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ISLETMELERDE MOTiVASYON VE CALISANLARIN
MOTIVASYONUNU ETKIiLEYEN FAKTORLERIN
BELIRLENMESI

Fatma BILECEN

Ozet

Glinlimiizde isletmeler hizla kiiresellesen ve kii¢iilen diinyada ve bunun sonucu
olan artan rekabet karsisinda farkliliklarini ortaya koymak ve ayakta kalmak ic¢in en
onemli kaynagin calisanlar1 oldugunu kabul etmislerdir. Calisan1 bir makine olarak
goren ve sadece para ve cezalandirma yontemi ile motive edebilecegine inanilan klasik
yonetim anlayislari ¢ok gerilerde kalmistir. Giiniimiizde orgiitsel verimlilik ve etkinlik
insana odaklanmis , insanin her seyden once sosyo-psikolojik bir varlik oldugu kabul
edilmistir. Insan faktdriiniin &neminin ortaya ¢ikmasi ile birlikte onun ekonomik ve
sosyal olarak tatmin edilmesi gerektigi diisiiniilmiis bunun i¢cinde motivasyon teorileri

gelistirilerek, cesitli 6zendirici araglar uygulamaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Insan, Motivasyon, Ozendirici Araglar



DETERMINATION OF MOTIVATION AND FACTOR
AFFECTING THE MOTIVATION OF EMPLOYEES IN THE
ENTERPRISE

Fatma BILECEN

Abstract

Nowadays, the enterprises have recognized that the most important source is
their employees in the world globalizing and becoming small quickly to show their
differences for increasing competition as a result of this and to survive. Classic
management perceptive considering an employee as machine and believing that he can
be motivated with only wage and punishment method is no longer valid. Today,
organizational efficiency and productivity focus on the human and it has been
recognized that the human is a socio- psychological being above all. It was thought that
the human had to be satisfied in economic and social aspects with appearing the
significance of human factor and motivation theories were developed and various

incentive tools were put into practice.

Key words: Human, motivation, incentive tools.
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GIRIS

Gilinlimiiz isletmeleri , belirledikleri hedeflere ulasabilmek , etkin bir performans
gosterebilmek ve bdylece “verimlilik” amacimi gergeklestirebilmek i¢in bir takim
faktorlere ihtiya¢ duyarlar. Bu faktorler igerisinde en ¢ok ilgi ¢eken “insan” faktoriidiir.
En 6nemli faktor olan insan ayni zamanda anlagilmasi ve yOnlendirilmesi en gii¢ olan
faktor ozelligini de beraberinde tagimaktadir. O nedenle bugiin isletmelerde tiim
dikkatler “insan” faktorii {izerinde yogunlasmstir. Isletmelerde ¢alisanlardan beklenen
ve arzu edilen performansin gergeklestirilmesi biiyilk oranda bu yonde olumlu bir

bicimde yonlendirilmesine ve tesvik edilmesine baglidir.

Motivasyon giinliik yasantimizda sik¢a kullandigimiz bir kelime iken bugiin
isletmelerde onemli bir faktor olarak iggorenlerin cesitli araclarla motive edilmesi
tizerinde arastirmalar yapilan ve ¢esitli teoriler iiretilen 6nemli bir konu haline gelmistir.
Isletmelerde motivasyon, ¢alisanlarin isletme amaglarina yogunlasmalarini saglayan ve
ihtiyac duyulan performans bariyerlerini asmalarina etki eden ig¢sel bir uyarici, oncelikle
de insanlarin iginde gerceklesen psikolojik bir olgu olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Isletmelerde motivasyonda en oOnemli konu, isgdren davranislarini ve bunlarin
teoremlerini bilmektir. Her davranisin arkasinda bir istek, Oniinde ise amag vardir.
Amaglara varmak i¢in isteklerin doyurulmasi gerekir. Birey kendi diinyasina uygun ve
kendine 6zgii nitelikte ¢izdigi amaglarina ulastigi dlgiide mutludur. Isgoren isletmeden
birgok sey bekler: ekonomik kaynak, giivenlik, egitim v.b. gibi. Isletmede isgdérenden
yaraticiligini ve zeka giiciinii ortaya koymasini ister. Bu dengeyi saglamanin en gegerli

yolu igletmenin amaglarini oldugu kadar isgdren amaclarini da yakindan tanimaktir.

Bu caligmada da isletmelerde motivasyon konusu ele alinmis ve c¢alisanlarin
motivasyonuna etki eden faktorler incelenmistir. Bu c¢alisma ii¢ bdolimden
olusmaktadir. Calismanin birinci bdliimiinde, “Motivasyon Tanimi, Siirecleri ve
Motivasyon Teorileri” basligi altinda, motivasyonun ¢esitli tanimlari, motivasyonun

olugma siiregleri ve motivasyon teorileri incelenmektedir.



Ikinci béliimde, “Isletme Yonetiminde Motivasyon” kavramu ile, is yOnetimi
tanimi, isletme agisindan motivasyonunun 6nemi, isletmelerde motivasyonun gelisimi,
isletmelerde yonetici ve motivasyon iligkisi, isletmelerde motivasyonda 6zendirici
araglarin neler oldugu ve motivasyon arastirmalarinda kullanilan yontemlerin neler

oldugu ile ilgili inceleme yapilmistir.

Calismanin Tgiincli ve son bdliimiinde motivasyonla ilgili anket uygulamasi
yapilmistir. Anket uygulamasi Istanbul da faaliyet gosteren 6zel bir isletmede yonetim

kademesinde uygulanmustir.

Aragtirmamizda uygulanan ydntem anket yontemi ile teorik olarak, kitap,

makaleler, yaymlanmamis tezler, siireli yayinlar ile glivenilir internet kaynaklaridir.



1. BOLUM
MOTIVASYONUN TANIMI, SURECLERiI VE MOTiVASYON
TEORILERI

1. MOTIVASYON TANIMI VE ANLAMI

Motivasyon (giidiileme) kavraminin dilimizde tam karsiligin1 bulmak ¢ok zordur.
Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. “Motive”
teriminin  Tiirkce karsihgn gidii, saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir '
Genel olarak istek, arzu, hedef, amag, ihtiyag, diirtii vb. kavramlar iceren ifadelerle
anlatilmaya calisilan Latince de hareket etme anlamina gelen “movere” kokiinden gelen
motivasyon, fizyolojik veya psikolojik yoksunluk yada ihtiyagla baslayan amaca
yonelik bir davranis veya diirtiiyii harekete geciren, devam ettiren siirectir’. Motivasyon
somut bir kavram olmadigi i¢in tanimlamak oldukca glictiir. Aragtirmacilar cesitli

kuram ve yaklagimlar getirerek  konuya agiklik getirmeye calismiglardir. Bu

tanimlamalardan bazilar1 asagida siralanmustir.

e “ Insani harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin

2

diisiinceleri, umutlari, inanglar1 kisaca arzu, ihtiyag¢ ve korkularidir’.

e “Motivasyon, davraniga enerji ve yOn veren giictlir; bu giic organizmayi
etkileyerek bir amag i¢in harekete gecmeye sevk eder. Motivasyon, istekleri,
arzulari, ihtiyaglar, dirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Aglik,
susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli motivasyonlara diirtii, bilme ve

basarma istegi gibi insani diirtiilere ise ihtiyac denir*”.

! Eren, E., Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2003 ,s.554.

2 Ulker , A., “Organizasyonlarda Motivasyon ve Bir Uygulama”,( inénii Universitesi, Sosyal Bil.
Ens.,Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Malatya, 2001, s.6.

3 Eren, a.g k., s.554.

4 Ziya, S., Gelisim ve (")grenme, Ankara, 2000, s.2.



e Tiim bireylerin temel motivleri ve gereksinimleri vardir. Bu motiver davranis
potansiyelini simgeler ve yalniz uyarildiklar1 zaman davranist etkiler. Bu
motivlerin uyarilip uyarilmamalart birey tarafindan algilanan duruma yada
cevreye baghdir. Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek igin
kendi arzu ve istekleri ile davranmalaridir. Orgiitsel motivasyon ise, orgiit ve

bireylerin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi siireci olarak tanimlanabilir’.

Motivasyon denince, sanki insanlarin iistiine serptiginizde herkesin birden bire
enerjiyle, tilsimli bir giicle giiclii hale geldigi ve verimli bir calisma istegi ile doldugu
sihirli bir toz gibi bir sey diisiiniilir®. Motivasyon bireylere karsi nasil davranildigiyla
ve bireylerin yaptiklari is hakkinda neler hissettikleriyle ilgili bir seydir. Ancak insanlar1

motive etmek ve motivasyonlarinin siirmesini saglamak goriildiigii kadar kolay degildir’

Giindelik hayatta sik sik kullandigimiz motivasyon kelimesinin yodnetim
diisiincesi ve uygulamalar1 i¢inde 6nemli bir rolii vardir. Insanlar isletmeye bir amaci
gerceklestirmek i¢in getirilmislerdir. Bu amag iiretim veya hizmet olabilir. Bunun i¢in
onlara hizmetleri karsiliginda {icret, terfi, sosyal haklar vaat edilir ve bdylece kendileri

belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis olurlar.

Insanlar1 ¢alismaya &zendirme cok karmasik nitelikleri olan bir kavramdir.
Bunun temel nedeni ise, insan ihtiyaglarinm smirsizhg ve karmasik yapisidir. Insan
ihtiyaclar1 karsilastirildiginda ise ihtiyaglarin birbiriyle benzerlik gostermesinin yaninda
cok degisik yonlerinin de oldugu goriilmektedir. Bu nedenledir ki insanlarin

davranislarini anlamak ve etkilemek i¢in onun ihtiyag¢larini bilmek gerekir.

3 Ulker, agk ,s7.
6 Geng, N., Uretim Organizasyon : Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara, 2000, s.233.
" Ulker, a.gk., s.7.



Basarili bir yonetici, ¢alisanlarin1 motive ederek arzulanan sonuglara zamaninda
ve bu is icin ayrilan kaynaklara ulasan yoneticidir. Yoneticinin basarili olmasi igin

calisanlarin motivasyonu sarttir’.

Motivasyon kavraminin agiklanmasindaki farkli tanimlarin ortak yani, bireyin
davranislarini etkileme ve bu etki ile birlikte onu belirli amaclar dogrultusunda harekete
gecirme anlaminin olmasidir. Motivasyonun harekete gegirici anlaminin olmasindan
dolay1r bu kavramin; istek, amag, egilim, davranis, ¢ikar, se¢me, tercih, irade, hirs,
korku, 6zlem, beklenti, basari, moral, tatmin vb. bir dizi kavram, ¢agrisim yaptirmasi

dogal karsilanmalidir’.
2. MOTIVASYON OLUSMA SURECI VE IHTIYACLAR

Motivasyon bir giidii etkisiyle eyleme ge¢me siirecine verilen isimdir. Tiirkge
kaynaklarda tesvik, isteklendirme, 6zendirme diye kullanilan motivasyon kavrami,
bireyin amaca yonelmesi yada harekete gecirilmesi anlamma gelmektedir'. Giidi,
bireylerin gereksinimlerini karsilamalar1 i¢in davranig ve eyleme iten neden olarak
tammlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini yaratir''. Motivasyon siirecinin hareket
noktasini olusturan tatmin edilmemis ihtiyag fiziksel veya psikolojik bir ihtiyag¢ olabilir.
Insan bedeninin beslenmeye ihtiyag duymas1 bunun sonucunda aglik ve susuzluk gibi
diirtiilerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin yeme, i¢gme ile giderilmesi kadar insanlarla iliski
kurma, onlar tarafindan sevilme sayillma gibi ihtiyaglarin bicimsel olmayan orgiitler
araciligiyla giderilmesi de motivasyon siireci igerisinde diisliniilmelidir. Sonucta
motivasyon siirecini baglatan kisinin herhangi bir ihtiyacidir ve bu ihtiyacin giderilmesi

ile bu ihtiyacin yarattig1 gerilim azalir'?,

[ihtiyag| — [Uyarimd —  [Davramg ~—  [Doyum|

Sekil 1 : Motivasyon Siireci

8 Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavram ve Yeni Yaklasimlar, istanbul, 2001, s.433.
’ Eroglu, F., Davrams Bilimleri, Istanbul, 2000, s.245.

"Ulker ,a.g k., s.15.

"Sabuncuoglu, Z., ve Tiiz, M., Orgiitsek Psikoloji, Bursa, 2005, s.40.

12 Ataman, a.g k., 5.434.



[lk asamada belitli seylere duyulan ihtiyaglar vardir. Belirli seylere duyulan
ihtiyaglar motivasyonun kaynagini olusturur. Itici bir giiciin olusmas: ikinci asamada
yer alan uyarilmanin gerceklesmesini saglar. I¢ yada dis uyarilarin etkisiyle bu kez
cesitli bigim ve yonde davraniglar gosterilir. Bdylece iiglincii asamada gerceklesmis
olur. Davranigin amaci istegin doyurulmasidir. Eger ortaya ¢ikan ihtiya¢ doyurulursa

birey mutludur ve motivasyon siireci gerceklesmis olur'’.

Tatmin Gerilim Gidiiler
Edilmemis > ——> | (Diirti)
Gerilimin Gereksinimin Arastirma
Azaltilmasi <— Tatmini <— Davranisi

Sekil 2 : Temel Glidiileme Siireci

Birey doyuma yada amaca ulasamadig: siirece kendisinde bir boslugun varligini
duyar. Bu da bireyde biiylik bir istek ve dengesizlik yaratir. Ancak, ihtiyag
karsilandiginda bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulagmanin mutlulugunu
yasamaya baslar. Bununla birlikte bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 da
yoktur. Bir ihtiyacin bittigi yerde diger bir ihtiya¢ baslar ve motivasyon siireci her
defasinda ayni yolu izler. Fakat bir bireyin istedigi umut, istek ve 6zlemleri siirekli

degisme gosterir. Onun i¢in motivasyonun sonuncu asamasinda yer alan doyum

B Tamtiirk A., “Motivasyon Kuramlar Venisletmelerde Motivasyonu Arttirmaya Y 6nelik
Kullanmilan Araclar”, (Abant Izzet Baysal Universitesi, Sosyal Bil. Ens., Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Bolu, 2002, s.7.



noktasinda bireyi siirekli tutmak ¢ok zordur. Mutluluk kavrami, birey ve doyum noktasi

yada ¢izgisinde bulundukea varlhgimi korur'.

Doyum noktasina ulagilamadiginda yani tatmin edilmemis ihtiyag ise bireyde
giidiileri uyaran bir gerilim olusturur. Bu giidiiler belirli amaglara ulagmak igin
arastirma davranig1 ortaya koyar. Eger amaca ulagilirsa, bu ihtiya¢ tatmin edilir ve

dolayisiyla gerilim azalir.

Bireylerin ihtiyaglart olugsma bigimleri, yonleri ve siddetleri gibi olgiitlere
dayanarak cesitli siniflandirmalara tabi tutulabilirler'. Ihtiyaglar; birincil ihtiyaclar ve

ikincil ihtiyaglar olarak iki boliimde ele alinmaktadir.
2.1. Birincil Thtiyaclar

Insan hayati i¢in gerekli olan temel ihtiyaclar1 elde etmeye yonelmis, birinci
derecede hedefleri olan, 6grenilmemis, dogustan kazanilmig giidiilerdir. Birincil giidiiler
olarak da isimlendirilen bu ihtiyaclar, yar1 bilin¢li yar1 bilingsiz giidiiler olarak da
nitelendirilebilir. Fizyolojik ihtiyaclardan kaynaklanan bu eihtiyaclara 6rnek olarak

beslenmek, giyinmek, 1sinmak, barinmak, gésterilebilirlé.

Birincil ihtiyaglar yasamin temel fizyolojisinden dogduklar1 gibi, insan irkinin
devami ve korunmasi i¢in de biiylik dnem tasirlar. Bu nedenle fizyolojik ihtiyaglara
dayanan bu ihtiyaglar, biitiin insanlarda var olmakla beraber, siddet ve kuvveti kisiden
kisiye degismektedir. Birincil ihtiyaglarin bir bdliimii biyolojiktir. Ornegin hava almak
yasamimizi siirdiirmemiz i¢in vazgecilmez bir ihtiyactir. Havasiz kalan bir insanin
temiz ve bol oksijenli hava almak i¢in davranisa ge¢gmesi biyolojik bir glidiilenmedir.
Belirli bir siire ¢alisan bireyin dinlenme istegi de fizyolojik bir ihtiya¢ ornegidir. Birey

temel nitelik tastyan birincil ihtiyaclardan etkilenmez ve giidiilenmez'’.

14 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s.41.

15 Tumtiirk, a.g.k., ss.16-17.

!¢ Silah, M., Calisma Psikolojisi, Ankara, 2000, s.66.
17 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., 5.43.



Bireyleri dogal nitelik tagiyan ihtiyaglara yonelten bilingsiz davranislara i¢giidii
denir. Insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli davranislara yonelten dogustan kazanilmis
gli¢ dinamikleri olarak da tanimlanabilen ig¢giidiiler, birincil ihtiyaglarin bir pargasidir.
Tiire 0zgli, Ogrenilmemis, Oriintiilii davraniglar bu gruba  girmektedir.
Icgiidiiler, bilingsiz olmakla birlikte, belirli refleksler ve dogal davramislarin sonucu
olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli davraniglarini

aciklamada icgiidiilerin yeri yoktur'®.

Bir davranisin icgiidiisel olarak nitelendirilebilmesi i¢in; i¢giidiiye dayali oldugu
kabul edilen davranisin 6grenme sonunda degismemesi, kesinlikle fizyolojik kaynakli
olmasi, ve i¢giidiisel olarak adlandirilan davranisin hayvanlar aleminde evrensel niteligi

olmas1 yani hayvansal karakterli bir davranis olmas: gerekmektedir'®.

Icgiidiiler insanlarin hayvanlarla paylastiklari ortak giidiilerdir. Bu tiir giidiiler
O0grenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmaz. Cogu kez soyagekim seklinde
goriiniirler. Oriimcegin ag kurmasi, tirtilin koza yapmasi gibi. Ote yandan giderilme
bicimleri farkli olmakla birlikte, ustalik gerektirmeyen iggiidiilere 6rnek olarak da;
acikma, susama, soluma, cinsel diirtii gosterilebilir. Bu tiir i¢glidiiler hayvanlar ve

insanlarda ortak nitelikli olmakla birlikte davranislarda farklilik dikkat cekmektedir.

