonuclari ve Yorumlari

Yasiniz
A | 18-24
B |25-31
C 32-38
D 39-45
E |45ve+
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 61 23,6 23,6
B 102 39,5 63,2 =A
1
j:_: C 57 22,1 85,3 EB
pl=V)]
& D 22 8,5 93,8 c
E 16 6,2 100,0 ED
Toplam| 258 100,0 mE

Tablo 4.1: Arastirmaya Katilan Calisanlarin
Yaslara Gore Dagilim Sekil4.1: Ankete Katilan Caliganlarin
Yaglarina Gore Oransal Dagilimi (%)

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin, yaglarina gore dagilimi Tablo 4.1°de
gosterilmistir. Gerek tablodan gerekse Sekil 4.1°de goriildiigii lizere, ankete katilan
calisanlarin % 23,6’si 18 — 24 yaslar1 arasinda, % 39,5°1 25 — 31 yaslar1 arasinda, %
22,1’1 32 — 38 yaslar arasinda, % 8,5°1 39 — 45 yaglar1 arasinda ve % 6,2’si 45 ve
lizeri yas araligindadir. Goriildiigli gibi arastirmaya katilan personelin biiylik bir

kismini 25 — 31 yas araligindaki ¢alisanlar olusturmaktadir.

Personelin yasindaki artisin, onun iligkilerini, medeni durumunu, riitbe ve
statlistinii, Orgilit icindeki etkinligini, aile yasantisin1i ve iicret diizeyini olumlu
etkiledigi degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, moral ve motivasyon seviyelerinin
tyilestirilmesine yonelik siireclerin degerlendirilmesine ve gelistirilmesine oncelikle,
geng yastaki, bekar ve alt diizey yoOnetici diizeyindeki personelin sorunlarindan
baslanmasinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Arastirma sonuglarma gore;
personelin yasi, statiisii ve evli olmasi birbirleri ile iliskili olan ve ayn1 personelin

moral ve motivasyon seviyesini etkileyen kisisel niteliklerdir.
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Cinsiyetiniz

A Bay
B Bayan
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
. A 151 58,5 58,5 mA
E‘n B 107 41,5 100,0 uB
D
a Toplam| 258 100,0

Tablo 4.2: Aragtirmaya Katilan Caliganlarin
Cinsiyete Gore Dagilimu

Sekil4.2 : Ankete Katilan Calisanlarin
Cinsiyetlere Gore Oransal Dagilimi (%)

Arastirmaya katilan galisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 4.2°de
gosterilmistir. Gerek tablodan gerekse Sekil 4.2°de goriildiigii lizere, ankete katilan
calisanlarin % 58,51 bay, % 41,51 ise bayanlardan olusmaktadir. Sekil4.2’den de

anlasilacagi lizere arastirmaya katilan calisanlarin 6nemli bir kismi baylardan

olusmaktadir.
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Egitim Durumunuz

A | ilkdgretim
B Lise
C Onlisans
D Lisans
E Lisanstisti
F Doktora ve +
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 12 4.7 4.7
B 59 22,9 27,5
I mA
= C 59 22,9 50,4
8 ) EB
D
g D 120 46,5 96,9 Ne
E 8 3,1 100,0 ®D
Toplam| 258 100,0 BE

Tablo 4.3: Aragtirmaya Katilan Calisanlarin

Ejitim Durumlanna Gore Daalim Sekil4.3: Ankete Katilan Calisanlarin Egitim

Durumlarina Oransal Dagilimi (%)

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumlarmin dagilimi Tablo 4.3’de
gosterilmistir. Tablo 4.3’den ve Sekil 4.3’den anlasilacagi iizere, ¢alisanlarin %
4,7’si ilkogretim mezunu, % 22,9°’u Lise mezunu, % 22,9°’u onlisans mezunu, %
46,51 lisansiistii mezunu, % 3,1°1 ise doktora ve iistii mezunu oldugu goriilmektedir.
Bu durum aragtirma yapilan isletmelerde calisan personelin egitim durumlarinin

istenilen diizeyde oldugu goriilmektedir.
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Medeni Durumunuz

A Evli
B Bekar
Frekans |20 Dilim | Kiimiilatif
mA
5 A 120 46,5 46,5
= mB
,go B 138 53,5 100,0
a Toplam| 258 100,0

Tablo 4.4 : Aragtirmaya Katilan Calisanlarin
Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Sekil4.4: Ankete Katilan Caliganlarin Medeni
Durumlarina Gére Oransal Dagilimi (%)

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durumlarinin dagilimi Tablo 4.4°de
gosterilmistir. Tablo 4.4’den ve Sekil4.4’den anlasilacagi lizere, ¢alisanlarin % 46,5’
evli ve % 53,5’1 Lise mezunu, % 22,9’u Onlisans mezunu, % 46,5’1 lisansiistii

mezunu, % 3,1°1 ise doktora bekar oldugu goriilmektedir.

Calisan evli personel; nispeten yasli, riitbe ve statiisii yiiksek dolayisiyla;
konumu, iicret seviyesi, sosyal statiisii ve iligkileri bekér ¢alisanlara gore daha iyi
sartlara sahiptir. Aragtirma yapilan kurumlarda bekar personel oraninin evli olanlara
gore oldukga yiiksek oldugu dikkate alindiginda; moral ve motivasyonu ylikseltmeye
yonelik siire¢ gelistirme c¢abalarina bekar personelin memnuniyet oranmi diisiik olan
faaliyet alanlarindan baglanmasinin daha uygun bir hareket tarzi olacag

degerlendirmektedir.
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Mesleki Deneyiminiz

A | 0-5Y1
B |6-10Y1l
C |11-15Y1
D |15-20 Y1l
E 20 yil ve +
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 97 38,2 38,2
5 | B 80 315 69,7 mA
g C 48 18,9 88,6 =B
1l b 29 11,4 100,0 me
Toplam| 254 | 100,0 =D
mE
Bos Soru 4
Toplam 258