'8 Silah,a.g k., 5.68.
' Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s.42.



2.2. Ikincil Thtiyaclar

Ikinci derecede olan tamamlayici ihtiyaclar , temel ihtiyaclara oranla daha az
belirlidirler. Bu ¢esit ihtiyaclar, fizyonomiden c¢ok, diisiince ve duygularla ilgili
oldugundan sosyal ve psikolojik bir 6zellige sahiptirler. Bu ihtiyaglarin bagka bir
ozelligi de zamanla kazamlmalaridir. Insanlar gorgii, tecriibe ve bilgi sahibi oldukca bu
tiir ihtiyaclan da gelisir. Siddetleri de kiiltiirel ve sosyal faktorlere daha ¢ok baglhidir. Bu
ihtiyaclara ornek olarak  kisisel takdir, gérev sorumlulugu, hissetme ihtiyaci, iddia
etme, sefkat duyma, yarigsma, bazi seylere sahip olma, ve bazi kimselerle birlikte olma

e - 20
ve onlar1 arama arzusunu sayabiliriz™.

Toplumsal yasamin devamini ve diizenini saglayan kurallar, insan yasaminda
davranis aligkanliklar1 saglar. Toplum tarafindan onaylanan ya da takdir goéren
davraniglar, birey tarafindan eyleme dokmek i¢in motive edicidir. Bu motive ediciler
sosyal igeriklidir. Bunlar, toplumsal yasanti i¢inde egitim, 6grenme ve aligkanliklar
sonucu meydana gelen i¢ itilmeleri etkileyen gii¢lerdir. Ornegin temiz ve bakimli
olmak, ahlakli ve saygili davranmak, okula gidip okuma yazma &grenmek, meslek
sahibi olmak, askere gidip vatani gérevi yapmak gibi insanlar1 idealize eden ihtiyaglar,

sosyal ihtiyaglardir®'.

Her toplumun kendine 6zgii gelenek ve gdrenekleri ve bunlarin birey iizerinde
olusturdugu yaptirnm giigleri vardir. Her birey toplumun bir parcasidir ve ondan
soyutlanamaz. Birey toplumsal diizen igerisinde bu degerlere saygili olmak zorunda
olmasmin disinda toplumun iyi, glizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye de erismek
ister; bir gruba liye olmak, iyi bir gérevde caligmak, taninmak, 6zgiirce diislinmek,

sevmek sevilmek gibi amaglara ulastigs siirece kendisini mutlu hisseder®.

2 Eren, a.g.k., s. 558.
*!Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k., 5.43.
2 Westen, D., Psychology : Mind , Brain and Culture , San Francisco, 1996, s.396.



Sosyal ihtiyaglarin  disinda bireylerin davraniglarin1 bigcimlendiren ya da
yonlendiren “psikolojik nitelikli ihtiyaglar” da wvardir. Psikolojik ihtiyaclar bireyin
dogustan gelen ya da sonradan kazanilan ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaglarin yapisi bireylerin
kisilik ve davranis modellerini olusturur. Psikolojik ihtiyaclarin analizini yapmak,

fizyolojik ve sosyal ihtiyaglarin analizini yapmaktan daha zordur.

Psikolojik ihtiyaclar son derece karmasik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle de
anlasilmasi ve analiz edilmesi son derece zordur. Ciinkii her birey kendi kisilik yapis1 ve
psikolojik yapis1 geregi olaylara farkli tepki verir. Her birey birbirinden bagimsizdir,
dolayistyla kisileri giidiileyen nedenlerde birbirinden baglms1zd1r23. Ornegin birini
topluluk 6niinde 6n plana ¢ikma pozisyonu mutlu ederken diger bireyi mutsuz edebilir,
ya da birini konsere gitmek giidiilerken digerini sinemaya gitmek motive edebilir. Hatta
zaman zaman bireyin kendi davranislar i¢inde dahi farklilasmalar olabilir. Ornegin en
biiylik motivasyon kaynagi, miizik dinlemek olan bireyi, degisen ¢evre kosullart ya da
yasanan bir tecriibe sonucundaki motivasyon kaynag artik miizik olmayabilir. Insanin
icinde bulundugu psikolojik yapi, kalitim yoluyla gelebildigi gibi ¢ocukluk doneminden
yetisme donemine kadar gegen siire icinde meydana gelen bir¢ok olayin bilingaltina

atilmasiyla degisiklik gosterebilmektedir™®.

2 Westen, a.g.k., s.397.
** Silah, a.g k., 5.70.
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3. BASLICA MOTiVASYON TEORILERi VE GELIiSiMi

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller , yoneticilere, kisileri motive eden
faktorleri  belirlemek, motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimci olmak
iddiasindadir. Baz1 modeller, kisilerin ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motiflere (saiklere),
dolayistyla kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilari tesviklere yani

kisinin diginda olan , kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir®.

Motivasyonla ilgili ilk caligmalar Amerikali miihendis Frederick Taylor ile
Fransiz is adanmi1 Henry Fayol tarafindan baslatilmistir. insan1 bir iiretim faktorii olarak
ele almig, ondan iiretim siiresi i¢inde bir makineden beklediklerini aynen ummuslardir.

Insanin sosyal ve psikolojik yapisini nemsememislerdir.

Taylor’dan , Mayo’ya gilinlimiize dek bir ¢ok arastirmaci, ilgisiz ve isteksiz
insant yeniden ilgili ve istekli insan yapmanin yollarini aragtirmis ve motivasyon
konusunda teoriler boyutlarina ulasan arastirma ve incelemeler yapmuslardir.
Aragtirmacilarin iizerinde durduklar1 konular, bireylerin davranislari, ise olan farkli
bagintilarin1 ve bunlarin gercek nedenleridir. Arastirmalarinda su soruya cevap bulmaya
calismislar, igletmelerde ¢alisan personelin bir boliimii islerini biiylik bir ilgi ve arzuyla
yaparken, bir boliim personelin isteksiz ve diisiik verimle caligmalarinin nedenleri
nelerdir? Bu soru isletmelerde motivasyon konusunun 6ziinii olusturan, fakat yaniti
kolay bulunmayan bir gergegi yansitir. Bu sorunun yanit1 aranirken, bir bagka deyisle
personeli islerine istekli olarak  baglamanin kazanmanin ger¢ek motivasyonlari

arastirirken ¢esitli goriisler ortaya atilmuigtir®®.

Taylor ve Fayol’dan sonra Harward Universitesi isletme profesdrlerinden Elton
Mayo ve arkadaglar1 yaptiklar1 ¢aligmalarinda fiziki ¢evrede meydana gelen

degisikligin, calisanlarin, istekle ¢alismalarini yapmadiklarini ortaya ¢ikarmiglardir.

3 Kocel, T., isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2001,' s.509. ) )
*® Sabuncuoglu, Z., Endiistriyel Davrams, Bursa iktisadi ve Ticari ilimler Akademesi , Isletme
Fakiiltesi Yay. No. 10, Bursa, 1982, 5.96.
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Yapilan caligmalar; calisma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yogunlugu azaltacak
bicimde diizenlenmesi, programli dinlenme araglarinin konmasi, iscilerin saghk
kontroliinden gecirilmesi, 6gle yemeklerinin verilmesi gibi. Boylece personelin
isletmenin 6nemli bir parcast oldugunun hissettirilmesi saglanmaktadir. Bu ise

personelin yonetime ve kendilerine duyduklar giiveni arttirmistir®’.

Cagdas isletmecilik anlayis1 iginde gilinlimiiziin bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri calisan insanlar1 ise en etkili bicimde nasil motive edecedi bilimsel

yaklasim iginde arastirmaya koyulmuslardir®®.

Geleneksel motivasyon teorisinde, birey isten kacgar, tembel, para diiskiinii ve
gorevini kaybetme korkusu ile ¢alisan kisidir. Buna gore iyi yonetim anlayisi, personele
asir1 olmayan fakat motive edecek giicte yeterli iicretin ddenmesi ve isini koruma
giivencesinin verilmesi ilkesine dayanir. Kisiler is giivencesi ve iicretin ddenmesi ile

motive edilir.

Geleneksel motivasyon teorileri 1srarla ekonomik motivasyonlarin iseézendirici
ve daha ¢ok calistirict etkisini savunmalarina karsin, cagdas teoricilere gére ekonomik

motivasyonlar1 tek basina fazla bir nemi yoktur.

Geleneksel orgiit teorisinde insan “ekonomik bir varlik” olarak ele alinir.
Verimliligi artirmanin en verimli yolu olarak {icret artis1 gosterilir. Bu goriise gore iicret

artarsa calisma istegi yiikselecektir.

Teknolojinin gelismesi ve fabrikalarda iiretimin baslamasi ile insanin yerini
makine’nin almast ile bir ¢ok personelin isinden olmasi, ilk olumsuz sonugtur.
makinelesme ile iiretim eskisine oranla yiikselir, standardizasyonun saglanmasi,
iretimim kisa siirede yapilmasi, zamandan tasarruf saglanmasi makinelesmenin

yararidir. Is {izerindeki yapict ve yénetici iistiinliigiin makineye gecisi ile insan

" Telimen, O., Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, ANihat Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi Yaymlart
No: 292/519 , Istanbul, 1978, s. 191.
¥ Sabuncuoglu, a.g k., s. 97.
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unsurunun isletmedeki islevi koklii degisiklige ugramistir. Uretilen malin mimar1 insan
degil makinedir. Calisma onuru istek ve arzusu eskiye gore azalmis, beraberinde insan
giderek makinenin tutsagi durumuna donlismiistiir.
Makinelesmenin sonucu otomasyon ortaya cikmistir. Otomasyonda insan unsuru
tamamen kalkmakta, makinenin denetimi bagka bir makine ile yapilmaktadir. Daha
sonra ise elektronik beyin ve yonetsel bilgilerin ¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi islevi
iistlenmekle bir devrim yaratirken ilk bakista personelin is giivenligi {izerinde bir tehdit
olusturmustur.Otomasyon bazi sorunlari beraberinde getirmistir. Personelin ¢alisma
aliskanliklari, gelenekleri ve ruhsal yapilarin {izerinde olumsuz etkide bulunmustur.
Insan makineleri kendine hizmet eden arag olarak yaratirken, daha sonralar1 makinelerin
tutsagl olmussa, bunun nedeni teknolojinin ara¢ niteliginden amacg niteligine

déniismesinde aramak gerekir®.

Iki temel grup iginde incelenen motivasyon teorilerinden ilki, bireye enerji
vererek harekete geciren ve yoOnlendiren, ya da davranisini yavaglatan ve durduran
bireysel etmenleri inceler. Bu i¢sel faktorlere agirlik veren teoriler; kapsam teorileridir.
Ikinci grup ise, davramigin nasil harekete gecirilip yonlendirecegini ya da

yavaglatilacagini agiklamaya calisan digsal faktorlere agirlik veren siireg teorileridir™.

3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri ile kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
sevk eden faktorleri anlamaya onem vermektedir.Bunun arkasindaki varsayim : eger
yonetici personeli belirli sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktorlere hitabetmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani
onlar1 oOrgilit amacglar1 dogrultusunda davranmaya sevkedebilir’'. Baslica kapsam

teorilert;

2 Sabuncyoglu, a.gk., ss.99-102. )
** Dalay, I., Yonetim ve Organizasyon, Sakarya Universitesi Yayn No: 43, Adapazari, 2001, s.113.
' Kogel, a.g k., 5.510.
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3.1.1. Maslow ve Gereksinmeler Hiyerarsisi

Bugiine kadar ortaya konulmus pek cok ihtiya¢ hiyerarsisi arasinda yonetim
alaninda en popiiler olan1 1940’larda Abraham Maslow tarafindan one siiriilenidir.
Maslow’un bu teorisi, insanlarin birden ¢ok ihtiya¢ tarafindan motive edildigini ve bu
ihtiyaclarin Sekil 3’de gosterildigi gibi hiyerarsik olarak var oldugunu belirtmektedir.

Maslow 6nem sirasina gore 5 motive edici ihtiyaci belirlemistir’”. Bunlar:

Kendini
Tamamlama
intiyaci

Kendini Gésterme ihtiyaci

Sosyal | ihtiyaglar

Giivenlik inhtiyaglari

Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 3 Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Ataman, G., Isletme Y&netimi Temel Kavram ve Yeni Yaklasimlar,

[stanbul, 2001, 5.4309.

e Temel Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemek , su . cinsellik. Barmma gibi temel
insan ihtiyaglaridir. Orgiit temelinde ise uygun bir 1s1nma , hava ve hayatta

kalmay1 saglayacak kadar bir maas1 ifade eder.

2 Daft,R.L., Management,4.Ed. , UK., 1997, s. 539.
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Giivenlik Ihtiyaclari: Giivenli bir fiziksel ve duygusal ¢evre ve tehditlerden
uzak bir yasam istegidir. Orgiit temelinde ise giivenli, siddetten uzak bir isi,
tatmin edici bir getiri ve i glivenligine denk diiserler.

Sosyal Ihtiyaclar: Insanlar arasinda kabul gérme, arkadas edinme, bir gruba
mensubiyet, ait olma ve sevilme gibi arzulari yansitir. Orgiitiin temelinde ise
diger isgorenlerle iyi iliskiler kurmayi, yapilara katilmay1 ve yoneticilerle
olumlu etkilesimde bulunmay1 ifade eder.

Saygi ve Statii Ihtiyact: Pozitif bir imaj olusturma, ilgi cekme, baskalar:
tarafindan taninma, begenilme ve takdir edilme gibi ihtiyaglardir. Orgiit
temelinde ise taninma, sorumlulugun artmasi, yiiksek mevki ve orgiit
yapilarina katkidan otiirii takdir edilme arzularina isaret eder.

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Bireyin kendi potansiyelini kullanmast,
yeteneklerini artirmasi ve daha iyi biri olmasi anlamina gelen ihtiyaclardir.
Orgiit bu ihtiyaglara yonelik olarak insanlara biiyiime imkani saglayarak,
yaraticiliklarin tesvik ederek ve siirekli egitim ile onlar1 gelistirerek karsilik

verebilir.

Maslow’a gore ilk iki kategorideki ihtiyaclar diisiik seviyedeki, sonraki ii¢

kategoride ele alinan ihtiyaglar ise yiiksek seviyedeki ihtiyaglardir. Teori, bu

hiyerarsinin alt basamaktaki ihtiyaclar yeterince tatmin edilmeden, bir (st

kademedeki ihtiyacin tatminine gidilemeyecegini varsayar™.

Maslow’un savundugu ihtiyaglar iki ger¢cegi yansitir.

e Insan ihtiyaglarla dolu bir canlidir. Bu ihtiyaglar tatmin edildikten, belirli
bir siire sonra tekrar ortaya c¢ikar. Bu insanin yasami boyunca devam
eder.

e  Alt basamak doyurulduktan sonra {ist basamaga ulasilsa bile belirli bir

siire sonra tekrar alt basamak ortaya ¢ikmaktadir.

33
Hersey,

P.,- Blanchard, K., Management Of Organizational Behavior, New Jersey, 1982, s. 29.
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Bu ihtiyaglar iilkenin ekonomik kosullarina gore degisiklik gosterirler. Maslow
modeli ¢esitli iilkelerde denenmistir. Kendini gergeklestirmenin en iist ihtiyag
oldugu goriilmiistiir. Bu 6zellik biitiin yoneticilerin basarmak istedigi bir ihtiyag
olgusudur. Isletmeler yoneticilere bu olanag1 verdikleri takdirde isletme amaglarini

en iyi sekilde gerceklestirirler.

3.1.2. Mc Clelland ve Basari Teorisi

Mc Clelland ve Basar1 Teorisi Kuraminin kaynagi Henry A. Murray’in (1938)
calismalaridir. Murray’a gore, gereksinimler arastirmaci tarafindan gozlenebilecek
gereksinimlerdir. Ancak gozlenebilen davraniglardan  ¢ikarilabilen, insan
davraniglarin1  agiklamak i¢in aragtirmaci tarafindan kurulan varsayimsal

yapilardir™®.

Yazarin daha sonra gelistirdigi ““ basar1 gereksinmesi-need for achievement —n
Achievement” kavrami Maslow’da goriilen “ saygi gorme gereksinmesi”
syndrome’una bir ¢ok yonlerden benzemektedir. Ancak bir farkla ki Maslow “basar1

(13

gosterme” durumunu, yada “ basariya ulagsma” gereksinmesini, “ saygi gorme
gereksinmesi” syndrome’nun bir determinanti olarak belirtirken , Mc Clelland ayni
olguyu bireysel motivasyonun temel taslarindan biri olarak daha biiyiik bir 6nemle

ortaya koymak istemektedir’.

Motivasyon ile ¢alisma hayatinin iligkisini, bireysel diizeyden hareket ederek
ulusal diizeyde ele alan David Mc Clelland, insan ihtiyaglarini {i¢ grupta toplamistir.

Baglilik, giicliiliikk ve basar1 ihtiyact. Bu ii¢ grup:

Baghlik giidiisii; bireyin kendi disindaki insanlar veya grupla da iliskisi
igcerisinde bulunmasidir. Her bir bireyin belirli insanlarla baglilik ve onlarla cesitli
sekillerde gelistirilmis arkadas ve dost cevreleri vardir,

bu ihtiyacta kisiden kisiye farklilik gostermektedir. Kimi insanlar dost ve arkadas

3% Onaran, O., Cahsma Yasaminda Giidiileme Kuramlari, Ankara, 1981, s. 202.
3 Kaynak, T., Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, istanbul, 1995, s. 129.
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cevresi edinip onlarla olmaktan hoslanirken; kimileri sorunlarini yalniz bagina
¢ozmek ve ailesi ile yakin akrabalar1 diginda dostluk baglarin1 kurmaktan kaginirlar.
Fakat her insanin bir sekilde parasal yada sosyo-psikolojik yonden bagli oldugu

belirli bir ¢evresi vardir.