Sekil4.5: Ankete Katilan Calisanlarin Mesleki
Tablo 4.5: Aragtirmaya Katilan Calisanlarin Deneyimlerine Gore Oransal Dagilimi (%)
Mesleki Deneyimlerine Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan isletmelerde calisanlarin mesleki deneyimlerine gore
dagilimi Tablo 4.5’den ve Sekil4.5’den anlasilacagi tizere ankete katilanlarin 97
tanesi (% 38,2) 0 — 5 yil, 80 tanesi (% 38,2) 6 — 10 yi1l, 48 tanesi (%18,9) 11 — 15 yil
ve 29 tanesi (% 11,4) 20 y1l ve iizeri yillarda caligmistir.
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Soru 1l | Amirinizle iyi iligkiler iginde olmak sizin i¢in 6nemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
5 A 150 58,1 58,1 A
+ | B 99 38,4 96,5
1) mB
D
g | c 9 35 100,0
Toplam| 258 | 1000 ¢

Tablo 4.6: Aragtirmaya Katilan Caliganlarin Ast
Ust liskilerine Gére Dagilimi Sekil4.6: Ankete Katilan Caliganlarin Ast

Ust iliskilerine Gore Oransal Dagilim1 (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.6°de ve Sekil4.6’de gortldigi tizere %
58,1’1 (150 kisi) “Amirinizle iyi iligkiler icinde olmak sizin i¢in O6nemlidir.”
Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 38,5’s1 (99 kisi) ise “Katiliyorum”, % 3,51 (9
kisi) ise Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu
cevaplar dogrultusunda {ist, ast iliskisinin ne kadar saglam ve tistlin astina karsi olan
iletisimdeki tutumu ne kadar iyi olursa yapilan isin daha profesyonelce yapilacag

anlamina gelir.
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Soru 2 | lyi maas almak sizin i¢in énemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 156 60,5 60,5
1
£ | B 99 | 384 | 988 A
o0
81| ¢ 3 12 100,0 .
Toplam| 258 100,0
mC

Tablo 4.7: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Maag

Memnuniyetine Gore Dagilimi Sekil4.7: Ankete Katilan Calisanlarin Maas
Memnuniyetine Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan calisanlarin Tablo 4.7°de ve Sekil4.7’de goriildigi tizere %
60,5’i (156 kisi) “Iyi maas almak sizin i¢in &nemlidir.”Yargisma “Kesinlikle
Katiliyorum”, % 38,4’ (99 kisi) ise “Katiliyorum”, % 1,2°si (3 kisi) ise “Ne
Katiliyorum/Ne Katilmiyorum” seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu cevaplar
dogrultusunda iyi maas almak ifadesi ¢alisanlar tarafindan yiiksek bir katilim oldugu
tespit edilmistir. Bu cizelgeye gore, calisanlarin {izerindeki motive edici faktorler

arasinda ekonomik imkanlarin etkili oldugu sonucuna varilabilir.
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Soru 3 | Cabalarmizin fark edildigini gérmek sizin i¢in dnemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 160 62,3 62,3
i
z B 90 35,0 97,3 mA
00 mB
a C 7 2,7 100,0
C
Toplam| 257 100,0
Bos Soru 1
Genel Toplam 258
Sekil4.8: Ankete Katilan Calisanlarin
Tablo 4.8: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cabalarinin Farkindaliklarina Gore Oransal
Cabalarimin Farkindaliklarina Gore Dagilimi Dagilimi1 (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.8’de ve Sekil4.8’de gortldigi tizere %
62,3’1 (160 kigi) “Cabalarinizin  fark edildigini gérmek sizin  igin
onemlidir.”Yargisina  “Kesinlikle Katiliyorum”, % 35,5’ (90 kisi) ise
“Katiltyorum”, % 2,7°si (7 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum” seklinde
yanit vermislerdir. Alinan bu cevaplar dogrultusunda taninmak veya fark edilmek
baz1 bireylerde terfiden, yiiksek gelirden, sorumluluktan, basar1 i¢in gerekli olan
gercek bilgiden daha 6nemli olabilmektedir. Bu da taninmanin, ¢alismaya katilan
calisanlarin yaptiklar1 iste motivasyonlarinin artmasinda diger onemli bir etken

oldugunu gostermektedir.
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Soru4 | Yaptigimiz igin siradan olmamasi sizin i¢in énemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 122 47,3 47,3 HA
B 112 43,4 90,7 mB
S
T c 19 7.4 98,1 c
p=)
g D 4 1,6 99,6 =D
E 1 4 100,0 =E
Toplam 258 100,0
Tablo 4.9: Ankete Katilan Calisanlarin Soru4’e Sekil4.9: Ankete Katilan Calisanlarin Soru
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi 4’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Oransal

Dagilimu (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.9°da ve Sekil4.9’da gortldigi tizere %
47,3°1 (122 kisi) “Yaptiginiz isin siradan olmamas sizin i¢in dnemlidir.”Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 43,4°1 (112 kisi) ise “Katiliyorum”, % 7,4’ (19 kisi)
ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,6’s1(4 kisi) ise “Katilmiyorum”, %
0,44 (1 Kisi) “Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu
cevaplar dogrultusunda yapilan isin siradan olmamasi ¢alisgan personelin
sorumluluklarin1 artirmakta oldugu goriilmiistiir. Bu da isin ne kadar 6nemli olmasi

calisanlarin o ige o kadar baglanmasi sonucuna varilmstir.
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Soru 5 | Karar verme yetkisine sahip olmak sizin i¢in 6nemlidir.

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum

D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 136 52,7 52,7 HA
5 B 106 41,1 93,8 mB
2
S C 14 5,4 99,2 mC
a D 2 8 100,0 =D
Toplam 258 100,0
Tablo 4.10: Ankete Katilan Calisanlarin Soru 5’e
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sekil4.10: Ankete Katilan Calisanlarin Soru
5’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Oransal

Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.10°de ve Sekil4.10’de goriildiigii tizere %
52,771 (136 kisi) “Karar verme yetkisine sahip olmak sizin i¢in 6nemlidir.”Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 41,1°1 (106 kisi) ise “Katiliyorum”, % 5,41 (14 kisi)
ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 0,8’s1(2 kisi) ise “Katilmiyorum”

seklinde yanit vermislerdir.
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Soru 6 | lgi ve &vgii alinca kendinizi daha motive olmus hissedersiniz.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
Cc Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 107 41,5 41,5 HA
B 130 50,4 91,9 mB
o
z c 15 58 97,7 c
o0
& D 5 1,9 99,6 =D
E 1 4 100,0 “E
Toplam 258 100,0
Tablo 4.11: Ankete Katilan Caliganlarin Soru6’ya Sekil4.11: Ankete Katilan Calisanlarin
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Soru6’ya Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore

Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.11°de ve Sekil4.11’de goriildiigi tizere %
52,771 (136 kisi) “Karar verme yetkisine sahip olmak sizin i¢in 6nemlidir.”Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 41,1’ (106 kisi) ise “Katiliyorum”, % 5,4°1 (14 kisi)
ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 0,8’s1(2 kisi) ise “Katilmiyorum”
seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu cevaplar dogrultusunda ilgi ve 6vgii motive
edici faktorler arasinda oldugu agikga goriilmektedir. Ilgi ve Ovgii g¢alisanlari

yaptiklari iste motive ettigi gorilmiistiir.
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Soru 7 | Grup destegi sizi motive eder.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 100 38,8 38,8
HA
5 B 126 | 488 87,6 =B
=
)gn c 24 9,3 96,9 c
[=
D 8 3,1 100,0 =D
Toplam | 258 100,0

Tablo 4.12: Ankete Katilan Caliganlarin Soru7’ye

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi Sekil4.12: Ankete Katilan Calisanlarin

Soru7’ye Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore
Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.12°de ve Sekil4.12’de goriildiigi tizere %
38,81 (100 kisi) “Grup destegi sizi motive eder.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”,
% 48,8’1 (126 kisi) ise “Katiliyorum”, % 9,3’ (24 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne
Katilmiyorum”, % 3,1°s1(8 kisi) ise “Katilmiyorum” seklinde yanit vermislerdir.
Alman bu cevaplar dogrultusunda ¢alisanlarin grup calismasindan basarili bir sonug
alindig1 goriilmiistiir. Alinan bu cevaplar dogrultusunda ilgi ve 6vgii motive edici
faktorler arasinda oldugu agik¢a goriilmektedir. Ilgi ve vgii calisanlar1 yaptiklari iste

motive ettigi gorilmistiir.
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Soru 8 | Grup elemani olarak takdir gérmek, sizin igin onemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans [ % Dilim | Kiimiilatif
A 93 36,3 36,3
5 B 131 51,2 87,5 mA
Eo C 29 11,3 98,8 mB
a D 3 1.2 100 c
Toplam 256 100 ED
Bos Soru 2
Genel Toplam 258
Tablo 4.13: Ankete Katilan Calisanlarin Soru 8’¢ Sekil4.13: Ankete Katilan Calisanlarin
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Soru 8’e Vermis Olduklar1 Cevaplara

Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.13de ve Sekil4.13’de goriildiigii tizere %
36,3°1 (93 kisi) “Grup elemani olarak takdir gérmek, sizin i¢in 6nemlidir.” Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 51,2’si (131 kisi) ise “Katiliyorum”, % 11,3”{ (98 kisi)
ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,2’s1(3 kisi) ise “Katilmiyorum”
seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu cevaplar dogrultusunda grup igerisinde takdir
gormek o kisi i¢in takim liderlik vasfin1 6ne ¢ikarmasi ve bu kisilerin grup igersinde

performanslarinda artig goriilmistiir.
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Soru 9 Sorumluluk i¢eren gorevleri almak, sizin igin gerek simdi, gerekse daha sonrasi igin
onemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans % Kiimiilatif
Dilim oA
A 89 34,5 34,5
B 123 | 477 82,2 =8
S
= C 40 15,5 97,7 c
L
E” D 5 1,9 99,6 =D
E 1 0,4 100 mE
Toplam 258 100

Tablo4.14: Ankete Katilan Calisanlarin Soru9’a

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sekil 4.14: Ankete Kafilan Calisanlarin

Soru9’a Vermis Olduklart Cevaplara Gore
Oransal Dagilim1 (%)

Ankete katilan ¢aliganlarin Tablo 4.14°de ve Sekil4.14’de goriildiigi lizere %
34,5°1 (89 kisi) “Sorumluluk igeren gorevleri almak, sizin i¢in gerek simdi, gerekse
daha sonrasi i¢in 6nemlidir.” Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 47,7°s1 (123
kisi) ise “Katiliyorum™, % 15,51 (40 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum™, %
1,9°u (5 kisi) ise “Katilmiyorum”, % 0,4’ (1 kisi) ise “Kesinlikle Katilmiyorum”,
seklinde yanit vermislerdir. Bu c¢izelgede, gerek TSK (Tirk Silahli Kuvvetleri)
personeli ve gerekse bankacilik sektoriindeki calisanlarin {izerindeki motive edici
faktorler arasinda sorumlulugunda diger Onemli bir etken oldugu sonucuna
varilabilir. Sorumluluk iyi bir performans gostermede ve ¢alisma hayatinda oldukca
onemlidir. Sorumluluk sahibi olan bireyler kendilerine ve kurumlarina faydali
olabilmek i¢in sistemli ¢aligmaktadirlar. Bunun sonucunda calisanlarin yaptiklari
iste motivasyonlarinin artmasinda, sorumluluklarini da bir 6l¢iide artirmak énemli bir

faktor olabilecektir.
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Soru 10 | Uzayan gorevlerde fazla sorumluluk alacagimizi bilseniz bile buna deger.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 63 24,5 24,5 =A
B 93 36,2 60,7
= mB
= c 72 28 88,7
80 C
g D 24 9,3 98,1
E 5 19 100 mD
Toplam 257 100 NE
Bos Soru 1
Genel Toplam 258

Tablo 4.15: Ankete Katilan Caligsanlarin Soru 10’a
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi

Sekil4.15: Ankete Katilan Calisanlarin
Soru 10’a Vermis Olduklar1 Cevaplara
Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.15°de ve Sekil4.15’de gorildigi tizere %

24,5%1 (63 kisi) “Uzayan gorevlerde fazla sorumluluk alacaginizi bilseniz bile buna

deger.” Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 36,2’si1 (93 kisi) ise “Katiliyorum”, %
28,0’1 (72 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 9,3’0 (24 kisi) ise