Gili¢ gidiisii; bireyin 6zel veya nesnel cevresiyle olan iligkilerinde, her tiirli
etkileme araclarimi ellerinde bulundurma araciligiyla cevrelerine egemen olma
isteklerini belirtir. Bu ihtiyag iki sekilde ortaya ¢ikar; kisisel gii¢ kazanma ve sosyal
giic kazanma ihtiyac1 {istiin olmak ve bagkalarinin is ve faaliyetlerini kontrol altina
almak i¢in bagvurulacak tiim cabalar bireyleri baska insanlarla ¢ekisme ve

catismaya itebilir.

MC Clelland’in iizerinde en ¢ok durdugu grup ise basar1 giidiisiidiir; bu fi¢
gruptan en ¢ok basari giidiisiiniin kisiyi ve toplumun etkisi altinda birakacagini
savunmaktadir. Kisilerin faaliyetlerinde basarisiz olma endisesi biiyiik 6l¢iide korku
ve cekingenlik yaratmaktadir. Bu korkunun yenilmesi durumunda kisi, basarili
olmak igin faaliyette bulunmaya yonelecektir’® . Basariya yonelmis olan kisilerin

ortak ozellikleri sunlardir’:

e Bireyi basarili olmaya iten huzur, basari, konusunda elde edecegi icsel
odiillerden yani bagarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir.

e Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey kisisel gliven ve sorumluluk
yliklenerek bir sorunu ¢6zmekten hoslanir.

e Basarili olmak i¢in faaliyette bulunan birey basarisizligin getirebilecegi
tehlikeleri de dikkate alarak kendisi i¢in iist derecede ve giig
sayilabilecek amaglar yerine orta agirlikli amaglar belirler. Ancak
basarisina golge diisiirecek olan ¢ok kolay is ve hedeflerden kaginir.

e Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir

takim kontrol mekanizmasma da sahip olmak isteyecektir. Bu

36Sahbaz, A., “Isletmelerde Motivasyon ve Moral Faktorleri”, (Canakkale 18 Mart Universitesi,
Sosyal Bil. Ens.,Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Canakkale, 1998, s.7.
37 Tiimtiirk, a.gk., s31.
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mekanizmanin araglart maddi odiiller oldugu kadar, sozlii dvgiiler ve

yazili takdirlerde olabilir.

Mc Clelland’in ihtiyaglar teorisine gore insan ihtiyaglar1 belirli bir hiyerarsi
icinde yer almaz. Burada Onemli olan bireyin davranislarini yonlendirmede hangi
ithtiyacini karsilamaya calistigimin dogru bicimde belirlenmesi ve buna uygun bir iste
calistirilmasi gerekir. Ornegin basari ihtiyaci yiiksek olan kisiler daha ¢ok kendi islerini

kurarak ¢alismay1 tercih etmektedir.
3.1.3. Herzberg’in Hijyen Teorisi

Giidiilenme konusunda gelistirilmis kuramlardan birisi de Frederick A.
Herzberg’in “Cift Faktor Kuram1” ya da “Hijyen- Motivasyon Kurami1” olarak bilinen
yaklasimidir. Herzberg de temelde Maslow gibi giidiilemenin 6zlinde gereksinmelerin
varhgimi  savunmustur. Herzberg’in  Cift  Faktér Kuramu iki  grupta

degerlendirilmektedir®.

Giidiileyici Faktorler (I¢sel faktdrler): Isin iceriginde bulunan icsel etmenler olan
sorumluluk, kendine saygi ve kendini kanitlama firsatlari, basari, taninma, takdir
edilme, yapilan isin niteligi, yetki ve sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme
imkanlarinin  olmas1 gibi bireyi gilidiileyici faktorler olarak tanimlanmaktadir.
Herzberg’e gore isin yerine getirilmesi veya basari sonuclarinin gézlenmesi, bireyin
yaptiklarinin istleri ve arkadaslari tarafindan takdir edilmesi, bireyin belli Olciilerde
sorumluluk yiiklenmesi, iste ylikselme olanaklarinin artmasi ve bireyi gelistirme ile
ilgili firsatlar yaratilmasi, kisiyi giideleyici igsel faktorlerdir*'. Giidiileyici faktorlerin
saglanmasiyla bireyin ¢aligma istegi ve arzusu artarken, bu faktorlerin bulunmamasi

halinde ise, bireyin isine kars1 gosterdigi calisma arzu ve istegi yavaslamaktadir.

38 Ataman, a.g.k., s.445.

39 Abraham, A., Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji, ( Cev. I. Akhun), Ankara, 1978, s.161.
0 Silah, M., Cahsma Psikolojisi, Ankara, 2000, s.74.

* Yal¢m, S., Personel Yonetimi, Istanbul, 1991, s. 208.
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Hijyen faktorler (Dissal Faktorler): Hijyen Faktorler ise isin fizyolojik, giivenlik
ve sosyal gereksinimleri karsilayan ozellikleri ile fiziki ¢alisma sartlari, licret ve diger
O0demeler, sirket politika ve uygulamalar1 gibi daha alt diizey gereksinimlere cevap
veren is doyumsuzlugunu engelleyici etmenlerdir®. Isletme politikasi ve yonetimi,
calisma kosullari, iicret diizeyi, 6zel yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonda alt-iist

arasindaki iligkiler gibi unsurlar “hijyen faktorler” olarak adlandirilmaktadir.

Hijyen faktorleri mevcut oldugunda kiside is doyumu gerceklesmesine karsin bir
motivasyon kaynagi olusturmamaktadir. Hijyen etmenleri, isletmede var olduklarinda is
doyumuna katkida bulunan, yokluklarinda ise doyumsuzluga yol acip, calisanin isine
olan baghliginin, sorumlulugunun azalmasina neden olup devamsizligina ve isten
ayrilmasina neden olan etmenlerdir. Hijyen etmenleri, doyum veya doyumsuzluga yol
acmalarma karsilik gilidillemeye katkida bulunmazlar. Yetersiz is glivenligi, uyumsuz
isletme politikasi, adil olmayan ¢alisma kosullari, is dis1 sorunlar, bireyler arast olumsuz
iliskiler, hayal kirikligina ugramis beklentiler doyumsuzluga yol agan hijyen
faktorlerdir. Isletme politikas1 ve yonetimin kétiiye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin
yetersiz olusu, amir ile iligkilerin iyi olmamasi, is yerinin fiziksel kosullarinin elverissiz
olusu, iicret diizeyinin yetersiz olusu, kotii arkadaslik iliskileri ve is gilivenliginin
yetersizligi tatminsizlige yol acan hijyen faktorleridir. Hijyen etmenleri en azindan
kabul edilebilir bir diizeyde olmali ki giidiileyici etmenlerin olumlu etkileri ortaya
cikabilsin. Ornegin, c¢alisma kosullar1 kotii iken calisana sorumluluk verilmesi
giidiilemeyi sinirlandiracaktir. Fakat negatif faktorler doyuma ulagmazlarsa, sonucta
motivasyonlarin azalmasi ortaya c¢ikmaktadir™. Hijyen faktorlerin negatif olmasi
durumunda ise; Ornegin, calisma kosullarimin ¢ok iyi olmamasi, aile yasaminin c¢ok

diizenli olmamas1 durumunda giidiileyici faktorlerin etkileri ortadan kalkmaktadir.

Herzberg’in goriislerine gore giidiileyici faktorler bireyi mutlu kilan, igyerine
baglayan, ¢alismaya 6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise

bireyin isten ayrilmasina, doyumsuzluga yol acabilecek unsurlar olarak goriilmektedir.

“Yiiksel, O., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 1997, 5.126.
* Yalem, a.g k., 5.210.
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Hijyen faktdrlerin kisiyi motive edici dzelligi yoktur™. Ancak bu faktorlerin olmama

durumunda kisi motive olamamaktadir.
3.2. Siire¢ Teorileri

Bu teoriler davranisin ¢ikist ve kisilerin hangi amaclar tarafindan nasil motive
edildigi ile ilgilidir. Bu teori kisi davranislarin1 belirlemede igsel faktorlerin yeterli
olmadig1 dissal faktorlerle birey davraniglarinin etkilenebilecegi ve bireyin motivasyonu

tizerinde rol oynayacaklarini 6ne siirmektedir.

Siireg teorileri bireyin davranisini onun disindan kaynaklanan etmenlerle

aciklamaya caligirlar™.
3.2.1. Sartlandirma veya Pekistirme Teorisi

Yoneticilikte kullanilan ve psikolojiden alinmis olan en énemli terimlerden biri
de sartlanma kavramidir. Sartlanma klasik sartlanma ve davranigsal sartlanma (sonugsal
sartlanma) olarak ikiye ayrilmaktadir. Motivasyon agisindan 6nemli olan davranigsal

sartlanmadir*.

Pavlov ve Skinner adli disiiniirler,  hayvanlar {izerinde yapmis olduklari
aragtirmalar ve incelemelerde belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranis1 tekrar edecek, aci duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Diger bir deyimle odiillendirme veya cezalandirma bir faaliyet
yapmaya bagl olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun
oldugu davranis1 tekrar etmek isteyecektir. Boylece davranig tekrar edildikce iyice
Ogrenilmis ve pekistirilmis olacaktir’’. Skinner tarafindan gelistirilen bu kavramin
mantig1; davraniglarin karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildigi varsayimidir.

Sematik olarak asagida gosterilmektedir.

* Silah, a.g k., s.74.

45Bing61, D., Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Erzurum, 1990, s.191.
* Silah, a.g k., s.76.

*" Eren, a.gk.,s. 603.
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Organizma — Davranig — Karsilasilan Sonug
(Odiil-Ceza)

Sartlanma Kuraminin mantiinda; kisi herhangi bir davranmista bulunur, bu
davranisin bitiminde karsilastigi sonug¢ 6nemlidir. Sonuca gore kisi ya tekrar gosterecek
ya da ayni davranis1 bir daha tekrarlamayacak. “Davranisin sonucu kisi tarafindan haz
verici ve memnun edici olarak nitelendiriliyorsa, kisi o davramis1 tekrarlayacak,
davranigin sonucu kisi tarafindan aci verici, hos olmayan, iiziicii olarak algilantyorsa,

biiyiik bir ihtimalle kisi bu davranis1 tekrarlamayacaktir®®.
3.2.2. Vroom ve Beklenti — Deger Teorisi

Beklenti-Deger modeli, gereksinme, motiv,diirtii ¢ikisli motivasyon siireclerini
veren Maslow, Herzberg ve Mc Clelland’in motivasyon modellerinin disinda ayrica

“biligsel — cognitive” slireglerle bireysel davranisin agiklandigi 6nemli bir teoridir.

Bu modeller genelde “arag¢ — instrument” veya “beklenti — expectancy” teorileri
adiyla anilan grubu olusturmaktadirlar. S6z konusu teorilerde motivasyon bilissel
aligilama siirecleri iizerinden ger¢eklesmekte ve sonugsal degerlerin  Onemide
motivasyonu belirler olmaktadir. Bu tiir motivasyon modellerine verilen bir diger ad da
“extrinsic — digsal” motivasyon modellerdir. Diger model grubu ise “ihtrinsic — icsel”

olarak amilabilir®.

Biligsel siireglerle motivasyon olgusunu aciklamaya calisan teorilerin en yaygin
bilinen ve kullanilanlar1 Victor H. Vroom’un “Beklenti — Deger Modeli” ile Lyman W.

Porter ve Edward E. Lawler’in motivasyon modelidir.

Vroom modeli ii¢ boyutlu bir diisiince sisteminde agiklanabilir. S6z konusu li¢

boyut agagida verilmistir:

* Silah, a.g k., s. 78.
* Kaynak , a.g.k., ss.134-135.
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e “Valence — Sonugsal Deger”: Davranis sonucu elde edilecek deger
(Valence — atomlarin birlesme degeri” 6rnegin 4 degerlikli bir atomun
valence ‘i yiliksek, 1 degerlikli bir atomun valence’i ise diistiktiir.)
Valence bir bakima bireyin s6z konusu olabilecek beklenir ve sonugsal

degere ulasma, onunla birlesme istegin siddetini belirtecektir.

e “Aragsallik —Instrumentality” : Bir bireysel davramis ile onun
uzantisindaki hedeflerin biitiinlesmesi durumu ve bunun o davranig

tizerinden ger¢eklesme derecesi.

e “Beklenti — Expectancy” : Belli bir davranisin sonucunun 6nceden hayal

edilmesi’.

Bireyin giidiilenebilmesi igin, belirli diizeyde caba gosterdiginde belirli
bir basartya ulasacagina inanmasi (beklenti), bu basariy1 ikinci diizeyde basarilar i¢in
gerekli gormesi (aragsallik) ve hem birinci hem de ikinci derece odiilleri arzu etmesi
(¢cekicilik) gerekmektedir. Ancak, cekicilik, aragsallik ve beklenti bilesimi her bireye
gore degisebilmektedir. Vroom’un beklenti modeli, bireyi neyin giidiiledigi {izerinde

degil, giidiilemenin kavramsal belirleyicileri iizerinde durmaktadir’',

0 Kaynak, a.g k., s.135.
*!'Yiiksel, O., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 1997, s.130.
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VALENS

/\

Birinci Ikinci Tatmin

Gayret »| Performans »| Diizeyde »| Diizeyde »| Olma
T T Sonug T Sonug
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 4 : Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Kogel, T., Isletme Yé&neticiligi,istanbul, 2001, s. 522.

Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu
performansi da belirli 6l¢iide ddiillendirilebilir. Bu 6diillendirme birinci kademe sonug
olarak diisiiniilmelidir. Ornegin birinci kademe sonug olarak, kisinin maas1 arttirilabilir.
Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug¢ olarak adlandirilabilecek
amaglar gerceklestirme de bir aractir. Ornekteki maas, esasinda daha yiiksek bir statii
elde etmek , etrafta taninmak, kisinin ailesini daha 1yi gec¢indirebilmesini saglamak i¢in
bir aragtan ibarettir. Yoksa tek bagmna yiiksek maagin bir anlamu yoktur’>. Beklenti
kuraminin ana fikri, ¢alisanin amaglarini, ¢aba ile performans, performans ile aldigi

odiill sonu¢ olarak da odiillerle calisanin ama¢ doyumu arasinda iliski kurarak

acgiklamaktadir.

2 Kogel, a.g.k., s.521.




. Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi

Vroom’un beklenti teorisinin bir uzantist olan bu teorinin en 6nemli yani,
motivasyonel kavramlari bir model igerisinde bir araya getirmis olmasidir. Vroom,
calisan insanin motivasyonunu, gii¢, beklenti, valence ve aragsallik gibi kavramlarla
izah ederken, Lawler ve Porter, bunlara ek olarak bilgi ve 6zellikler, rol algilamalar,
performans, d&diiller, Odiillerin denkselligine iliskin algilar ve tatminkarlik gibi

kavramlar ile teoriyi gelistirmislerdir™.

Lawler ve Porter’e gore kisinin yliksek bir gayret gostermesi otomatik olarak
yliksek bir performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan
birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Buna sahip olmayan bir kisi
yeterli performans gosteremeyecektir. Ikinci ilave degisken, kisinin kendisi igin
algiladig rol ile ilgilidir. Isyerlerinde, iistler altlarindan belirli roller beklerler. Ayrica
her isyeri iiyesi, kendisinin oynamasi gereken rol konusunda inanca sahiptir.
Motivasyon modelinde algilanan rol su anlama gelmektedir: Her organizasyon tiyesi,
performans gosterebilmek i¢in uygu bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi
halde c¢esitli rol c¢atismalar1 ortaya c¢ikacak, kisinin performans gostermesi

engellenecektir™.

Basar1 igsel ve digsal édiiller olmak iizere iki farkl sekilde &diillendirilebilir. Iyi
bir iicret , statii, is giivencesi, ek ddemeler digsal ddiillere &rnektir. I¢sel ddiiller ise
basarma duygusu ve kisisel gelisme gibidir. Bu dogrultuda dissal odiiller Herzberg’in
Cift Faktéor Kuramindaki hijyen faktorlere, i¢sel odiiller motive edici faktorlere
benzetilir. Ancak burada farkli olarak bireyin elde ettigi odiiliin igsel veya dissal
olmasia bakilmaksizin, digerlerinin ayni tiir ¢aba sonucunda elde ettikleri odiillerle
karsilastirdiklar1 vurgulanmaktadir. Buna gore bireyin elde ettigi odiil, hak ettigini

diistindiigii 5diilden azsa bireyin tatmini gerceklesmeyecektir™.

3 Eroglu, a.g k., s 274.
> Tiimtiirk, a.gk., s.42.
> Ataman, a.g.k., ss. 447-448.
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3.2.3. Adams’mm Odiil Adaleti (Esitlik) Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teori; ayni ¢calisma ortaminda ¢alisanlarin
gosterdikleri ¢aba karsisinda elde edecekleri sonucu esit bulup bulmamalar1 ve ¢alisma
ortamina dair algiladiklar1 esitlik veya esitsizlik onlarin is basari ve tatmini iizerinde

etkilidir’®.

Adams’in Esitlik Kuramma gore; insanlar harcadiklart ¢aba sonucu elde
ettiklerini, benzer durumda olan diger bireylerin ¢aba ve sonuglari ile kiyaslayarak
degerlendirmektedir. Eger kisi is iliskilerinde esit kazanca sahip oldugu diisiincesine
hakimse motivasyon olumlu yonde olmaktadir. Adams’in 6diil adaleti konusunda
gelistirdigi formiile gore; bireye gore bir esitsizlik varsa bu durum ¢esitli huzursuzluklar
yaratmaktadir. Bu konuda yéneticiye diisen cesitli gorevler vardir. Ozellikle
degerlendirmelerde objektif olmak zorundadir. Her seyden Once esit cabalara esit

sekilde ddiillendirmek gerekmektedir’’.

Adams’a gore, kisi , kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi
sonucu ayni i ortaminda bagkalarinin sarfettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile
karsilastirir. Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu igeren bir ¢esit oran

olusturmasi ile olur. Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir’™:

36 Oztiirk, M., Fonksiyonlar1 A cisindan isletme ve Yonetim, Istanbul, 2003, 5.291.
37 Luthans, F., Organizational Behaviour, 3rd. Ed., ,Lincoln, 1981, 5.197.
¥ Kogel, a.g.k.,s. 524.
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Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

<
Kisinin Sarfettigi Gayret Bagkalarinin Sarfettigi Gayret
Kisinin Elde Ettigi Sonug Baskalarinin Elde Ettigi Sonug
>
Kisinin Sarfettigi Gayret Baskalarinin Sarfettigi Gayret

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kisinin algilarina gore deger almaktadir.
Kisi kendi oranini, kendisi ile ayni diizeyde saydigi baskalar ile karsilagtirmaktadir.
Kisinin bu karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum, kisinin bu esitsizligi

giderici davranigi géstermesi ile sonuglanacaktir.

Oranlardaki “sonug”, iicret, maas, terfi, sorumluluk artis1, statii saglama, vs. gibi
sekillerde olabilir. “Gayret” ise isi basarmak ic¢in sarfedilen caba ve emek, Orgiitsel

pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.

Bu teorinin motivasyon agisindan kullanimi: yukaridaki gibi bir karsilagtirma
sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu
davranisin yonii algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi
davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir. Esitsizligi gidermek ig¢in kisinin

gosterebilecegi davramislari soyle gruplamak miimkiindiir™:

e Sarfedilen gayretin degistirilmesi (iicretinin arttirilmasi veya azaltilmasi,
daha etkin ¢alisma),

e Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya ddiil talebi),

*a.gk.,s.525.
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Gayret ve Sonug¢ tanimlarmin mantiki tanimlarinin degistirilmesi-
Boylece esitsizligin azaltilmasi,

e Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

e Bagkalarini, sarfettikleri gayreti azaltmaga zorlama,

e Karsilastirmanin dayandigi temek faktorleri degistirme.

Bu teoriyi personelini motive etmek i¢in kullanmak isteyen bir yonetici

asagidaki hususlar1 dikkate almak zorundadir:

e Bu teorinin agirlik noktasi esit gayretin esit sekilde oOdiillendirilmesi
gerektigi iizerindedir. Bizdeki “testiyi kiran da bir, getiren de” deyiminin
ifade ettigi anlam, bir esitsizligin ifadesinden farkl bir sey degildir.

e FEsitlik veya esitsizlik personelin isletme icinde ve isletme disinda
yaptiklar1 karsilastirmalarin bir sonucu oalark algilanir.

e Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Esiklik Teorisi, Lawler — Porter Modeli ile ¢ok yakindan ilgilidir. Esasinda
Lawler — Porer modeli, bir 6lgtlide, esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii performans
ile algilanan esit 6diil, i¢sel 6diil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik
teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aynidir. Esitlik teorisi bu iligkileri

motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar iizerine oturtmustur®

3.2.4. Locke’n Bireysel Amaclar ve is Basaris1 Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
ylksek amag belirleyen bir kisi elde edilmesi gayet kolay olan amagclar belirleyen bir

kisiye oranla daha yiliksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.

% Kogel, a.g k., 5.525.
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Teorinin ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik

derecesidir®’. Bu modelin baslica 6zelliklerini 6zetlemek gerekirse:

¢ Kisinin kendi hedef ve amaglari, bireyi en ¢ok etkileyen , giidiileyici
faktorlerdir.

e Bireyin hedef ve amaclarim igsel odiiller etkileyerek, davraniglarini
yoOnlendirir.

e Bireyin algiladig1 ddiiller (tatmin oldugu degerler) ve gergekte var olan
deger standartlar1 arasindaki iliskinin degerlendirilmesi sonucu asil

davranislar ortaya ¢ikar.

Yapilan arastirma sonuglarinda, 6zendiriciler ne olursa olsun bilingli olarak bir
amacg belirleyen bireylerin isteki basarisinin yiiksek oldugu amaglarin c¢alisanlarin
gosterecegi ¢aba ile yoniinii etkileyerek is basarimi tizerinde etkisi ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak amaglarin Ozellikleri 6nem tasimaktadir. Bunlar, amacglarin belirginligi, iyi
tanimlanmis ve anlasilir olmasi, amaclarin giicliigiiniin giderek artmasi fakat gilicliigiin

olanaksiz diye algilanmamasi, amaglarin benimsenmesi gerekmektedir®.

Bu kuram, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik ve segik
bicimde olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amaclh hareket
etmedigi gibi, amag¢ belirlemede ve amagh hareketlerinde de her zaman rasyonel
davranmaz. Hatta ¢ogu kez bilingsiz ve fazla diisiinme ve yargilamalarda bulunmadan
amag¢ secer ve harekete geger. Ayrica, bireysel farkliliklarin dogurdugu algilama ve
degerleme degisiklikleri, belirli kosullar hakkinda her bireyin kendine 6zgii yargi ve
duygulara sahip olacaklar1 ve segecekleri amaclarin  da buna bagli olarak
farklilasacagini ifade edebiliriz. Bu nedenle, bireysel amaclar1 tek tek belirlemek ve

buna uygun yonetsel davranis ve politikalar belirlemenin de gii¢liigii ortadadir. Ancak,

61 Kogel, a.g.}c, s.525. ) )
62 Balct, E., Odiiller Giidiileme Kuramlari ve Tiirkiye’de Ogretmen Odiilleri, Ankara, 1992, 5.90.
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bu kuram isyerinde bireyleri degerlemek, bireysel amaglar1 bagdastirmak bakimlarindan

yoneticiye analitik ve ¢cok yararl ipuglar1 vermektedir®.

% Eren, a.g.k., ss. 583-584.
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II. BOLUM

ISLETME YONETIMINDE MOTiVASYON VE iSLETME
ACISINDAN ONEMI

1. ISLETME YONETIMi TANIMI VE AMACI

Yonetim kavrami bir asirdan daha uzun bir siiredir gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca dayali olarak kurulan isletmelerin parasal, mekanik ve
isgliclinden meydana gelen kaynaklarin en uygun bigimde sevk ve idare edilmesini
kavramaktadir®™. Isletmeler acisindan yonetim, devletlerin yonetimi kadar eskilere
dayanmaktadir. Asirlardan beri var olan yonetim diisiincesi geleneksel ve cagdas olarak

iki grupta ele aliabilir.

Bilimsel yoOnetim oOncesi (geleneksel); insanlarin  birlikte ¢alismaya
baslamasindan itibaren s6z konusu olmustur. Bu déonem 1880 yilina kadar stirmektedir.
Calisanlar arasindaki iliskiler otokratik bir diizen icinde olmustur. Cin, Yunan, Roma
tarihlerine bakildiginda bazi ipuclart elde edilebilmektedir. Eski Misir’da piramitlerin
bir esir ordusunun yardimiyla biiyiik bir koordinasyon i¢inde yapildig1 goriilmektedir.
Yapim i¢in gerekli malzemelerin saglanmasi, calisanlar arasi uyum, onlarin beslenme
ihtiyaclarmi karsilama konularinda gosterilen basar1 eski Misirlilarin yonetimin temel
ilkelerinden bazilara bildigini gosterir. Bilimsel yonetim donemi (¢agdas) ise; biitiin
tilkelerde eski yillardan beri kendi Ozelliklerine goére yonetimle ilgili birikim ve
uygulamalar goriilmiigse de yonetimin bilimsel olarak ele alinmasi son 85-90 yilin
trtintidiir. Henri Fayol, Frederick W. Taylor ve Max Weber’in yazilari, yonetimin
bilimsel yollarla incelenmesinde bir ¢igir agmistir. Yonetim diislincesinin evrimi ile
amaci, yonetim eylemine doniik saglikli ve diizenli bir yap1 olusturmak olan orgiit
teorileri dort grup altinda cgesitli akimlar1 ve yaklasimlari icermektedir: a) klasik

(geleneksel) yonetim diisiincesi ve teorisi (1880-1940), b) neo-klasik (yeni-geleneksel)

% Ertiirk, M., isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, istanbul, 2000, s.5.
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yonetim diisiincesi ve orgiit teorisi (1940-1960) , ¢) neo-modern yonetim diisiincesi ve

orgiit teorisi (1970 sonras1)®.

Yo6netimin bilim yada sanat olusu hakkinda ¢ok sey soylenmektedir. Genellikle
yonetim sanatlarin en eskisi, bilimlerin bagkalar1 araciligr ile yaptirilmast eylemidir.
Yonetim bilimi ise bir isletmenin biinyesindeki ¢esitli fonksiyonlara iliskin operasyon,
sistem ve kontrollerin planlanmasidir. Yonetim sanati, beseri kaynaklar ve gelisme
agisindan ele alinir. Yonetim bilimi ise, ekonomiden hukuka kadar uzanan bilim
dallarinin kesisme noktasinda yerini alarak, bu bilim dallarinin yonetimlerinden
yararlanan disiplinler aras1 yaklasim goriinimiindedir. Sanat bir amac1 ger¢eklestirmede
bilgi ve becerilerin sistemli olarak uygulanmasini igerir. Bilim ise, gegmisteki olaylarin
ve olgularin aciklanmasim1i  ve ¢esitli  bilgilerin elde edilmesini saglar.
Yonetim nedir sorusunun cevabi c¢esitli bilim dallarma gore farkli anlamlar

almaktadir®®:

o Iktisatcilara gore ; isgiicii ve sermaye ile birlikte {iretim faktdrlerinden
biridir. Burada iiretimde bulunmak hayatin devami agisindan gereklidir.
Dolayisiyla yonetim, isletmenin prodiiktivitesini ve rantabilitesini

ylikselttigi 6l¢iide basarili sayilmaktadir.

e sosyologlara gore; bir sinif ve sayginlik sistemi olarak nitelendirilir.

Isletmeler agisindan yonetim kavraminin tanimina bakacak olursak: Belirli bir
takim amaclara ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimec1 malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu verimli

ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin toplamidir®’.

65 Efil, i., isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 1999, ss.18-20.
5 a.gk., ss.3-5.
57 Eren, a.g k., s. 3.
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Diger bir agiklamada sdyle olabilir: Orgiit amaglarmin etkili ve verimli olarak
gerceklestirilmesi maksadiyla planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarina iliskin, kavram, ilke, teori, model, ve tekniklerin, sistematik ve bilingli

bir bigimde maharetle uygulanmasi ile ilgili faaliyetlerin tiimii olarak tanimlanabilir®®.
2. ISLETMELERDE MOTiVASYONUN ONEMIi

Motivasyon insan iligkilerine yon veren en Onemli olgulardan biridir.
Isletmelerde yonetimin basarili olabilmesi , etkinliklerin verimli olabilmesi kaynaklarin
verimli kullanilmasina baghdir. Bir sistem olarak isletmeyi ele alirsak en Onemli
girdilerden olan insan kaynagi ilk basta géze carpanlarindandir. Hangi tiirde olursa
olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin ¢abalarini ve
amaglarim gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen
sey, soz konusu isin yapilabilmesi ise, insanin istekli olmasini, igsi benimsemesini

saglamak gerekmektedir. Iste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

Motivasyon (giidiileme) isgorenleri ¢alismaya isteklendirme ve orgiitte verimli
calistiklar takdirde kisisel gereksinimlerini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma
siirecidir.” Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirmaya gore calisanlarin
%97’s1 motivasyonun verimliliklerine etkisinin ¢ok biiylik oldugunu, %92’si
motivasyonun firmalarima baglhliklarin1 saglayan anahtar bir faktér oldugunu
belirtmistir. Calisanlarin is doyumunun yiiksek oldugu sirketlerde, %38 daha yiiksek
miisteri memnuniyeti, %22 daha yiiksek verimlilik ve %27 daha yiiksek kar elde
edildigi saptanmistir. Birisini bir seyi yapmaya zorlayabilirsiniz, ama o kisiyi bu seyi
yapmak istemeye kesinlikle zorlayamazsiniz. Istemek icin gereken arzu i¢imizden gelir
ve motivasyon da isten zevk almamizi saglayan icten gelen en biiyiik giictiir, kendini iyi

hissetme ve verimlilik birbiriyle siki sikiya iliskilidir.

% Ataman, a.gk.,s.11.
% Oztiirk, a.g k., s.281.
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3. ISLETMELERDE MOTiVASYONUN GELISIiMi

XIX yy. da yoOnetim silireci ve isletme davranislart ile ilgili olaylarin
nedenlerinin belirlenmesi maksadiyla arastirmalar yapilmistir. Yonetim ve igletmelerde

ilgili sistematik ve bilimsel bilgi i¢in deney, gozlem ve zihinsel ¢abalar sarf edilmistir.

Isletme sorunlarmin ¢dziimiinde  Bilimsel Metot” uygulanmaya baslanmistir.

Boylece Yonetim Bilimi olusmaya baglamistir.

Yonetim Biliminin Konusunu; yonetim siireci ve isletme davranisiyla ilgili olgu
ve olaylar tegkil eder. Yonetim bilimi, yonetim siireci ve isletme davranisiyla ilgili olgu
ve olaylarin nasil olustugunu ve ne sekilde cereyan ettigini bilimsel yonetimle incelenip

aragtiran, objektif, genel ve agik bir takim ilkeler ortaya koymaya ¢alisan bir disiplindir.

Endiistri devriminin getirdigi énemli yeniliklerden biri olan isbolimii ve onun
dogal uzantisi uzmanlasma ve diger etkenler, isgérenlerde zaman iginde ise ve
isletmeye karsi ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir. Taylor’dan Mayo’ya ve giinlimiize
dek bir¢ok aragtirmaci bu ilgisiz ve isteksiz insani yeniden ilgili ve istekli kilmanin
yollarin1 arastirmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve
incelemeler yapmiglardir. Arastirmacilarin {izerinde durduklar1 en oOnemli konu
isgorenlerin davraniglarini, ise olan farklt davranis bicimlerini ve bunlarin gercek

nedenlerini bulmaktir.

Ozellikle arastirmacilarin yamitini1 aradiklari soru suydu; Isletmede isgdrenlerin
bir bolimii islerini biiyiik bir ilgi ve arzu ile yaparken, aym1 kosullarda ve benzer
yeteneklere sahip diger isgérenlerin isteksiz ve diisiik verimle ¢aligsmalarinin nedenleri
nelerdir’®? Bu soru isletmelerde motivasyon konusunun 6ziinii olusturan, fakat yaniti
aranirken, bir baska deyisle isgorenleri islerine istekli bir sekilde baglamanin, yeniden
kazanmanin gergek giidiileri arastirilirken ¢esitli goriisler ortaya atilmigtir.Bu goriisler

asagida verilmektedir.

0 Sabuncuoglu ve Tiiz a.g k., ss.47-48.
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3.1.Frederick Winslow Taylor Bilimsel Yonetim Akim

Bilimsel Yonetimin babasi Taylor, verimsiz ¢alisma sonucu ortaya c¢ikan israf
ve kayiplara herkesin dikkatini ¢ekmek; bu israf ve kayiplarin ortadan kaldirilmasi igin
bilimsel yonetim ilke ve tekniklerinin kullanilmasini savunur ve su ozelliklerin

gerektigini ileri siirer;

o Gelisigiizel calisma degil, bilim,

e Basibozuk degil, ahenk ve koordinasyon,

e Kigisel degil, yardimlasma,

e Kisitlanmis iiretim yerine, maksimum iiretim,

e Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmasi i¢in

egitim’".

Taylor’un c¢alismalarinin ana amaci , israf ve kayiplara yol acan etkenleri
rasyonellestirici onlemler almak suretiyle ortadan kaldirmak ve verimliligi arttirmak

olmustur.

Taylor ve arkadaglarinin, insan sorunlarina bakis agilar1 daha ¢ok teknik adam
yani miihendis goziiyle olmustur. Bu nedenle, rutin ve alisilmis islerin etkin bir bi¢imde
orgiitlendirilmesi ve ylritilmesi i¢in yontem gelistirme c¢abalarindan &teye

gecememistir. Taylor’un ti¢ ana ilkesi vardi;

e Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski usulleri bir kenara
birakarak yeni yontem gelistirmeye calismalidir. Bu amagla, zaman ve
hareket etiitlerine girigsilmelidir. Iste gereksiz yapilan hareketler
kesinlikle oOnlenmelidir. Bunun icin i¢ ile bes yillik bir zaman

gerekebilir.

! Luthans, F., a.gk., s.11.
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e Isi etkin (en iyi sekilde) ve hizli bir bicimde yapabilmesi i¢in isgoreni
Ozendirmelidir. Bu, belirli iiretim miktarina (Standart hedefe) ulasan
kimselere normal iicretler disinda prim ve ikramiyeler verilerek

gerceklestirilebilir.

e Isgdrenin ¢alismasm belirleyen kurallar1 kapsayan ydntemi uygulamak
ve diger calisma kosullarmi (makinelerin hizi, islerin siras1 gibi)
diizenlemek i¢in tecriibeli ustabasilar kullanmalidir. Bilimsel yontemlere

aykir1 hareket edenler cezalandirilmalidir’ .

Bilimsel yonetimin temel fikri, biitlin is¢ilerin {iretim projesinin birer elemani
olmalar1 ve bunlarin {iretim makinesinin herhangi bir ¢ark disi gibi incelenip ona gore
muamele edilebilecekleri diisiincesidir”>. Bu zamanda insanlarin para kazanma duygusu
ile motive edildikleri ve diger etmenlerin lizerinde durulmamustir.

. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Yonetim biliminin sanayi isletmeleri disinda kalan isletmelerde kullanilmasi ile

yonetim bilimi yaygilagmistir.

Fayol yOnetim siirecini bes fonksiyona ayirmstir.

Ileriyi Gorme : Gelecegi tahmin edip, buna gére faalivet ve programi
hazirlamayi
Orgiitleme . Kurulusun maddi ve beseri yapisini meydana getirmeyi,

Kumanda Etme : Personelin faaliylerinde devamlilik saglamay1,

Koordinasyon : Tiim faaliyet ve kavramlari birlestirme ve ahenklestirmeyi,

7 Eren, a.g k., 5.26.
7 Penfielf, P. V., Orgiitlerde Beseri Miinasebetler, (Cev. R. Tascioglu) , Ankara,1969, s.82.
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Kontrol : Bir seyin belirlenmis kaideleri ve verilen emirlere uygun bir

bicimde yapilip, yapilmadigini tespit etmeyi ifade ettigini belirtmistir.