“Katilmiyorum”, % 1,9°u (5 kisi) ise “Kesinlikle Katilmiyorum”, seklinde yanit

vermiglerdir. Alinan sonucglarda bir orantisizlik olsa da sorumluluk sahibi olan

bireyler bir bakima uzayan gorevlerde bu gibi yogun tempolu g¢aligmalarin da

istesinden gelmekte oldugu goriilmiistir.
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Soru 11 | Isinizde basarili olmak sizin i¢in énemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 153 59,5 59,5
5 B 08 38,1 97,7 A
=
= c 5 19 99,6 mB
_ D 1 0,4 100 C
Toplam 257 100 mD
Bos Soru 1
Genel Toplam 258

Tablo 4.16: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul1’e
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi

Sekil4.16: Ankete Katilan Calisanlarin
Sorull’e Vermis Olduklar1 Cevaplara
Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.16’de ve Sekil4.16’de goriildiigii tizere %

59,51 (153 kisi) “Isinizde basarili olmak sizin igin énemlidir.”Yargisina “Kesinlikle

Katiliyorum”, % 38,1’si (98 kisi) ise “Katiliyorum™, % 1,9’1 (5 kisi) ise “Ne

Katiliyorum/Ne Katilmiyorum™, % 0,4°i (1 kisi) ise “Katilmiyorum”, seklinde yanit

vermiglerdir. Sonucglara bakildiginda c¢alisan personelin motive edici faktorler

arasinda basar ile ilgili kosullarin oldukca etkili oldugu goriilmektedir. Bir gorevi

basar1 ile tamamlamanin motivasyonlarini artirdigina inanmaktadirlar. Ancak elde

ettikleri basar1 karsisinda ovgii almay1 da beklemektedirler. Dolayisiyla elde edilen

basari1 karsisinda takdir edilmesi motivasyonlarinin artmasinda énemli bir etkendir.
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Soru 12 | lyi bir is yapmanin bilinci, sizin i¢in terfiden daha dnemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 86 333 333 A
B 108 41,9 75,2 mB
-
= C 39 15,1 90,3 C
D
E” D 22 8,5 98,8 mD
E 3 1,2 100 BE
Toplam 258 100
Tablo 4.17: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul2’ye Sekil4.£L7: Anke‘Fe Katilan Calisanlarin
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi Sorul2’ye Vermis Olduklari Cevaplara

Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.17°de ve Sekil4.17°de goriildiigi tizere %
333’ (86 kisi) “lyi bir is yapmanin bilinci, sizin igin terfiden daha
onemlidir.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 41,9’u (108 kisi) ise
“Katiliyorum”, % 15,1°1 (39 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 8,5’
(22 kisi) ise “Katilmiyorum”,% 1,2’si (3 kisi) ise “Kesinlikle Katilmiyorum”seklinde
yanit vermislerdir. Alinan bu sonuglar dogrultusunda yapilan isin bilincinde olmak
terfiden daha oOnemli oldugu bilincine varilmistir. Bu dogrultuda yapilan isin

bilincinde olmak 0 derece motivasyonu artirmasinda etken oldugunu goriilmektedir.
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Soru 13 | Anlamli oldugu miiddetge isin zor olmasini umursamazsiniz.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 87 33,7 33,7 mA
B 97 37,6 71,3 mB
-
= C 58 22,5 93,8 C
D
E” D 13 5 98,8 mD
E 3 1,2 100 BE
Toplam 258 100

Tablo4.18:Ankete Katilan Caligsanlarin Sorul3’e Vermis Sekil4.18: Ankete Katilan Calisanlarin
Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilim Sorul3’e Vermis Olduklar1 Cevaplara
Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.18’de ve Sekil4.18’de goriildiigi lizere %
33,7si (87  kisi) “Anlamli  oldugu middet¢e isin zor  olmasin
umursamazsiniz.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 37,6’st (97 kisi) ise
“Katiltyorum”, % 22,5°1 (58 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 5°1 (13
kisi) ise “Katilmiyorum”,% 1,2’si (3 kisi) ise “Kesinlikle katilmiyorum”seklinde
yanit vermiglerdir. Calisanlarin vermis oldugu cevaplardan yola ¢ikarak yapilan isin
igerigindeki ilgin¢ligin, hareketliligin ve yeni seylerin iiretebilmelerinin kendileri igin

onemli oldugu tespit edilmistir.
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Soru 14 | Beklenmedik bir maas artisi sizi motive eder.

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum

D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 150 58,1 58,1 HA
5 B 94 36,4 94,6 EB
% c 10 39 984 c
R D 4 16 100 =D
Toplam 258 100

Tablo 4.19: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul4’te

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi Sekil4.19: Ankete Katilan Calisanlarin

Sorul4’e Vermis Olduklar1 Cevaplara
Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo 4.19°de ve Sekil4.19°de goriildiigi tizere %
58,11 (150 kisi) “Beklenmedik bir maas artist sizi motive eder.” Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 36,4’1 (94 kisi) ise “Katiltyorum”, % 3,9°u (10 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,6’s1 (4kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde
yanit vermiglerdir. Calisanlarin vermis oldugu cevaplardan yola ¢ikarak yapilan olasi
maas artisinin calisanlar iizerinde biliyllk moral kaynagi oldugu gorilmiistiir.
Dolayisiyla yiiksek gelirle caligma, ilgi ve iltifat almaktan, isin rutin bir dogada
ilerlemesinden, terfiden, amirle olan iyi iliskiden, iyi bir performans gostermekten
daha O©nemli olabilmektedir. Buradan da yiliksek gelirin, calismaya katilan
calisanlarin yaptiklar1 ise motivasyonlarimin artmasinda en 6nemli bir etken oldugu

sonucu ¢ikarilabilir.
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Soru 15 | Fark edilme ve 6vgii, is hayatinda ¢ok gereklidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 103 40,4 40,4
mA
5 B 131 51,4 91,8
- EB
3, c 18 7,1 98,8
2 C
= D 3 1,2 100
Toplam | 255 100 mD
Bos Soru 3
Genel Toplam 258
Tablo4.20: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul5’e Sekil4.20: Ankete Katilan Calisanlarin
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sorul5’e Vermis Olduklar1 Cevaplara

Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.20’de ve Sekil4.20’de gorildiigi tizere %
40,4’4 (103 kisi) “Fark edilme ve Ovgii, is hayatinda ¢ok gereklidir.”Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 51,4°1 (131 kisi) ise “Katiliyorum”, % 7,11 (18 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,2°s1 (3 kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde
yanit vermiglerdir. Alman cevaplar dogrultusunda calisanlarin  {izerindeki
Calisanlarin vermis oldugu cevaplardan yola ¢ikarak calisanlarin tizerindeki motive
edici faktorler arasinda taninma ile ilgili kosullarin etkisi agikca goriilmektedir.
Taninmak ya da fark edilmek baz1 bireylerde terfiden, yiiksek gelirden,
sorumluluktan, basar1 i¢in gerekli olan gergek bilgiden daha 6nemli olabilmektedir.
Bu da tanimmanin, ¢aligmaya katilan, TSK (Tiirk Silahli Kuvvetleri) personeli ve
Bankacilik sektoriindeki ¢alisanlarinin yaptiklari iste motivasyonlarinin artmasinda

diger 6nemli bir etken oldugunu gostermektedir.
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Soru 16 | Amirinizle problemlerinizi tartisabilmek, sizin i¢in 6nemlidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katilryorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 119 46,3 46,3
= B 126 49,0 95,3 mA
3, C 8 3,1 98,4 mB
D
= D 4 1,6 100 C
Toplam 257 100 mD
Bos Soru 1
Genel Toplam 258
Tablo4.21: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul6’e Sekil4.21: Ankete Katilan Calisanlarin

Sorul6’e Vermis Olduklar1 Cevaplara

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi
Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.21’de ve Sekil4.21’de goriildiigi tizere %
46,3’ (119 kisi) “Amirinizle problemlerinizi tartisabilmek, sizin ig¢in
onemlidir.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 49,0t (126 kisi) ise
“Katiliyorum”, % 3,1’i (8 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,6’s1 (4
kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir. TSK (Tiirk Silahli Kuvvetleri)
personeli ve Bankacilik sektdriindeki ¢alisanlarin {izerindeki motive edici faktorler
arasinda yonetimle iligki ile ilgili kosullarin Onemli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Amirlerle iyi iliski i¢inde olan g¢alisanlarin kendilerini hem mutlu
hissetmektedir. Hem de amirlerinle rahatlikla bir konu hakkinda tartisabildikleri

goriilmiistiir.
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Soru 17 | Terfii vasiflari sizin i¢in 6nemlidir ve kariyer adimlarinda anahtar bir faktordiir.

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 96 37,2 37,2 mA
5 B 131 50,8 88 =B
&l c 23 8,9 96,9 c
2l b 8 3,1 100 =D
Toplam 258 100

Tablo4.22: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul7’e

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi Sekild.22: Ankete Katilan Calisanlarin
Sorul7’e Vermis Olduklart Cevaplara

Gore Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.22°de ve Sekil4.22’de goriildiigi tizere %
37,2’si (96 kisi) “Terfi vasiflart sizin i¢in énemlidir ve kariyer adimlarinda anahtar
bir faktordiir.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 50,8’i (131 kisi) ise
“Katiltyorum”, % 8,9°u (23 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 3,1°1 (8
kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir.Calisanlarin vermis oldugu
cevaplardan yola ¢ikarak calisan personelin motive edici faktorler arasinda terfii ile
ilgili kosullarin oldukca etkili oldugu goriilmektedir. Calisma sonucunda elde edilen
bilgilere gore terfiinin iyi bir kariyer i¢in anahtar rolii oynadig1 belirlenmistir. Her
calisan kurumlarinda terfii edebilmek i¢in siirekli kendisini yenilemek zorundadir.
Bu durumda da terfiinin c¢alismaya katilan calisanlarin yaptiklann iste

motivasyonlarinin artmasinda énemli bir etken oldugu sonucuna varilmstir.
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Soru 18 | Terfi kosullar1 az olsa bile igimi degistirmem

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 46 17,8 17,8 mA
5 B 77 29,8 47,7 mB
T C 70 27,1 74,8 C
=)
2 D 44 17,1 91,9 ED
E 21 8,1 100 NE
Toplam 258 100
Tablo4.23: Ankete Katilan Calisanlarin Sorul8’e Vermis
Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sekild.23: Ankete Katilan Caliganlarin
Sorul8’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore

Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.23’de ve Sekil4.23’de goriildiigi tizere %
17,8’si (46 kisi) “Terfi kosullari az olsa bile isimi degistirmem.”Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 29,8’i (77 kisi) ise “Katiliyorum”, % 27,1’ (70 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 17,1’i (44 kisi) ise “Katilmiyorum”, % 8,11
(21 kisi1) “Kesinlikle Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir. Alinan bu sonuglara
bakildiginda calisanlarin gorevlerini siirdiirdiikleri siire icersinde 6nemli bir yer tutan
terfinin c¢alisanlar igin moral kaynagi motive edici faktorler arasinda oldugu

gOriilmiistiir.
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Soru 19 | Amirinizle igbirligi i¢inde olmak sizi memnun hissettirir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 126 48,8 48,8 HA
5 B 117 45,3 94,2 mB
% c 13 5 99,2 c
R D 2 08 100 =D
Toplam 258 100
Tablo4.24 : Ankete Katilan Calisanlarin Sorul9’e Sekild.24: Ankete Katilan Calisanlarin

Sorul9’e Vermis Olduklar1 Cevaplara
Gore Oransal Dagilimi (%)

Vermis Olduklart Cevaplara Gére Dagilim
Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.24’de ve Sekil4.24’de goriildiigi tizere %

48,8°’i (126 kisi) “Amirinizle isbirligi iginde olmak sizi memnun
hissettirir.”Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 453’4 (117 kisi) ise
“Katiliyorum”, % 5,01 (13 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 0,8’1 (2
kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir. Amirlerle iyi iliski i¢inde olan
calisanlar kendilerini hem memnun hissetmektedir. Hem de yaptiklar: iste daha
motive olmaktadir. Bu sonuglardan da anlasilacagi gibi problemlerini ¢6ziime

kavusturabilmelerinde iistlerinle olan 1iyi iliskiler 6nem arz etmektedir.
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Soru 20 | Is giivencesi ¢alisanlar igin ¢ok énemli bir faktordiir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 156 60,5 60,5 HA
5 B 97 37,6 98,1 mB
=
’E” C 4 1,6 99,6 C
_ D 1 0,4 100 mD
Toplam 258 100
Tablo4.25: Ankete Katilan Calisanlarin Soru20’e Vermis
Olduklan Cevaplara Gére Dagilim Sekild.25: Ankete Katilan Caliganlarin
Soru20’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore

Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.25°te ve Sekil 4.25°te goriildiigii lizere %
60,5’i (156 kisi) “Is giivencesi ¢alisanlar icin ¢cok énemli bir faktdrdiir.”Yargisina
“Kesinlikle Katiltyorum™, % 37,6’s1 (97 kisi) ise “Katiliyorum”, % 1,6s1 (4 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 0,4’1 (1 kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde
yanit vermislerdir. Alman sonuglara bakildiginda is giivencesi 6nemli bir faktor

oldugu goriilmektedir.
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Y oneticiler tarafindan agik rekabet kosullar1 tanimlanmali ve rekabete agik bir

Sl calisma ortami saglanmalidir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiltyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans % Kiimiilatif
Dilim
A 93 36 36 A
B 130 | 504 86,4 =8
o
= C 27 10,5 96,9 C
D
g" D 5 1,9 98,8 mD
E 3 1,2 100 mE
Toplam| 258 100

Tablo4.26: Ankete Katilan Calisanlarin Soru21’e
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi

Sekil4.26: Ankete Katilan Calisanlarin
Soru21’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore
Oransal Dagilim1 (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.26’de ve Sekil4.26’de goriildiigi tizere %

36,01 (93 kisi) “Yoneticiler tarafindan acik rekabet kosullari tanimlanmali ve

rekabete acik bir ¢aligma ortami saglanmalidir.” Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”,

% 50,4’si (130 kisi) ise “Katiliyorum”, % 10,51 (27 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne

Katilmiyorum”, % 1,9’u (5 kisi) ise “Katilmiyorum”, % 1,2’si (3 Kisi) ise

“Kesinlikle Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir.
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Calisanlar genellikle caligma programlarimi kendileri yapmayi ve isleri ile ilgili
Soru 22 I o :
kararlarda kendilerine serbestligi vermeyi arzu ederler.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 93 36,2 36,2
5 B 134 | 521 88,3 A
3, c 23 8,9 97,3 mB
[
= D 7 2,7 100 C
Toplam| 257 100 ED
Bos Soru 1
Genel Toplam 258
Tablo4.27:Ankete Katilan Callsanlarln Soru22’e Sekil427 Ankete Katilan Cahsanlar]n
Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Soru22’e Vermis Olduklari Cevaplara Gore

Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.27°de ve Sekil4.27’de goriildiigi tizere %
36,2’s1 (93 kisi) “Calisanlar genellikle ¢aligma programlarini kendileri yapmay1 ve
isleri ile ilgili kararlarda kendilerine serbestligi vermeyi arzu ederler.” Yargisina
“Kesinlikle Katiliyorum”, % 52,1°1 (134 kisi) ise “Katiliyorum”, % 8,9’u (23 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum™, % 2,7’si (7 kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde

yanit vermisglerdir.
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Soru 23 | Giyecek, yiyecek, yakacak, konut, ulasim, olanaklari gibi cazip imkanlar
olmalidir.

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiltyorum/Ne katilmiyorum

D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans [ % Dilim | Kiimiilatif
A 110 42,6 42,6 HA
5 B 126 48,8 91,5 mB
g) C 18 7 98,4 C
_ D 4 1,6 100 mD
Toplam| 258 100

Tablo4.28: Ankete Katilan Calisanlarin Soru23’e

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sekil4.28: Ankete Katilan Calisanlarm

Soru23’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore
Oransal Dagilim1 (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.28’de ve Sekil4.28’de goriildiigii tizere %
42,6’s1 (110 kisi) “Giyecek, yiyecek, yakacak, konut, ulasim, olanaklar1 gibi cazip
imkanlar olmalidir.” Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 48,81 (126 kisi) ise
“Katiltyorum”, % 7,0’1 (18 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,6’s1 (4

kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir.
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Soru 24 Ust kademe yoneticiler, ¢alisma saatleri disinda sosyal toplantilari (spor, eglence, piknik
vb.) destekleyerek calisanlarla daha yakindan ilgilenebilir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans % Kiimiilatif
Dilim
A 02 | 357 | 357 A
B 91 35,3 70,9 =8
o
= c 60 23,3 94,2 c
D
g" D 13 5 99,2 mD
E 2 0,8 100 mE
Toplam| 258 100

Tablo4.29 : Ankete Katilan Calisanlarin Soru24’e

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore Dagilimi Sekil4.29: Ankete Katilan Calisanlarin

Soru24’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore
Oransal Dagilim1 (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.29°de ve Sekil4.29’de goriildiigi tizere %
35,7’si (92 kisi) “Ust kademe yoneticiler, ¢alisma saatleri disinda sosyal toplantilari
(spor, eglence, piknik vb.) destekleyerek calisanlarla daha yakindan ilgilenebilir.”
Yargisina “Kesinlikle Katiltyorum”, % 35,31 (91 kisi) ise “Katiliyorum”, % 23,3’
(60 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 5,0t (13 kisi) ise
“Katilmiyorum”, % 0,8’1 (2 kisi) ise “Kesinlikle Katilmiyorum”seklinde yanit

vermislerdir.
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Soru 25 | Primli iicret uygulamasi ¢aligma istegini ve azmini artirir.
A Kesinlikle katiliyorum
B Katiliyorum
C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum
D Katilmiyorum
E Kesinlikle Katilmiyorum
Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 118 45,7 45,7 HA
B 114 44,2 89,9 EB
o
= C 20 7,8 97,7 C
D
g" D 5 19 99,6 mD
E 1 0,4 100 BE
Toplam| 258 100

Tablo4.30: Ankete Katilan Calisanlarin Soru25’e

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilimi Sekil4.30 : Ankete Katilan Calisanlarin
Soru25’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore

Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.30°de ve Sekil4.30’de goriildiigi tizere %
45,7’si (118 kisi) “Primli iicret uygulamasi calisma istegini ve azmini artirir.”
Yargisina “Kesinlikle Katiliyorum”, % 44,2°s1 (114 kisi) ise “Katiltyorum”, % 7,81
(20 kisi) ise “Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 1,9’u (5 kisi) ise

“Katilmiyorum”, % 0,4’ ise “Kesinlikle Katilmiyorum”seklinde yanit vermislerdir.
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Soru 26 | Isyerindeki calisma alami temiz ve diizenli olmalidir.