Yonetim bir takim is ve faaliyetlerden olusan bir siirectir. Fayol yonetim de
hicbir sey kat’i ve mutlak degildi. Yonetim bir 6l¢ii ve kiyas meselesidir. Benzer
sartlarda bile ayni ilke nadiren aynen uygulanir. Uygulamada farkli ve degisen sartlarin
gdz Oniine alinmasi gerekir. Bu nedenle yonetim esnek olmali ve ihtiyaca gore

diizenlenmelidir. « Tecriibeler yonetimi kolaylastirir” demektir’*.

Fayol’a gore y6neticinin sahip olmas1 gereken nitelik ve yetenekleri sunlardir’:

e Fiziki Nitelikler

o Entelektiiel Nitelikler

e Manevi Nitelikler

e Genel Kiiltiir

e Yonetsel Kapasite

e Isletme Fonksiyonlarma Iliskin Bilgiler

e Isletmenin belirgin 6zelligi ile ilgili bilgiler

Fayol ayrica teknik, ticari, mali, emniyet, muhasebe ve yonetsel yeteneklerin
yoneticinin iggal ettigi hiyerarsi kademesine ve kurulusun biiyiikliigline gore degistigini

ifade eder.

Taylor ile karsilastirma yapilirsa Fayol bir orgiitii yonetmek veya Orgiitiin
birimlerinin birinin baginda bulunan bir yoneticinin yapmas1 gereken faaliyetleri,bunlara
iligkin islev, ilke ve kurallar1 agikliyordu. Halbuki, Taylor, daha ¢ok isgorenin isi icra
ederken bizzat uymasi gereken ilke ve kurallari, is de gerekli olan hareketleri ve bu
hareketleri yapmak i¢in harcanacak zamanlara iliskin caligmalar {lizerinde durmus,

bunlarin yol ve yontemlerini (metodolojisini) agiklamistir. Bu incelemeleri ile Fayol,

74Baranse':l, A., Cagdas Yonetm Diisiincesinin Evrimi, 2. Bask, Istanbul Uni.Isletme Fak. Yay.
No.257, Istanbul, 1993, s.135.
Pa.gk., ss.147-148.
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orgiitlerde insanlararas iligkiler iizerinde ¢alismis, diger bir deyimle, isletmenin Psiko-
sosyal yoniinii incelemistir. Halbuki Taylor, orgiitlerde insan ile onun is yaparken
kullandig1 makinalar arasindaki iliskileri, diger bir deyimle isletmenin Psiko-teknik

yoniini ele almustir’.

3.2.Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

1920 ve 1930’larda Harvard’da Elton Mayo ve ¢alisma arkadaslar1 Beseri
[liskilere akademik bir nitelik getirdiler.

Mayo ve arkadaslar1 Western Electric Company’nin Hawthorne Isletmelerinde
bagslattiklar1 deneyler, endiistride insan davranislarii konu alan ilk yogun arastirmalar

oldu.

Hawtorhorne Deneyleri 1924 kasiminda, nicelik nitelik olarak 1s181n endiistriyel
verime etki edici bir yonii olup olmadiginin belirlenmesi igin baslatildi. Ozgiin goriis,
151k ve verim arasinda bir korelasyonun bulundugu merkezindeydi. Bu konudaki

deneyler 16 y1l siirdii ve aksi tezin gecerliligini ortaya koydu.

Deneylere bu kez, calisma sirasinda dinlenme aralarinin verilmesi, ¢alisma
giinlerinin kisaltilmasi, yeni iicret diizenlerinin uygulanmasi yonlerinde devam edildi.
Yorgunluk ve monotonlugun verim iizerindeki etkileri arastir1ldi. Istenen, belirtilen fizik

ve c¢evre kosullari ile verim arasinda bir korelasyon oldugunun ortaya konmasiyda.

Gergekte, Mayo ve arkadaglar1 deneyler sirasinda bu gercegin olusmasini adim
adim izlemislerdir, fiziki kosullarin 6tesinde psiko-sosyal nedenlerin ne kadar 6neme
sahip bulunduklarim1 ve kisileraras: iligkilerin verimi ne denli etkileyici bir faktor

oldugunu gozlemlerle belirlemislerdir’’.

7% Eren, a.g k., 5.26-27.
77 Kaynak, a.g k., 5.22.
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Taylor ve ayn1 goriisli paylaganlara gore, beseri sorunlar, iiretime giden yolu
kesmekteydiler, o halde yoldan ¢ekilmeleri gerekti. Taylor, {iretimi rasyonellestirerek

ylkseltti.

Mayo’ya gore ise, beseri sorunlar arastirilmas: gereken yeni, genis bir aland1 ve
bu yolda gelisme, ilerleme icin bir firsatti. Mayo ve izleyicileri ise iiretimi, onu
hiimanize ederek yiikseltme yollarin1 arastirdilar. Bireyleri, organizasyonel amaglar
yoniinde motive etmek isterken, onlarin ekonomik tatminlerinin Otesinde, diger

gereksinmelerinin ¢ikis noktalarim ve yapisim da anlamak , bilmek zorundayiz’ .

Mayo ve arkadaslari is hayatinda insan davraniglar1 ve insan iligkilerinin
Onemi iizerinde durmuslardir. Arastirmacilara gore, calisanlarin psikolojik ve fiziksel
yorgunlugunu giderecek onlemler alinmali, ekip ¢alismasi ve bir arada ¢alisma ortami
yaratilmali, yonetici ve c¢alisanlar arasindaki iletisim giiclendirilmelidir. Bu kuram,
bireyi ise giidiileyen en giiclii giidiinliin ekonomik degil, sosyal ve psikolojik giidiiler

oldugunu savunmaktadir’.

3.3. McGregor X ve Y Kurami

McGregor, yonetim ve denetim lizerine geleneksel goriisii sdyle belirler:

Her yonetsel karar ve eylemin temelinde insan yapist ve davranisi ile ilgili

sanilar yer alir. Bunlarin bazilar1 pek yaygindir ve organizasyon ile ilgili literatiir ve

halen gecerli yonetim politika ve uygulamalarinda kapali olarak ima edilirler.

¥ Kaynak, a.g k, s. 24.
7 Sabuncuoglu, ve Tiiz, a.g.k, s.21.
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Saoyle ki,

e Ortalama insan igse karsi dogal bir isteksizlik duyar ve elinde ise is

yapmaktan kaginir.

e Bu niteliginden otiiri ¢ogu kimsel eri, organizasyonel amaglara
yonlendirmek igin, ileriye doniik cabalarda bulunmaya zorlamak,

yoneltmek, denetlemek ve ceza ile tehdit etmek gerekir.

e Ortala insan yonetilmeye yeg tutar, sorumluluktan kaginir, nispeten az

hirshdir ve her seyin tesinde bireysel giivenligini 6n planda tutar™.

Bu sanilar kisaca <’X’’ diye adlandirilan teoriyi sekillendirir.

Teori X, kendine 6zgii bir yonetin stratejisinin neden-sonug silsilesini belirler;
ancak insan yapisini ne agiklar ne de betimlere, bunu amagladigi 6nerilmesine ragmen.
Ciinkii; kapsadigi, insanin psiko-sosyal yapisi ile ilgili sanilar gereksiz bir katilikla

sinirlandirilmastir.

Bu tiir san1 ve vargilarla temel direkleri olusmus olan yonetim teorilerinin ¢agin

gereklerine yanit vermeyecegi bellidir.
McGregor, yukaridaki inanigin 15181inda Teori Y’yi 6nermistir.
e Is’te bedensel ve zihinsel gii¢ sarfetme, oynamak ya da dinlenmek kadar
dogaldir. Bagl oldugiiu kosullara gore is, birey i¢in bit tatmin ya da ceza

kaynag olabilir.

e Dis denetim ve ceza tehdidi, ¢abalarin  organizasyonel amagclara

yoneltilmesini saglayacak tek ara¢ degildir. Kisi, yapilmasi kendine

%0 Kaynak, a.g k., s.39.
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devredilen islerle amaclara hizmet ederken, kendi kendine yonetme ve

denetlemenin de alistirmasini yapacaktir.

e Basarili oldugundan dolay1 bir kisiye tekrar is devretmek, onun i¢in bir
cesit odiillendirilme olacaktir. Bu ¢esit 6diillendirilmenin kisi {izerinde
etkisi, Ornegin, onun *’ benlik’’ ve °’ kisisel yetkisini ortaya koyma *’
gereksinmelerinde bir tatmin yaratacak sekilde olacaktir. Bu da onu

organizasyonel amaclara dontik ¢abalarda bulunmaya yoneltir.

e Normal insan, kendine 6zgii kosullar altinda sadece sorumluluk kabul

etmeyi degil, ayn1 zamanda onu aramay1 da 6grenecektir.

e Organizasyonel sorunlarin ¢oziimlenmesinde gerekli, yiiksek kapasiteli

bir hayal giicii, hiiner ve yaraticilik bireylerde yeterince vardir®',

e Ancak ¢agdas endiistriyel yasamin kosullar1 altinda, ortalama bir insanin

zihinsel potansiyeli kismen yararl kilinabilmektedir®.

Mc Gregor’un X ve Y teorileri 6ziinde insan olgusunun is yasamindaki dnemini
vurgulamaktadir. Mc Gregor’a gore is performansinin artirtlmasi igin iletigime,
motivasyon ve ddiillendirmeye, yetki ve sorumluluk devrine 6énem veren Y teorisinin

benimsenmesi gerekmektedir.

Mc Gregor’in "X ve Y Kurami"na gore fizyolojik gereksinmeleri karsilamak i¢in
otorite ve ekonomik giidiiller 6n plana c¢ikmaktadir. Buna gore, bireylerin ise
giidiilenmelerinde ekonomik giidiiler ve denetim islevi 6ne ¢ikmuistir®>. Bu perspektifte
birey, Taylor'un bilimsel yonetim teorisine dayandirilan "ekonomik varlik" olarak ele
alinmaktadir. Insanlarin calismasinin tek nedeni para kazanmaktir ve bdylece insanlar

sadece islerini kaybetme korkusuyla calismaktadirlar. Endiistrilesmeyle birlikte, bu teori

81 Kaynak, a.g k., s.40.
2 agk,s. 41.
¥ Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s.26.
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Oonemli bir basar1 yakalamistir. Ciinkii bu donemde kirli rekabet ortaminda sefalet
diizeyindeki calisma kosullar1 ve aldiklar ticretler, acglik sinirinda yasayan insanlarin
yiyecek, giyinme, barinma gibi temel fizyolojik gereksinimleri karsilamaya ancak

yetmektedir.

3.4. Maslow ‘un is Motivasyon Kuram

Bireyi calismaya yonlendiren giidiileri sistematik olarak inceleyen ilk ve en
onemli kuramlardan biri olan gereksinmeler hiyerarsisi, Abraham H. Maslow tarafindan
gelistirilmistir. Maslow insan davranigini yonlendiren en 6nemli etkenin gereksinimler
oldugunu savunmaktadir. Bu gereksinimler dinamiktir, kisilik degisikliklerine ve

toplumsal degigsmelere bagl olarak degisebilmektedirler.

Maslow'a gore amaglarin dogurdugu gereksinimler genellikle zincirleme bir sira
izler, temeldeki bir giidiiniin karsilanmadan, birey iist diizeydeki giidiilerden
etkilenmemektedir. Alt diizeydeki giidiiler doyuma ulasinca birey, iist diizey giidiilere
hazir hale gelmektedir®. Bunlar fizyolojik gereksinmeler, giiven gereksinmesi, sosyal
gereksinmeler, sayginlik gereksinmesi ve kendini gerceklestirme gereksinmesidir.
Maslow, ilk kez fiziksel gereksinmelerin yaninda bireyin sosyal gereksinimlerinin

varligindan da s6z etmektedir™.

Maslow’un gereksinmeler hiyerarsisi, giidilenmeyi dinamik bir kavram olarak
gormektedir. Bu kavram hem kisilik degiskenlerini hem de toplumsal degismeyi
icermektedir. Baska deyisle, insan1 ¢alismaya yonelten bu giidiiler, insanlarin ig¢inde
bulunduklar1 statii ve sahip olduklar1 niteliklere gore insanlar1 farkli olgiilerde
etkilemektedir. Son basamaktaki kendini gergeklestirme gereksinmesi her bireyde
goriilmeyebilir. Ornegin, niteliksiz islerde calisanlarin baslica ¢alisma nedeni, isin
fizyolojik gereksinimlerini karsilayan bir gecim araci olmasidir. Endiistri toplumunda
islerin daha ¢ok, niteliksiz isler oldugunu dikkate alindiginda, bu toplum yapisi i¢inde

bireyleri ise yonlendiren en Onemli gilidiiniin, fiziksel gereksinmelerini karsilayan

¥ Ciiceloglu, D., insan ve Davramisi, istanbul, 1998, 5.236.
% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s.51.
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"iicret" oldugu goriilmektedir. Ust diizeyde nitelikli islerde (beyaz yakali, profesyonel

ve yonetsel islerde) ise, i¢sel 6diiliin daha énemli oldugu goriilmektedir™.

Ayrica, bireyin i¢inde yasadigi toplumun ekonomik ve sosyal yapisi da bireyin
gereksinimlerinin karsilanma diizeyi bakimindan oldukga onemlidir. Ozellikle
gelismekte olan iilke bireyleri temel gereksinimleri karsilamak i¢in ¢alismaya yonelmesi
iist diizey gereksinimlerin karsilanmasina firsat birakmaz. Ileri diizeyde endiistrilesmis
toplumlarinda ise, bireyin temel gereksinimleri (fizyolojik, giiven, sevgi ve ait olma)
toplum tarafindan zaten karsilanmig bulunmaktadir. S6z konusu toplumdaki birey, iist
basamaktaki gereksinimlerini (saygi gorme ve kendini gergeklestirme) karsilamaya

dontik calisma davranigina yonelmektedir.

3.5. Herzberg'in Is Motivasyon Kurami

Motivasyon konusunda Maslow’dan sonra adindan en c¢ok s6z edilen kisi
Herzberg olmustur. 1959 yilinda Herzberg’in hazirlamis oldugu ‘’ise motivasyon’’ adli
yapit oldukca giiriiltii koparmistir. Bu yapitinda Herzberg , bireylerin deger sistemleri
icinde c¢alismanin hangi kosullarin1 arzu edilmez buldugu ve ondan kaginmak

gerektigini saptamak istemistir.

Herzberg’de temelde Maslow gibi giidiilemenin 06ziinde gereksinmelerin

¢

varligint savunmustur. Nitekim, is ve insanin dogal yapist’’ adli yapitinda
gereksinmeleri ikiye ayirarak incelemistir: Birinci ¢evreye iliski i¢inde gelisen fiziksel
ve icgiidiisel gereksinmeler, ikincisi ise insanin kendine 6zgii sorumluluklarindan

kaynaklanan gereksinimlerdir.

Herzberg Pittsburgh’da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup
tizerinde inceleme yapmistir. Bunlara yoneltilen sorularda ¢alisma sirasinda hosnutluk
derecesini arttiran ya da azaltan faktorler bulunmak istenmistir. Herzberg arastirma

sonuclarina dayanarak, bazi is kosullarinin eksikligi halinde calisani tam anlamiyla

% Ciiceloglu, a.g k., 5.236.
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motive etmedigini ileri siirmiistiir. Ona gore, bir gelenek olarak is kosullari, yonetim
tarafindan giidiileyici  kabul edilir. Gergekte is kosullarinin bazilart motivasyon
faktorleri olmaktan ¢ok doyumsuzluk faktorleri olarak diisiiniilmelidir. Ayn1 zamanda

bu faktorleri, saglik (hijyenik) faktorleri olark tanimlamakta miimkiindiir.

Herzbergin caligmalar1 sonucunda motivasyon faktorlerini, iste doyum
saglayanlar ve doyumsuzluk yaratanlar olmak iizere asagida iki boliim halinde

gosterilmistir .

Iste doyum yaratan faktorler:
e Isi basarma (kisisel eylemlerde etkinlik),
e Taninma,
e (Calisma,
e Sorumluluk,

e {lerleme.

Iste doyumsuzluk yaratan faktorler:

e Isletme yonetimi ve politikasindan hosnutsuzluk,

e Teknik gozetimden hosnutsuzluk,

e Ucret yetersizligi,

e Kisilerarasi iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk,

e (Calisma kosullarindan hosnutsuzluk.

Herzberg goére doyum saglamanin en gecerli yolu, basarili olmak ve sorumluluk

tagimaktir . Motivasyonda ekonomik faktorlerin pek 6nemi, yeri yoktur.

%7 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., ss.55-58.
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3.6 . Basan Giidiisii Kuram

Dawid McClelland tarafindan gelistirilen bu kurama gore bireyin ihtiyaglan {i¢

grupta ele alinir bunlar:

e Bagarma ihtiyaci
e (Gii¢ kazanma ihtiyaci

e Sosyallesme ihtiyaci olarak ayrilir.

Bu teoriye gore insan ihtiyaclari belli bir hiyerarsi i¢inde yer almaz. Ihtiyaclarin
ve bunlarin derecesinin bireyin i¢inde bulundugu sosyal ¢evre is ortami tarafindan
etkilendigi ileri stiriiliir. Bireyin ihtiyaglar1 ¢evreyle etkilesim yoluyla 6grenmesinin bir
sonucudur. Isletme yoneticisi agisindan bir ¢alisanin ihtiyaglar1 belirlenebilirse bu

kisinin verimliligi arttirtlabilir®.

Yonetim ve giidiileme kurami agisindan basari ihtiyacinin énemini orgiitlerde
bireyi faaliyete gegmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak kendine
giiven duygusunun ve sorumluluk yiiklenme arzusunun gelistirilmesidir. Bireyleri
orgiitlerde basarili hale getirmek icin basarisizliklarin kaynagi olan bir takim

giicliiklerin ortadan kaldirilmas: gerekmektedir. Bunlar soyle siralabilir™:

e Orgiitlerde makul 6l¢iide amag¢ ve standartlar gelistirmek. Amag ve
standartlarda agir1 sikli§a yada gevseklige kagmamalk,

e Is ortamimda belirsizlik ve karmasikliklar1 ortadan kaldirmak icin is
basitlestirme, is boliimii, gérev tanimlari, yetki ve sorumluluk sinirlarini
belirleyerek kisisel goérev ve sorumluluklar bakimindan bireyleri
0zendirmek,

e Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayali 6diil ve terfi sistemleri

gelistirerek personele somut bir geri besleme saglamak.

% Oztirk, a.gk.,s. 287.
¥ Tumtirk , a gk., s.31.
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McClelland , giinlimiiziin rekabete ve miicadeleye dayanan is diinyasinda,
yenilige ac¢ik olmayan, yaraticilifa doniik olmayan ydneticilerin basarili olma
sanslarinin olmadigini savunmaktadir. Biiylece, yiiksek basar1 istegi olan bireyler,
rekabetin veya miicadelenin oldugu is durumlarinda daha fazla gilidilenme ve
yaratict olma egilimi igerisindedirler. Buna karsilik, is durumunun monoton ve
rutin olup, rekabete dayali olmadigi hallerde giidiilenmezler. Tam aksine, diisiik
basar1 istegine sahip olan bireyler, is diinyasindaki hizli degisime intibak
edemezler. Yoneticileri, yliksek basar1 giidiisine sahip olan Orgitlerin is
basarilarinin, yoneticileri daha diigsiik basar1 giidiisiine sahip olan orgiitlerin is

basarilarina gore daha yiiksek oldugu, cesitli arastirmalarda tesbit edilmistir.

McClelland, bilyiikk ve gelismis Orgiitlerin bu duruma gelmelerini,
baslarindaki yoneticilerin, yiiksek bagar1 giidiisiine sahip olmasina bagladiktan
sonra, buradan bir sigrama yaparak, konuyu toplumsal diizeye getirmektedir. 1961
sonrasinda yaptig1 arastirmalara gore, bir iilkenin halk edebiyatindaki bagari
isteginin, o iilkedeki hizli ekonomik kalkinmadan once arttigi, buna karsilik
ilerleme ve biiyiime oranindaki bir yavaslamadan oncede diistiigli goriilmektedir.
Su durumda, McClelland’a gore, toplumlarin basar1 giidiisiine sahip olmalar1

halinde, bu giidii yii izleyen olgu da, ekonomik gelisme olmaktadir™ .

* Eroglu, a.g k., 5.266.
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4. ISLETMELERDE YONETICI VE MOTIVASYON ILiSKiSi

Bir isletmenin temel amaci karliliktir. Karli olmayan isletmelerin yasamasi
miimkiin olmadig1 gibi, girisimci ruhlar1 da olmaz. Kiiglik veya biiyiik, iiretim veya
ticari isletme olmanin O6nemi olmaksizin, yoneticilerin isletme amaglarini
gerceklestirmek icin, emirlerinde calisanlari, etkin ve verimli bir sekilde
calistirmalar1 gerekmektedir. Bu ise ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinin
arttirilmast ile miimkiindiir. Isletmelerdeki personeli kazanmak igin onu basariya
giidiilemek gerekir. Bagar1 motivasyon sayesinde olusur. Artik calisanlar1 eskiden
oldugu gibi zorla ve baskiyla fazla para igin ¢alistirmak miimkiin degildir. insanlar1
o isletme i¢inde etkin ve verimli ¢alistirmak ve basarili olabilmeleri icin, ¢alisanlari
psiko-sosyal yonden kazanmak gerekmektedir.

Amaglarin belirlenmesinde calisanlarin dahil edilmesi bir motivasyon
faktoriidiir. Isletme icerisindeki verimi yiikseltecek en 6nemli adim, amaglar
saptanirken ve bazi kararlar alinirken, calisanlarin katilimini saglamakla atilabilir.
Yonetici ise motivasyon konusu ile yakindan ilgilenmelidir. Yoneticinin basarisi,
calisma ekibinin orgiitsel amacglar dogrultusunda calismalarina; bilgi, yetenek ve
giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghidir. Motivasyon ile
performans arasinda dogrusal bir iliski vardir. Motive olmayan personelden yeteri
kadar performans gostermesi beklenemez. Kisiler ¢esitli davraniglar gosterirler ama
yonetici agisindan énemli olan kisilerin yani personelin organizasyonlarin amaclari

dogrultusunda davranmalaridir”’.

Yoneticilerin basarili olmalarinin ¢alisanlarin1 bir amag etrafinda toplayip,
bu amaca yonelmek icin planli bir sekilde hareket ettirerek ulasacaklarini daha dnce

belirtilmisti.

I Kogel, a.g k., 5.507.
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5. ISLETMELERDE MOTIVASYONDA OZENDIiRiCi ARACLAR

Motivasyonda temel amag, iggorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢aligmasini
saglamaktir. Bunun icin yoneticiler tarafindan gesitli 6zendirici araclar kullanilir.
Fakat bu araglar her yerde ve her zaman ayni etkiyi gostermezler. Herseyden 6nce
bir kisi icin Ozendirici nitelik tasiyan bir arag, bir digeri i¢in aym etkiyi
gostermeyebilir. Bir bakima 0Ozendirici araglarin etkinligi, kisilerin deger
yargilarina, cevre faktorlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine bagli oldugu
soylenebilir. Ote yandan, motivasyonda kullanilan 6zendirici araglarin etkinligi
toplumsal yapiya da bagli olabilir. Ornegin, tiiketim toplumu i¢inde yetisen kisiler
icin ekonomik araglar 6n planda tutulurken, geleneklerine bagli kapali bir toplumda
, bireyleri calismaya iten giic, ekonomik araglardan c¢ok kutsal inanglar ve

psikolojik unsurlar olabilir.

Motivasyonda yararlanilan 06zendirici araglarin etkinligi aym1 zamanda
isletmeleri yonetenlerin anlayls ve davramglarina da baghdir. Ornegin, bir
isletmede uzun yillar bagarili bir yonetim sergilemis olan bir yoneticinin, bir baska
isletmeye gectiginde ayn1 basariy1 gdsteremeyebilir. Isletmeyi yonetenlerin basarisi,
yonettikleri orgiitte ¢aliganlarin, ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarimi yakindan
tanimalarina ve isgorenlerin c¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politikanin

izlenmesine baghdir.

Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici
araclarin varligi kabul edilse bile, her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun
bir motivasyon modeli gelistirmek olas1 degildir. Bununla birlikte genelde kabul
edilen fakat 6nem siras1 degisen 6zendirici motivasyon araglarini ii¢ baslik altinda
toplayabiliriz. Bunlar; ekonomik araclar, psiko-sosyal araclar ve Orgiitsel ve

yonetsel araglardir.
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5.1. Ekonomik Araclar

Isgorenleri ¢alismaya iten en giiclii etmenlerden birinin belirli ve doyurucu
bir iicreti saglamak, bagka bir deyisle ekonomik odiillendirme saglamak oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle isgorenlerin ¢ogu igin iicret unsuru ve bununla beraber
daha yiiksek gelir elde etme olanagi 6nemli bir 6zendirme aracidir. Motivasyonda
ekonomik 6zendirme araglarini {icret artigi, primli iicret, kara katilma ve ekonomik

odiillendirme olarak simiflayabiliriz’*.

5.1.1. Ucret

Geleneksel anlayista en etkin motivasyon araci olarak ele alinmistir. Bugiin
dahi bircok isgoren icin bu Ozelligi saglayan bir ara¢ olarak goriilmektedir.
Isgorenin temel ¢alisma sebebi iicret oldugu kadar, isletmeye bagh kalmasinda da en
giiclii giidiidiir. Ucret artis1 isgorenin sadece alim giiciinii yiikseltmez, ayn1 zamanda
statiisiinii, sayginligim ve giiven unsurunu da yiikseltir. Ucret artisi oldukca
etkileyici bir motivasyon aracidir. Ekonomik 6zendirme araglari i¢inde en eski ve
yaygin kullanilan iicret artigidir. Yapilan arastirmalar sonucunda iicretle verimlilik

arasinda cok etkileyici bir iliski oldugunu belirtilmistir’.

Isgorenler iicret ile motive edilirler. Aym kosullar altinda calisip aym
performansi gosterip ve ayni liretimi yapan ¢alisanlarin farkli ticretler almasi, diisiik
ticret alan kiginin olumsuz duygular gelistirmesine ve motivasyonunun kirilmasina

neden olur.

Yapilan arastirmalarda farkli {iretim yapip farkli iicret alan iki calisanin

ticretlerinde degisiklik yapildiginda; az iicret alana ¢ok, c¢ok {icret alana az iicret artigi

verildiginde, ticreti g¢ogalan kisilerin performanslari, eskiden ayni {icreti alandan daha

cok olmustur. Ucretinde diisiis olan kisinin performansi1 daha énce bu iicreti alan kisinin

performansindan daha diisiik oldugu ortaya ¢cikmistir. Kognitif teoriye gore bu beklenti

92 Bingél, D., (")rgi_itsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 1stanb}11, 2000, s. 491.
9 Newman, W.H., Isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve Idare, (Cev. K. Siirgit), Ankara, 1979,
s.448.
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kavrami ile agiklanmaktadir. Algida zithk kiside mutsuzluk, huzursuzluk, is

tatminsizligi, motivasyon eksikligi yaratir’ .

5.1.2. Primli Ucret

Calisanlarin aldiklari sabit iicret disinda ¢ok ve daha verimli ¢alismaya 6zendirmek
amaciyla verilen ek {icrete prim adi verilir. Bazi isletmeler; isgorenlere verimli
caligmalar1 ve liretimi arttirici ¢abalari karsiliginda prim verir. Bu primin hesaplanmasin
da zaman hesab1 ve parca basi temeline dayanmaktadir. Fakat bu ara¢ i¢cim Ol¢limii
kolay olamayan durumlarda giigliikler dogurur. Ote yandan, primli {icret isgdrenleri
daha c¢ok calismaya Ozendirirken, kalitenin diismesine is kazalarinin artmasina,
isgorenlerin daha ¢ok yipranmasina yol acar’ . Isgdrenlerin motivasyonun da primli
ticret sisteminin belirli bir yeri oldugu yadsinamaz. Fakat daha dnce saydigimiz sakicali
yonler giderilmedik¢ce yada az diizeye indirilmedik¢e beklenen etki yaratilamaz.
Calistig1 goreve lretime katkist oraninda prim almayan isgdrenin is ve isletmeye

baghlig azalir.

5.1.3. Kar’a Katilma

Ekonomik 6zendirme araglarindan bir digeri kara katilmadir. Isgdren moralinin
olumsuz bicimde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik gelismeden gelen kazancin
isletmede calisan herkese agik ve dengeli olarak dagitilmasi gerekir. Sistemin 6zl
isletmenin her dénem sonun da elde ettigi karin bir boliimiiniin isgorenlere
birakilmasidir. Gerekge ise, liretimin gergceklesmesinde en az sermaye faktorii kadar
emek faktoriiniin de deger tasidigidir. Isgdrenlere sadece iicret vermek yerine dzendirici
bir arag¢ olarak kara katilmalar1 eski ve gecerli bir yontemdir. Kar ii¢ sekilde iggdrene

verilir:

% Silah, a,g k., 5.93.
% Tumtiirk, a.g.k., s5.49-50.
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e Nakit olarak dagitim: Bir yilda yada daha az siire igerisinde elde edilen karin
belli bir yiizdesi nakit olarak igsgdrene verilir.

e Ertelenmis dagitim: Emeklilik yada 6liim halinde 6denmek {izere her yil elde
edilen karin belirli bir yiizdesi iggoren adina hesapta saklanir.

e Karma dagitim: Ustteki iki modelin birlikte uygulanmasidir.

Dagitilmasi gereken karin hesaplanmasinda nasil bir formiil uygulanmasi gerektigi
konusunda anlagsma yada model yoktur. Vergiler, calisilan siire, ¢alisilan boliim,
unvan vb. uygulamalar mevcuttur. Kara katilma sistemi, isgéren kesiminin {iretim
ve veriminin artmasi i¢in daha fazla ¢aba sarf etmesini saglar. Isgorenin isletmeye

ve isine ilgisi, sevgisi ve baghhg yiikselir, isletme ile biitiinlesmesini saglar’.

5.1.4. Ekonomik Odiillendirme

Isgorenleri 6zendirme ve isletmeye daha fazla baglamak amaciyla, basari
gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Ornegin, bulundugu
boliimde 6nemli bir yenilik yada bulus Oneren isgdrenlere parasal 6diil verilmesi
gibi. Bu yonde verilecek bir 6diil stirekli iiretim artisi, yiiksek kalite, ise devamli
gelme, makine araglari iyi kullanma karsiliginda olabilir. Bu konuda dikkat edilmesi
gereken birinci nokta, verilmesi kararlagtirilan ekonomik o6diiliin zaman
yitirmeksizin saglanan basaridan hemen sonra isgdrene ddenmesidir. Ikinci nokta
ise, saglanan basar1 veya gosterilen titiz uygulama, isgdrenleri daha etkin ¢aligmaya

ve yeni bulus ve 6neriler getirmeye 6zendirecektir’’.

5.1.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Planlari

Giliniimiizde insanlar yasamlarimin biiyiik bir bolimiinii is yerlerinde
gecirmekte ve maddi, sosyal ve hatta duygusal gereksinmelerinin oldukca biiytik bir
kismin1 bu orgiitlerde gidermektedirler. Dolayisiyla oOrgiit iiyeleri, bir takim

ihtiyaclarmi karsilamada oOrgiitlere bagimli hale gelmektedirler. Bu bagimliligin

% Ulker, a.g k., s5.63-64.
Ta.gk., s.65.
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getirdigi riskler, kamu c¢alisanlarindan ziyade 6zel sektorde ¢alisan isgdrenler igin

¢ogu zaman bir endise kaynagi olmaktadir’™.

Isgorenlerin bu bagimliliktan olumsuz etkilenmemeleri igin ortaya ¢ikmis olan
sosyal gilivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza, hastalik, igsizlik sigortalar
gibi onlara hayat boyu siirekli gelir saglayacak ekonomik korunma bigimlerini
icermektedir. Giinlimiizde kismen hukuk ¢ergevesinde yasal birer zorunluluk haline
getirilmis olan bu kavramlar artik tegvik edici birer 6diil olmaktan ziyade birer
haktirlar. Buna ragmen orgiit yonetimleri bunlar1 daha faydali bigimlere sokup,
motivasyon araci olarak kullanma imkanina sahiptirler. Daha iyi sartlarda emekli
olma imkani, daha elverisli saglik giivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz bir sekilde
saglanan ticretli ve iicretsiz izinler, giyecek,
yakacak ve ¢ocuk yardimlar1 ve diger isletmelerle kiyaslandiginda daha cekici olan
benzer unsurlar, personelin isinden memnun olmasma ve kendini giivende

hissetmesine katkida bulunmaktadir®.

5.2. Psiko- Sosyal Aracglar

Isletmenin amaglarina ulagsmasinda, isgdrenlerin mutlu ve saglikli bir ortam
icinde yasamalar1 6nemlidir. YOneticinin amaci isgorenlerin mutlu ve saglikli bir
ortam icinde yasamalar1 onemlidir. Yoneticinin amaci isgdrenler acisindan tercih
edilen ¢aligma ortamini yaratmaktir. Bunun i¢in de yoneticiler psiko-sosyal igerikli
araclar yeri ve zamani geldigince 6zendirici olarak kullanabilirler.

5.2.1. Calismada Bagimsizhik

Isgorenlerin biiyiik ¢ogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme

gliciinii artirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma, inisiyatif kullanma gereksinmesine 6nem

verirler. Bir kisi 6zgiirliik i¢inde gelistigi zaman kendisini grubun bir iiyesi, bir seyler

% Ertekin, Y., Orgiit iklimi, Ankara, 1978, ss.109-110.
9 Peker, O., Yonetim Gelistirmenin Siirekliligi, Ankara,1995, s.149.
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yapma giiciinde ve grup iginde degeri olan bir eleman olarak hisseder'®. Cahsana is
yerinde smirsiz bir 6zgiirliik verilmesi sonucu; bagimsiz caligma ve inisiyatif kullanma
hakki dogar bu durumda is performansini artirir. Boyle bir ¢alisma ortaminda kisisel

yetenekler, yaratici ve yapici gii¢ ortaya kolaylikla ¢ikarilabilir.
5.2.2. Sosyal Katilma

Calisanlarin isletmeye girmelerinden itibaren cesitli sosyal yapilarin arasina
katilmaya calisirlar. Isletmeler kisiler arasi iliskilerin yiiriitiildiigii informal gruplarla
doludur. Bu gruplar bilingsiz, plansiz kendiliginden olusurlar. Ortaya ¢ikislariin tek
nedeni baz1 temel sosyal ihtiyaglara cevap vermektedir. Bu gruplar ile kisiye baglilik
duygusu kazandirilmaktadir. Ayrica informal gruplarin kisilerin davranis ve duygulari
tizerinde etkileri biiyliktiir. Bu ise kisilerin tatmin ve verimliliginin belirlenmesinde en
6nemli unsurdur'®'. Calisanlarin is yerinde bir gruba girmesi ve bu grupla iletisim
kurmasi saglanmalidir. Hawthorne Arastirmalari, bir gruba dahil olan ve bu grubun

iliskilerinden hosnut olan c¢alisanlarin is verimliliginin artigin1 ortaya koymaktadir.
5.2.3. Deger ve Statii

Statii bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Calisilan mevki ne olursa olsun,
yapilan igin takdir edildigini gérme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi
icin derin bir tatmin duygusu yaratir. Statiiniin kazanilmasinda igverenin davranis ve
tutumlarmin da rolii bilyiiktiir. Isgorenlerin yapmis olduklari is ile ilgili olarak maddi ve
manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gdstermesi igverenlerle yoneticilerin
elindedir. Astlar patronlarin saygi ve sevgisini kazanabilmek i¢in, 6nemli ¢aba ve
fedakarliklar gosterirler. Bunun karsiligini somut bir sekilde goren personel daha

gayretli olarak ¢alismalarini siirdiirecektir' 2.

1% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk.,s.75.
%" Sahbaz, a.g k., s5.73-74. .
2 Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, ss.517-518.
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5.2.4. Gelisme ve Basari

Bir ¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra , hatta bazen girmeden 6nce kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarini arastirir. Isgdrenler isletme igi ve dis1 egitim
olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine de dayanarak daha yiiksek
oranlara tirmanma yarigina girerler. Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen
yeteneklerinden isletmenin yararlanmasin1 gérmekten mutlu olurlar. Ciinkii ortaya

konulan bagari, hem kendilerine hem isletmeye, hem de topluma yararh katkilar saglar.

Bir isyerinin basarisi, elemanlarinin teker teker basarilarina baglidir. Bireye
yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basari saglama olanaklar1 tanindikg¢a, isletmeye
daha cok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii somiiriildiigii duygusuna kapilmaz.

Bu arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basar1 oraninda yiikselir'®.

5.2.5. Cevreye Uyum

Isgoren calistigi cevrenin fiziksel kosullarina oldugu kadarsosyo-psikolojik
kosullarina da uymak zorundadir. ilk girdigi iste ¢alisma arkadaslari, varsa iistleri ve
astlartyla en kisa zamanda tanigsmali, onlar1 tanimaya calisirken , kendisini de
tanitmalidir. Ig¢ine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler, uzun vadede
isletmeye oldugu kadar kendilerine de yararli olmazlar. isgoren, yeni katildig1 gevrenin
gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve iizerindeki

yabancilik duygusunu atmalidir.

Y oOnetici, yeni gelen yada yer degistiren isgorenlere her konuda yardimci olmals,
gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, calisma arkadaglar1 ile en kisa zamanda
kaynagmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini 6nleyici dnlemleri bilingli

ve diizenli bicimde uygulamalidir'®.

103 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., ss. 78-79.
" a.gk.,s. 80.
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5.2.6. Oneri Sistemi

Motivasyonda igsgorenleri 6zendiren onemli araglardan biri de Oneri sistemidir.
Isgoren yoneticilerine sunacag dnerilerle onlarin takdir ve begenisini kazanacagini ve
sundugu Onerilerin iyi karsilanmasinin da kendisine sayginlik getirecegini disiiniir.
Oneri sistemi organizasyonun demokratik bir ortam igerisinde olmasimi ve isgdrenin

kurumla biitiinlesmesini saglayacaktir.

Oneri sistemi ayn1 zamanda isletmede demokratik y&netime gegisin en belirgin
gostergelerinden biridir. Isletmede ¢alisan kesim diisiince ve onerilerini agik¢a ve
Ozgiirce ortaya koyabiliyorsa bu Oneriler ciddiye almarak yararli goriilenler
uygulamaya konulursa, o isletmede calisanlar ile yonetenler arasinda iyi bir diyalog var
demektir. Oneri sistemi isgorenlerin isletmeye sahiplik duygusunu arttirarak kendi
kurumun da daha iyiye gitme istegini kamg¢ilar. Bu sistemin sakincali yonii ise, gereksiz

onerilerle iist basamaklarin zamanini harcamak oldugu sdylenebilir'®.

5.2.7. Psikolojik Giivence

Isgdren calisma ortaminda Maslow’un ileri siirdiigii ekonomik giivence
arayisinin 6tesinde psikolojik gilivencelerin de arayisi igindedir.

Psikolojik gilivence c¢alisma atmosferine baglidir. Bu konuda ilk yaklagim
calisma havasini bozan olumsuz nitelikte ve zararli psikolojik 6gelerin kaldirilmasina
dayanir. Ikinci bir yaklasim , olumlu nitelikli ¢alisma kosullarinin gerceklestirilmesini
onerir. Daha acik bir deyisle , calismanin gergeklestigi atmosfer i¢inde isin temposu,
dogas1 ve gevresi , psikolojik gilivence konusunun ilgi alani i¢ine girer. Bu konuda
ortaya c¢ikan gereksinmeleri karsilamayan isletmeler son derece yetersiz bir “insan

iliskileri imaj1” yaratirlar'*°,

1% Tumtiirk, a.g k., ss. 60-61.
1% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s. 82.
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Gilivenlik duygusunu sadece ekonomik garantiler olarak diistinmemek gerekir.
Giiven duygusu belirli bir ¢evreye uyabilmekten dogan kendi kendine giiveni igine
almaktadir. Bir isletmede ne yapacagini, kiminle ¢alisacagini, nasil yapacagini ve ne
derece basar ile yapilabilecegini bilen bir kisinin kendi kendine giiveni ¢ok daha fazla

olacaktir'®’ .

5.2.8. Tebrik ve Takdir

Isgorenin basarili ¢alismasi sonucu iistleri tarafindan gerek yazili gerekse sozlii
Oviilmesi, tebrik ve takdir edilmesi de 6nemli bir motivasyon aracidir. Sergilenen basari
tiim ilgili kisilerin onilinde takdir edilmelidir. Takdir edilen isgoren daha yiiksek bir
performansla calisacaktir'®. Takdir icten, hakli, adaletli ve objektif kriterlere gore

yapilmalidir.

Bir isgorenin yaptigi is ve ise karsi tavri cok 6nemlidir. Yaptigi isten tatmin olan
ve isini seven kisiler bununla gerekli motivasyonu saglar ve basarili olurlar. Yaptig is
ve hizmetten baskalarina fayda sagladigin1 diisiinen ve bunu hisseden isgdrenler
yaptiklar1 isten tatmin olup daha iyi is ¢ikarabilmek i¢in motive olurlar. Burada

iggorenleri motive eden unsur yapilmaya deger énemli bir isin olmasidir.
5.2.9. Sosyal Ugraslar

Isgérenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler, gesitli nitelik
ve igerikli sosyal ugraslara yer verebilirler. Bu ugraslar arasinda sportif ugraslar,

geziler, kiitliphane, 6zel giinler ve eglenceler verilebilir.

Isgorenlerin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi grup
ruhunun gelismesini 6zendirir. Bos zamanlar1 degerlendirme, iscilerle isverenin
kaynagmasina yardim eder. Ancak bu gibi ugraslarin diizenlenmesi iggorenlere

birakilirsa d ha dogru olur. Isletmenin denetimi yanls yorumlara yol agabilir.

107 Sapancaly, F., “Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullanilan Ozendirici Araclar”, Verimlilik Dergisi,
C.22,S.4, 1993, 5.60.

1Oghtt‘t_)://Www.haya’[inrengi.net/kitap—ozetleri/4232—motivasyon-el—kitabi-gisela—hegemann.html
(03.07.2008)
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Sosyal ugraslarin iki yonlii 6nemi vardir. Bunlardan birisi, igsgdrenlerin bos
zamanlarim1 degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle kaynasmalarini
saglamaktir. Ikinci énemli yonii ise, sosyal ugraslara katilan isgdrenler arasinda basari
ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir liderlerin ¢alisma zamaninda

diger isgorenleri olumlu yada olumsuz yonde etkileyebilecekleri unutulmamalidir.

Bir biitlin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal ugraslar,
isgorenleri igletmeye baglayan, sevdiren ve Ozendiren geleneksel araglar arasinda
sayilabilir. Glinlimiizde bir ¢ok isletmelerin bu araslardan genis Olcilide yararlandiklari

gorilir'® .
5.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Isgoreni isletmeye baglayan ekonomik, psiko-sosyal araglar yaninda &rgiitsel ve

yoOnetsel bazi araglarda vardir. Bunlar araglar sunlardir:
5. 3.1. Amagc Birligi

Amag Birligi sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile kisilerin
gbsterecekleri performans ve motivasyon arasindaki iliskidir. Isletme y&netiminin en
onemli islevi, 6rgiit olarak isletme amaglari ile isgorenlerin amagclari arasinda bir denge

saglamaktir''’.

Isgoren ile isletmenin birbirinden karsilikli beklentileri vardir. Isgorenler bir
Orgiitlin iiyesi olarak tiiretime katkida bulunduklari siirece orgilitten bu katkilarinin
karsiligin1 beklerler. Calisan bireylerin degisik kisiliklerinden kaynaklanan farkli motif
yapilar1 ve ihtiyaglariu dolayisiyla her bireyin isletmeden beklentileri sunlar olabilir''':

e adil ve yeterli ticret,
e s giivenligi,

e iyi calisma kosullari,

109 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k. , s. 83.
110Unsal, P., Ergonomi, Istanbul, 1998, s.66.
" Ulker, a.g k., ss.77-78.
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e ilerleme imkanlari,

e taninma ve sayilma,

o yeteneklerini kullanabilme,
e basarisini1 gosterebilme,

e bir deger olduguna iliskin inag¢ ve 6z gerceklestirim imkanlar1 vb.

Buna karsilik isletmenin de igsgérenden bazi beklentileri vardir:

isletmede secilen rolleri bagimsiz bigimde oynama,

e yapic distlinceler,

e igbirligini ve Orgiit biitiinliiglinii koruyucu davranislar,

e kendi kendini yetistirme,

e Orgiite baghlik,

e giiclii bir calisma motivasyonu,

e devamsizlik etmeme,

e uygun bir kisilige, glivenilir diisiince ve davranislara sahip olma,

e kendini denetleyebilme yetenegi, giic durumlarin {istesinden gelebilme

0zelligini tasima vb.

Isletme, bireyden beklentileri dogrultusunda onu motive etmeye ¢alisir. Birey,
kendi ihtiyaglarin1 ve bekleyislerini karsilayacak davraniglarda bulunacagindan orgiitiin,

birey motiv yapisini ve ihtiyag¢larini ¢ok iyi bilmesi ve ona gore davranmasi gerekir.
5.3.2. Yetki ve Sorumluluk

Isletme yoneticisi her konuda tek basma karar verme ve tiim isgorenler
denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerin bir boliimiinii bir alt
basamak yoneticilerine, onlarda gerektiginde daha alt basamaktakilerine devredecektir.
Yetki devrinden kaginilirsa sorumluluk alani olduk¢a genisler, boyle bir durumda da
yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya c¢ikar. Cagdas isletmeler merkezcil yonetimden

uzaklagarak isgorenlere kendi yetki alanlari icinde bagimsiz karar alma 6zgiirligii tanir.
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Isgoéren icin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklemektir. Birey karar gevresinin

genislemesi ve bagimsizlasmasi oraninda kisilige kavusur ve moral diizeyi yiikselir' 2.

5.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yiikselme politikas1 ¢cogu kez isletmelerin motive etme politikalariyla
birlikte yiiritiilir. Bu iki kavram 6zde birbirini tanimlar ve genelde benzer amaglar

giider.

Egitim bir gereksinimdir. Giidiilen amag ise mesleki ve teknolojik gelismeleri
yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan
yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel
konularda yetistirme ve biitin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri

artirmadir.

Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla
daha iyi ve daha iist gorevler tirmanmaktir. Egitim ¢ogu kez yiikselmenin araci ya da
basamagidir. Bir bagka deyisle, egitim isgdreni meslege hazirlarken, yilikselme isgoreni

isgoreni daha iist sorunlara yt')neltir1 B,

Bu konuda isletme ydneticilerinin bilmesi gereken 6nemli nokta sudur: Isgéren
isletmede en az dolgun bir {icret kadar yiikselme sansi arar. Yiikselmek, dinamik bir
yasant1 siirdiirmek isteyen her bireyin 6zlemidir. Yararli ve planli egitim programlarina
katilan ve ylikselebilen isgdren elde ettigi yeni bilgi ve becerilerle kisiligini giderek
gelistirir, orglitsel yap1 iginde kazandigr yeni gorevinden dolayi hosnutluk duygusu
kazanir. Ayrica, isletme disinda isgdrenin katildig1 bir¢ok grupta, arkadaslar1 tarafindan

yeni gorevinin kutlanmasi onun i¢in essiz bir doyum saglar.

"2 Sahbaz, a.g k., s5.63-64.
'3 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk. , s. 87.
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5.3.4. Kararlara Katilma

Giliniimiizde tlizerinde en ¢ok durulan teknikler arasinda sayilmaktadir. Bu yolla
isgorenler kendilerini etkileyen kararlarda daha etkin rol oynayabilmektedirler. Karara
katilan sorunun temelinde yatan gercekleri daha iyi ve ayrintili olarak anlayabilir ve
verilen kararlar1 benimser ve destekleyebilir. Isgdrenlerin karar katilmasi isteniyorsa
bunu sadece gostermelik bir amacgla kullanmamak gerekir. Goriislerin alinmasina
dayanan “danigmali katilma” yerine daha gercekg¢i ve gecerli olan “kararlara katilma”
uygulanirsa isgdrenler i¢in daha inandiric1 ve 6zendirici olur. Isgdrenin diisiincelerini
kiiciimsemek, yoneticiye higbir sey kazandirmaz, fakat onun diislincelerine saygi
gostermek, onu dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartisarak karara varmak once
verimlilik ve etkinlik acisindan isletmeye daha sonra da yoneticiye, isgorenlerle saglikli

iligkiler kurmak bakimindan ¢ok sey kazandirir''*,

5.3.5. Tletisim

Bir is yerinde iletisim aginin iyi islemesi, iletisim kanallarinin agik olmasi da
calisanlar i¢in giidiileyici bir faktor olmaktadir'"”. Motivasyonun saglanmasi amaciyla
kurulacak iletisimin isgoren ile yoneticiler ve kendi aralarinda olmak {izere iki yonlii
olarak diisiiniilmesi gerekir. Kendisiyle etkin bir iletisim kurulamayan iggéren ne
yapacagini tam olarak anlayamayacagi i¢in, zaman icersinde gerek g¢alisma grubuna
gerek bireysel olarak igine karsi adaptasyon sorunu yasayacaktir. Bu durumdan dolay1
bir motivasyon azalmast yasayan isgoren beklenilen gelisim ve degisimi
gt')steremeyecektir1 e

Isletme icinde kurulan iletisim sistemi, alinan kararlar ve hazirlanan
programlarin uygulanmasi konusunda isgorenlere bilgi vermek amacinmi gliderken, ayni
zamanda onlarin psikolojik yapilarini isletme amaglarina uyarlamak ya da degistirmek,
tercihlerini ve davraniglarini yoneltmek, ¢izilen amagclarin gergeklestirilecegine inanmak

ve onlart belirlenen hedeflere stirekli olarak yonlendirmek gibi ¢ok yonlii yararlar

14 Timtiirk, a.g k., 5.66-67.

'3 Silah, a.g k., 5.96.

" Kisioglu , A., “Satis Elemanlarimin Giidiilenme Siirecinde iletisimin Rolii”, Pazarlama Diinyas1
Dergisi, Temmuz-Agustos 1994, s.35.
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getirmektedir. Dogal iletisim kanallart iyi yonlendirilebilirse, sadece isgorenler arasi
arkadaglik ve sevgi gibi duygusal yakinliliklara yol agmayacak, ayn1 zamanda orgiitte

isbirligi, dayanisma ve “sosyal atmosferin” yaratilmasina neden olacaktir''’.

5.3.6. Is Genisletme

Is genisletme; asir1 isbdliimiiniin neden oldugu stresi yenmek igin bir isgoreni,
tek ve kiiclik bir is yapmak yerine, birbirine benzer isleri yapmasina olanak tantyan yeni

bir diizenlemeye gitmektir. Sema iizerinde izlemek gerekirse;

isler

r
st

isgorenler A B c

Eski i§ organizasyonu

EREREN
N1/

Yeni is organizasyonu

Isin genisletilmesi isgdrenin birden ¢ok is yapmasina yol agtigindan isten
stkilma azalir, motivasyon artar' '*.

"7 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s5.88-89.
8 a.gk.,5.90.
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5.3.7. Is Zenginlestirme

Benzer giigliiklere sahip fakat icerik olarak birbirinden farkli islerin aym kisi
tarafindan yapilmasina is zenginlestirmesi denir. Is zenginlestirmesi sayesinde is
ortaminda herhangi bir ¢alisanin, bir diger kisinin yerine gecip eksikligini gidermesi
saglanmaktadir. Isi zenginlestirmede aym zamanda, calisanlarda yetki ve sorumluluk
vardir. Bu isgéreni mutlu etmekte, calisma isteklerini giidiileyerek is tatmini

saglamaktadir'"’.

Amag

&\\\\\\\\\\% St &\\\\\\\\% Yanetici yetkiler

Sorun Isgoren yetkileri

W Gozme M

Denetim

"9 Silah , a.g k., 5.97.
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5.3.8. Yar1 Otonom Calisma Gruplari

Calisma hayatinda grup calismasinin yeri bilyiiktiir. Isgorenler kisisel
calismalardan ¢ok grup caligmasina ilgi duyar ve Ozenirler. Bagkalariyla birlikte
calisma, ortak amag ve ortak eyleme girisme ve sorumlulugu paylasma duygusu hemen
hemen her isgérende vardir. Bu gerce§e dayanarak insam1 makinayla bagbasa
birakmaktansa, onu grup c¢alismasina yoneltmek isgérenin diisilk moral etkisinden
kurtaracaktir. Bu amagcla iste bagimsiz ve kisisel ¢aligma yerine, gruba yar1 bagimsizlik
veren ve toplu ¢aligma diizenini getiren yari-otonom gruplar devreye sokulmaktadir.
Yar1 otonom caligma gruplarinda her grup yonetim tarafindan onceden konulan
minimum hedeflere gore kendi i¢inde ¢alisma hizini, isbdliimiinii, ¢alisma planini, yetki
ve sorumluluk dagilimini diizenler ve genellikle yiiksek moral ve isbirligi i¢inde verimli

calisir' .
5.3.9. Miizik Esliginde Calisma

Monotonlugun yarattig1 stresli havayr dagitmak ve caligmay1 daha ilgi ¢ekici
hale getirmek i¢in miizik esliginde bir calisma diizeni kurulabilir. Miizigin c¢alisma
verimini arttirdigi, ozellikle sozsliz ve hafif miizigin dinlendirici etki yarattig1 ve
bdylelikle monotonluk havasindan iggérenin uzaklastigi yapilan birgok arastirmayla

saptanmistir.
5.3.10. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Calisma ortaminin fiziksel sartlar1 ve bu ortamin ergonomik kosullara uygun
hale getirilmesi, isgorenlerin motivasyon diizeylerinin artirilmasi ve kapasitelerinin
tamamen yaptiklari ise yogunlastiriimasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir'?!