A Kesinlikle katiliyorum

B Katiliyorum

C Ne katiliyorum/Ne katilmiyorum

D Katilmiyorum

E Kesinlikle Katilmiyorum

Frekans | % Dilim | Kiimiilatif
A 144 55,8 55,8 mA
5 B 101 39,1 95 mB
5[ c 11 43 99,2 mC
& D 2 0,8 100 .
Toplam| 258 100

Tablo4.31: Ankete Katilan Calisanlarin Soru26’e

Vermis Olduklar1 Cevaplara Gére Dagilim1 .
Sekil4.31:Ankete Katilan Calisanlarin

Soru26’e Vermis Olduklar1 Cevaplara Gore
Oransal Dagilimi (%)

Ankete katilan ¢alisanlarin Tablo4.31°de ve Sekil4.31’de goriildiigi tizere %
55,81 (144 kisi) “Isyerindeki ¢alisma alam1 temiz ve diizenli olmalidir.” Yargisina
“Kesinlikle Katiltyorum”, % 39,1°1 (101 kisi) ise “Katiltyorum”, % 4,3’1 (11 kisi) ise
“Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum”, % 0,81 (2 kisi) ise “Katilmiyorum”seklinde

yanit vermislerdir.
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SONUC VE ONERILER

Motivasyon, kisileri ¢alismaya isteklendirme ve verimli calistiklar1 takdirde
kisisel ihtiyaclarimi en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir. Kisiler
calistiklar1 kurumlar i¢in belli amaglar dogrultusunda ¢alisirlar. Bu amaglar liretim
veya hizmet olabilir. Kisilerin yapmis olduklar1 bu hizmetler karsiliginda para,
yiyecek veya giyecek gibi bazi seyler verilmektedir. Boylece kisiler kurumlarinin

amagclarina gore ve belli bir yone dogru 6zendirilmis olabilir.

Yoneticilerin kisileri motive edebilmesi i¢in bir takim sosyo-psikolojik
araglart bulunmaktadir. Bunlar takdir edilme, calismada bagimsizlik, yetki ve
sorumluluk verme, orgiitsel degerlere inanmak, kendine giiven, ait olma duygusu,
amaglarin birligi, geri besleme, kararlara katilma, diiriistliik, adaletli olmak, deger ve
statli, gelisme ve basari, Oneri sistemi ve psikolojik gilivencedir. Ydneticilerin
kullandiklar1 veya kullanabilecekleri bu motivasyon araglari sayesinde kisilerin
islerini benimsemelerini ve daha fazla verimlilik ve de etkinlik i¢inde faaliyette

bulunmalarin1 saglamis olurlar.

Kamu kuruluslarinda ¢alisanlarin; kendilerine verilen gorevleri yerine
getirmek i¢in ¢aba harcamaya istekli olmadiklari zaman, kurulusunda basarili olmasi
diistiniilemez. Dolayisi ile kisilerin kendilerine verilen gorevleri etkin ve verimli bir
bicimde yerine getirmeye istekli olmalar1 gerekmektedir. Bu da biiyiik dl¢iide kamu

calisanlarinin motive edilebilmesine baghdir.

Bu c¢alismada TSK (Tirk Silahli Kuvvetleri) personeli ve Bankacilik
sektorlindeki c¢alisanlarinin motivasyonunda etkin olan faktorlerin belirlenmesi ve
aralarindaki iliskilerin ortaya koyulmasi amaclanmistir. Arastirma kapsaminda elde

edilen bulgular ve bu bulgular sonucunda ortaya konan kararlar asagidaki gibidir.

Isletmelerin verimli ve etkin olabilmeleri, ancak diger tiim kaynaklargibi
insan kaynaklarini da etkin ve verimli kullanmalari ile miimkiin olabilir. Insan
kaynaklarinin verimli ve etkin kullanilabilmesi ise ancak isgorenbeklentilerinin

tatmin edilerek, hedefe yonelik ¢alisma isteginin uyandirilmasive giiclendirilmesi ile
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miimkiindiir. Insan kaynaklar1 y&netimi siirecinde belirliaraliklarla isgdren

beklentileri saptanarak uygun motivasyon araglarikullanilmalidir.

Her gecen giin rekabetin biraz daha 6énem kazandigi giiniimiizde,motivasyon
araclarint goz ardi etmeden olusturulan yonetim sistemleri,isletmeleri bir adim daha
one cikarabilir.Insan kaynaklar1 ydneticileri, motivasyonun éneminigérerek, isyeri
olanaklar1 gergevesinde ekonomik motivasyon araglari, psiko-sosyalmotivasyon
araglar1 ve Orgiitsel-yonetsel motivasyon araglarinin birarada oldugu giiglii bir

motivasyon sistemi olugturmalidir.

Calisan motivasyonuna ve g¢alisana onem verilmelidir. Artik tiim calisanlar
icin aynit motivasyon araglarmi kullanarak sonu¢ almak ¢ok zor. Dolayisiyla
motivasyon konusu da, bireye 6zgii “tailor made” ele alinmak zorunda. Ancak surasi
bir gercek ki; calisana dnem ve deger verilmesi her ¢alisan agisindan 6nemli bir
motivasyon faktoridiir. Kuskusuz c¢alisanlara verilen bu Onem sirketleri

politikalarinda yazili halde olmaktan ¢ikip, somut uygulamalarda yerini bulmalidir.

Orgiitte ¢alisanlarin moral ve motivasyonuna 6nem vermeyen, onlarin
psikolojik ve sosyal yapilarini analiz ederek yonetimde degerlendirmeyen
yoneticilerin  Orgiitte ¢alisanlarla pozitif bir iletisim i¢inde olmasi, onlar
bilgilendirmesi, onlarda kendisine karsi bir sevgi ve giiven yaratmasi, ayni sekilde
birer insan olan tiiketicilerin taleplerine uygun bir mal ve hizmet liretme konusunda
basarili olmasi disiiniilemez.Calisanlarin moral ve motivasyonlarinin yiiksek
tutulmasinda, personelin mevcut ihtiya¢c seviyeleri, ¢alisma sartlar1 ve onlara
saglanan maddi imkanlarin yaninda, yetki ve sorumluluk verilmesi, kendini
ispatlama firsatlar1 saglanmasi, iletisim ve kendini gelistirme imkanlari sunulmasi,

kararlara ve yonetime katilim gibi faktorler 6nemli bir yer tutmaktadir.

Gortldiigii tizere, TSK (Tiirk Silahli Kuvvetleri) personeli ve Bankacilik
sektoriindeki ¢alisanlarinin  performanslarin1  arttirmada motivasyon araglarin
kullanmalar1 gerekmektedir. Motivasyon araclar1 kullanilmadigi zamanlarda ise,
calisanlarin belirli bir verimlilik ve etkinlik kayb1 s6z konusudur. Bu nedenle de
motive edebilecek olan ekonomik sartlarmin, ¢alisma ortamlarinin, kendilerini

gelistirebilme ve ispatlayabilme imkanlarinin, basar1 imkanlarini, terfi imkanlarini,
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yonetimle olan iligkilerini ve yapmakta olduklar isteki saygi ve sorumluluklarini en

iist diizeyde tutmak onemlidir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE MOTiVASYONUN CALISANLAR

**Tercihlerinizi kutularm i¢ine “[)” seklinde belirtiniz.

UZERINE ETKIiSI ANKETI

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Amirinizle iyi iliskiler i¢inde
olmak sizin i¢in 6nemlidir.

Tyi maas almak sizin igin
onemlidir.

Cabalarmizin fark edildigini
gormek sizin i¢in 6nemlidir.

Yaptiginiz isin siradan
olmamast sizin igin 6nemlidir.

Karar verme yetkisine
sahip olmak sizin igin
onemlidir.

Tlgi ve 6vgii alinca kendinizi
daha motive olmus
hissedersiniz.

Grup destegi sizi motive eder.

Grup elemani olarak takdir
gormek, sizin i¢in onemlidir.

Sorumluluk igeren gorevleri
almak, sizin i¢in gerek simdi,
gerekse daha sonrast igin
onemlidir.

Uzayan gorevlerde fazla
sorumluluk alacaginizi bilseniz
bile buna deger.

Isinizde basarili olmak sizin igin
onemlidir.

Tyi bir is yapmanin bilinci, sizin
igin terfiden daha 6nemlidir.

Anlamli oldugu miiddetge isin
zor olmasini umursamazsiniz.

Beklenmedik bir maasg artis1 sizi
motive eder.

Fark edilme ve 6vgi, is
hayatinda ¢ok gereklidir.

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
O

Kesinlikle
katiliyorum
O

Kesinlikle
katiliyorum
0

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
g

Kesinlikle
katiliyorum
g

Kesinlikle
katiliyorum
g

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
0

Katiliyorum
|

Katiliyorum
0

Katiliyorum
O

Katiliyorum
U

Katiliyorum
|

Katiliyorum
U

Katiliyorum
|

Katiliyorum
|

Katiliyorum
O

Katiliyorum
|

Katiliyorum
|

Katiliyorum
|

Katiliyorum
O

Katiliyorum
|

Katiliyorum
0
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Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
0

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
O

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmryorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
g

Ne katiliyorum/
Ne katilmryorum
g

Ne katiliyorum/
Ne katilmryorum
g

Ne katiliyorum/
Ne katilmryorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
|

Ne katiliyorum/
Ne katilmiyorum
0

Katilmiyorum
O

Katilmiyorum
]

Katilmiyorum
g

Katilmiyorum
0

Katilmiyorum
O

Katilmiyorum
0

Katilmiyorum
O

Katilmiyorum
O

Katilmiyorum
|

Katilmiyorum
]

Katilmiyorum
]

Katilmiyorum
]

Katilmiyorum
|

Katilmiyorum
O

Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
0
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Katilmiyorum
O

Kesinlikle
Katilmiyorum
O

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
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|

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
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|

Kesinlikle
Katilmiyorum
O

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
O

Kesinlikle
Katilmiyorum
|

Kesinlikle
Katilmiyorum
0



16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

24.

25.

26.

Amirinizle problemlerinizi
tartigabilmek, sizin i¢in
onemlidir.

Terfi vasiflar sizin i¢in
6nemlidir ve kariyer
adimlarinda anahtar bir
faktordiir.

Terfi kosullar1 az olsa bile isimi
degistirmem

Amirinizle isbirligi i¢inde
olmak sizi memnun hissettirir.

Is giivencesi galisanlar i¢in ¢ok
onemli bir faktordir.

Yoneticiler tarafindan agik
rekabet kosullari tanimlanmali
ve rekabete agik bir ¢aligma
ortami saglanmalidir.

Calisanlar genellikle ¢calisma
programlarini kendileri yapmay1
ve isleri ile ilgili kararlarda
kendilerine serbestligi vermeyi
arzu ederler.

Giyecek, yiyecek, yakacak,
konut, ulagim, olanaklar1 gibi
cazip imkanlar olmahidir.

Ust kademe yoéneticiler, calisma
saatleri diginda sosyal
toplantilari (spor, eglence,
piknik vb.) destekleyerek
calisanlarla daha yakindan
ilgilenebilir.

Primli ticret uygulamasi ¢alisma
istegini ve azmini artirir.

Isyerindeki calisma alani temiz
ve diizenli olmalidir.
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|
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|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
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Kesinlikle
katiliyorum
|

Kesinlikle
katiliyorum
0

Kesinlikle
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|
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g
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g

Kesinlikle
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U
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|
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OZGECMIS

1986 yili Ankara dogumlu. Ilkdgretim ve lise &grenimini Ankara’da
tamamlad1.2005 yilinda T.C. Kara Kuvvetleri Komutanlig1 Astsubay Meslek Yiiksek
Okulu’na basladi.2007 yilinda iyi bir derece ile mezun oldu. 2008 yili igerisinde
teorik ve uygulamali olarak mesleki kurslarda egitim aldi. 2008-2010 yillar1 arasinda
Sanliurfa Ceylanpinar’da Hudut Karakol Komutani olarak gorev yapti. 2010 yilinda
sark gorevini tamamladiktan sonra su an halen gorev yapmakta oldugu 6°’nc1 Motorlu
Piyade Alay Komutanligi’nda goreve basladi. Ayrica bu sene igerisinde Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Ana Bilim Dali Isletme

Boliimii yiiksek lisans egitimine basladi.

Yabanci dili Ingilizcedir.
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