Evinden sonra en ¢ok vakit gegirilen yerin isgoren agisindan uygun kosullarda
olmas1 ¢ok 6nemlidir. Isletmenin i¢ agici, ¢alisma zevki verici nitelikte olmas1 gerekir.
Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii ve titresim isgorenin ¢alisma istegi ve

temposunu dnemli dl¢giide etkilemektedir. Bu yonde girisilecek her ¢aba isletmeden ¢ok

20 Sabuncuoglu ve Tiiz., a.gk.,s9l.
2! Eren, H., Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yonetimi, istanbul, 1997, s.127.
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insan1 amagladigindan isgoreni hosnut kilacaktir. Caligma kosullarinin hangi yonde ve
hangi bi¢cimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri dogrultusunda gerceklestirilirse,

bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir'*.

5.3.11. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Disiplin en genis anlamiyla, diizen, intizam demektir. Orgiitleri olusturan
insanlar ortak bir amaci gergeklestirmek icin bir araya gelirler, bu amaci
gerceklestirmenin yolu ide bilingli ve siirekli ¢alismaktan gecmektedir. Bu nedenle

isletmeler disiplini saglamak i¢in bir takim kurallar koymaktadir.

Disiplin olayimin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan biri, kiginin bir bagkasiyla
etkilesime girmeden kendi diirtiilerini kontrol altina alma ¢abasidir. Disiplin olayinin
ikinci boyutu ise, orgiitsel disiplin baslig1 altinda toplayabilecegimiz, her tiirli orgiitii

kapsamina alan disiplin ¢abalaridir'®.

Bireysel disiplin, bireyin kendisini belirli gereksinim ve isteklere uyarlamak
amaciyla 6z denetimini gelistirme cabasidir. Orgiitsel disiplini, bireysel disiplinden
ayiran temel fark, disipline edilen ile disipline eden kisinin birbirinden ayrilmasidir.
Orgiit, ne ¢esit bir drgiit olursa olsun 6rgiit icinde lider durumda olan kisi veya kisiler,
orgiitlin diger tiyelerine kars1 disiplini saglayici 6nlemler alma ¢abasina girmektedirler.
Bu Onlemlerin igerigi, o orgiitiin disiplin yaklasimini (ceza nitelikli olmasit ya da

olmamasi) belirler.

Isletmelerde disiplin ve giidiilemenin birlikte uygulanmasi kaginilmaz bir
zorunluluktur. Negatif ve pozitif motivasyon birbirinden ayrilmaz bir biitliindiir. Pozitif
motivasyon, ¢alisanin ihtiyacin1 karsilayacak nitelikte odiiller sunarak istenen

davranigin stirekliligi saglanmaya calisilirken, negatif motivasyon ceza veya diger

2 Tamtiirk, a.g k., s.71.
'3 Geylen R., Isletmelerde Personel Disiplini, Eskisehir, 1993.s.7.
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yapict uygulamalarla caliganin istenmeyen davranisini ortadan kaldirmaya c¢aba

gosterecektir.

Bir igletmede izlenen politika ve kurallar ne kadar agik ve net bir bicimde ortaya
konursa konsun, pozitif (gidilleme) ve negatif (disiplin) eylemlerle siirekli
desteklenmedik¢e anlamini yitirecektir. Yonetsel davranigin ikiyiizlii bir madalyon
oldugu unutulmamalidir. Madalyonun bir yiiziinde pozitif giidiileme yer alir. Basarili
calisan bir siire sonra basarisiz oldugunda veya kural ve diizenlemeleri ihlal ettiginde bu
kez madalyonun Obiir yiiziinde yer alan negatif giidilleme (disiplin) eylemleri
uygulanmalidir. Yoneticiler giidiileme ve disiplini yerinde, zamaninda ve tutarli bir
bicimde uyguladiklar1 takdirde disiplinin olast sorunlarmi en aza indirmeyi

basaracaklardir'**,

12 Geylan, a.g k., s.32.
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6. MOTIVASYON ARASTIRMALARINDA KULLANILAN PRATIK VE
PSIKOLOJIK YONTEMLER

Isletmenin yapisina ve gelismesine bagl olarak hangi tiir motivasyonun daha

etkin ve uygun olacagim saptamak amaciyla cesitli yontemler gelistirilmistir. Bunlar'?:
6.1. Davrams Olcekleri

Onceden saptanan normlara gére birey davranislarinin 8l¢iilmesi anlamina gelir.
Bu yontem siibjektif nitelik tasimasi nedeniyle pek kullanmish degildir. Olgek
yonteminde, birey dikkatli bir sekilde hazirlanip standartlagtirilmis bir dizi 6nermeye
“dogru buluyorum”, “dogru bulmuyorum” gibi sézlii bir tepkide bulunur. Daha sonra bu

tepkiler toplu olarak incelenir ve davraniglar konusunda bir ilerlemeye gidilir.
6.2. Psiko-Sosyal Anket Yontemi

Bir konuda diizenlenmis sorularin ilgili kisilere sorarak ya da gondererek bilgi
derlemeye anket denir. Anket yonteminden daha cok kisilerin goriislerini , kanilarimi
toplamak icin yararlanilir. Anketin gegerliligi , sorularin iyi hazirlanmis olmas: kadar

anketi cevaplayanlarin igtenlikli olup olmamalarina baghdir'*®.

Bu yontem, bireylerin belirli kosullar i¢inde davranislarini, diisiince, duygu, ilgi ve
zevklerini 6l¢meyi amagclayan az yada ¢cok miktarda yazili sorulardan olusan bir test

tirtidiir.

e Kisisel verilerin elde edilmesi,
e Cevreyle iliskiler lizerine verilerin toplanmasi,
¢ Bilgi, diisiince ve bekleyis diizeyinin saptanmast,

e Davranislar ve motivasyon konusunda bilgi toplanmasi.

Bu sonuncu amag, isgorenleri eyleme, tercihe, karar vermeye yonelten giidiilerin

saptanmasini icerir. Ozellikle diisiince ve davranislarin kokeni ve nedeni arastirilir.

123 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s.93.
2http://pisikoloji.net/2tag=yontemler (05.06.2008)

65



Birey davranislarini etkileyen giidiilerin saptanmasinda basarili rol oynayan

psikolojik anket uygulanirken su sira izlenir.

e Ilk asamada, bireylerin davranis ve Kkisiliklerinin farkli yénleri ortaya
konmaya ¢aligilir.

e Ikinci asamada, birey davranislarinin cesitli dzellikleri kantitatif ydntemlerle
Olcilir.

e Uciincii asamada ise bireylerin davranis yapilarma gore siniflandiriimasi
yapilir. Bireyler karakter yapilarma gore cesitli tiplere ayrilir. Bu amagla
bireyin ¢evreye uyumu, sorunlar karsisinda takindigi tutum, ilgi ve egitim

derecesi ol¢iit olarak kullanilir.

Motivasyon arastirmasinda kullanilan bir baska anket yontemi de konulara yada
alfabetik siralamaya uygun bi¢imde c¢alisma sirasinda bireylerin hosnutluk ve
hosnutsuzluk duygularinin somut ve giincel motiflerinin listesini ¢ikarmaktir.
Yoneticiler sendikalar yada temsilciler araciligi ile isgorenlere boyle bir anket listesi
verilir ve isim yazmaksizin 6nem sirasina gore isaretlemeleri istenir. Amag bireylerin

gercek gereksinmeleri, 6zlemleri, doyum ve doyumsuzluklarini ortaya koymaktir'?’.
6.3.Verilerin Aninda Islenmesi Yontemi

Bu yontemle, istek, yakinma, ve tepki bi¢ciminde belirlenen hosnutsuzluklarin
yer aldig1 bilgi ve dokiimanlar analiz edilir. Bu yontemin iistiinliigii verilerin aninda
degerlendirilmesi ; sakincas1 ise , bilgi kaynaklarina biiylik Olclide gilivensizlik

duyulmasidir'®®.

127 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k., $.94.
% a.gk., .95
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6.4. Sosyometrik Testler

Bir grup i¢inde her bireyin pozisyonunu agikliga kavusturacak grubun diger
tiyeleriyle iligkilerini belirleyen bir yontemdir. Bu testler, iligkiler diizeninde beliren
onemli sorunlarin ortaya c¢ikarilmasinda kullanilabilir. Ancak yakinlik derecesini ve

saptanan ¢alismalarin gercek nedenlerini gostermez.
6.5. Psiko-Teknik Testler

Psikoteknik yontem, psikoteknik testler yardimiyla belirli amaclarla kisilerin
davranigsal Ozellik, yetenek ve kisiliklerini analiz etmeye doniik bir bilim dalidir.
Ozellikle isletme yonteminde is — kisi uyumuna déniik calismalarda kisi degerleme ve
baz1 bireysel ozellikleri analiz etmek i¢in yararlanilan psikoteknik yontemin araci 6zel
olarak gelistirilmis testlerdir.Psikoteknik yontemde, 6zel olarak gelistirilmis testler
degisik insan kaynaklar1 uygulamasi i¢in bir degerleme, karsilastirma ve tahmin
aracidir. Insan kaynaklar1 uygulamasinda kullanilan testlerin sonucu genelde sayisaldir.

Bu nedenle yorumu ve kisilerin karsilastirmast da kolay olmaktadir'®

Bireylerin motivasyon konusunda egilimlerini ve davraniglarimi saptamakta

kullanilabilecek bir aractir.

Psiko-Teknik yontemlerle yapilan degerleme caligsmalarimin biiyiik bir kismu,
bireyi 0z olarak degerlemeye yoneliktir. Bu amagla degisik tipte testler kullanilir. Bu
testler, bireylerin diisiinsel ve bedensel diizeyini saptamaya calisir. Bireyin kavrama,
algilama, iliski kurma, 6grenme, zeka, dikkat, bilgi, ilgi gibi diisiinsel ve fiziksel
yetenekleri test bataryalari ile elde edilen sonuglar seklinde sayisal dlglime tabi tutularak
degerlendirilir. Boylelikle isgdrenlerin varolan tiim yetenekleri degerlendirildikten
sonra isin gerektirdigi yeteneklerle karsilastirma olanagi dogmus olacaktir. Ise uygun

olmadig1 saptanan bireylerin baska ise gecmesi yada egitilme geregi ortaya c¢ikar. Bu

Phttp://www.kutuphanem.net/goruntule.asp?islem=goruntule&dok_no=135018 (05.06.2008)
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durumda isgorenin basarili olmasi kolaylastirilabilir yada hangi iste caligmasi

gerektigine karar verilebilir.

Psiko-teknik test bataryalari daha ¢ok isgéren ise alinirken, se¢im sirasinda
uygulanir. Bagvuran elemanlar, isin gerektirdigi tim O6zellikler acgisindan dSlgiilmeye

caligilir. Amag is-isgdren uyumunu daha baglangigta saglamaktir.
6.6. Dilek Kutusu

Bu yontem, isgorenlere hosnutsuzluk nedenlerini, kendi isimlerini
belirtmeksizin, kagit lizerine yazarak belirli yerlere asilan kutulara atma olanag: verir.
Bu yontemde zorlayici bir unsur yoktur ve her isgéren bu kutuyu kullanip
kullanmamakta ozgiirdiir. Dilek kutusu kullanmanin sakincast ise, isim verme
zorunlulugunun bulunmamasi nedeniyle ortaya konan sorunun cididiyetini bilmemektir.
Ote yandan, okuma-yazma bilmeyenler varsa esitsizlik yaratir. Bir baska elestiri de,

dilek kutularinin ¢ogu kez gostermelik boyutlar1 asamadigidir.
6.7. Kisisel Goriisme

Kisisel gorligme, motivasyon arastirmalarinda yararlanilan en etkili
yontemlerden biridir. Isgdrenlerin ilgi alanlari, davrams yapilarini ve gereksinme
kaynaklarin1 en yakindan tanima ve goézleme olanagi veren kisisel goriisme, ayni
zamanda birey agisindan isteklerini en agik, kesin ve net bicimde aktarma firsat1 yaratir.
Kisisel goriismenin psiko-sosyal yapisi bireysel davraniglarin izlendigi basit bir siireg
olarak ele alinmamalidir. Goriismeler sosyal igerikli onemli faktorleri de yansitir. Bu

faktorler s0yle 6zetlenebilir.

e (Goriismenin temel amaci goriislilen kisinin ilgi ve gereksinmelerini
tanimaktir.

e (Goriismecinin yonelttigi sorulara yanit aranirken iggdrenlerin isletme iginde
yada disinda etkilendigi sosyal sorunlar arastirilir.

e Gorlismenin en gii¢ yonii psikolojik olanidir.
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Bu yontem i¢inde isgorenler doyumsuzluklarint 6zgiir bir ortamda derinlemesine
anlatma olanagina sahiptirler. Ancak isgoren sayisi fazla ise hepsinin goriislerini ayri

ayr1 almak giic oldugu kadar zaman kaybina neden olur'*".
6.8. Klinik Goriisme

Konugma ve konusturma yoluyla bireyin degerlendirmesine goriisme denir.
Gorlisme bilgi edinmek amaci ile yapildigr gibi , ruhsal bozukluklarin tedavisi i¢in de
kullanilir. Psikoloji ve psikiyatrinin 6dnemli arastirma yontemlerinden biridir. Gorligme
yontemi , gdriismeyi yapan kisiye dayandigindan oldukca 6zel bir yontemdir''.

Isgorenler her sabah isbasi yaptiklarinda hergiin yenilenen kisisel sorunlarini da
birlikte  getirirler isletmeye. Bir yoOneticinin isgdrenlerin isletme icinde olusan
sorunlariyla ilgilendigi kadar isletme disindan getirdigi sorunlarla ilgilenecek zamani
olmayabilir. Bu durumda isletme yonetimi isterse tipki bir isletme doktoru gibi orgiitte
isgorenlerin psikolojik sorunlartyla ilgilenecek psikologu goérevlendirebilir. Psikologun
asil gorevi, isciye 6gilit vermek akil 6gretmek olmayip, iscilerin kendi hosnutsuzluk

nedenlerini anlamalarina ve onlar1 bizzat ¢6ziimlemelerine yardimci olmaktir.

Klinik goriismeyi diger goriigme yontemlerinden ayiran en belirgin nitelik
standart sorulardan biitiinliyle uzak, son derece 6zgiir ve baskisiz bir yontemin se¢ilmis
olmasidir. Isgdren istedigi zaman psikolog damigsmana gidip sorunlarmi agcabilir.
Goriisme, davranislara yapici bir degisiklik getirmeyi amaglar. Goriismecinin rolii daha
cok bir ayna gdrevini yerine getirmek, yani igsgdrenin anlatmak istedigi sorunu zaman
zaman Ozetleyerek daha cok acilma, i¢ini dokme firsati tanimaktir. Gergek sorunlar
ortaya cikinca ve isgorenin kendisine olan giiveni artinca, sorunu yine kendisinin
¢6zmesine olanak taninir. Gorlisme sirasinda i¢ini doken kiside onceleri goriilen sinirsel

gerginlik azalir, hareketlerinde bir yumusaklik ve rahatlik olugur.

130 Sabuncuoglu ve Tiiz , a.g k., 5.96.
51 http://pisikoloji.net/?tag=yontemler (05.06.2008)
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Psikolog danigman ile isgoren arasinda gergeklestirilen klinik gdriisme isgdren
sorunlarina kesin ¢oziim getirmese bile, onlarin desarj olmalarina olanak saglamasi

bakimindan bir basaridir.

Klinik gorlismenin yararlar1 kabul edilmekle birlikte 6nemi pek fazla
abartilmamalidir. Her seyden oOnce her isletmede ve hele bir atdlyede bir psikolog
gorevlendirmek masrafli bir istir.Daha sonra isletmede gorevlendirilecek psikolog
danismanlar yoneticiler kadar isgdrenleri yakindan tanimadiklari i¢in olaylara ve
kisilere bakis agilar1 farkli olabilir. Ustelik isgdrenlerin sik sik psikolog danismana
gitmesi kendi islerini aksatacagindan yoneticiler tarafindan her zaman hosgoriiyle
karsilanmaz. Ote yandan, klinik goriisme yoéntemi ile hosnutsuzluklarmi dile
getiremeyen ve sorunlarina ¢oziim bulamayan isgdren iyice diis kirikligina ugrayabilir,

umutsuzluk ve bunalim igine girebilirm.

6.9. Sosyal Rasyolar

Rasyolarin kullanis nedeni, isletmelerde sosyal iliskilerin 6lglimiinde sadece
sozlere dayanan verilerin yeterli olmamasindan kaynaklanir. Ozellikle davranislarla
biitiinlesmesi gereken isgoren sorunlarinin 6l¢iilmesi son derece zordur ve cogu kez
onceden goriinmeyen hizli degisimlere baghidir. Bu nedenle sosyal rasyo konusunda
giincel olarak giderek artan boyutlarda incelemeler yapilmaktadir. Burada genel ilke,
gergeklestirilmesi gii¢ ve oldukga agir isleyen anket yontemi yerine, 6zellikle gelecege
dontik yonetim anlayisi icinde sosyal rasyo araglarindan yararlanmaktir. Bu araglar
isletmenin sosyal durumunu iki tipik 06zelligini her defasinda karsilastirmak igin
kullanilir. Bu ikilemlerden kaynaklanan sosyal rasyo tiirleri asagidaki gibi

siniflandirilabilir:

e (lobal yada analitik rasyolar,
e Temel ve tamamlayici rasyolar,

e Hemen yada belirli donemlerde ¢ikarilan rasyolar.

Rasyolarin 6zellikleri ve sagladig yararlar ise sOyle 6zetlenebilir:

132 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., ss. 97-99.
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e Kolaylikla elde edilebilen, belirli durumlarin agikliga kavugmasini saglayan
verilerdir.
e Degiskenlerin aninda izlenebildigi sayisal degerlemelerdir.

e Sosyal taraflarin aralarinda tartismasina yarayan agik ve anlasilir verilerdir.

Bununla birlikte rasyo bataryalar1 igletmelerde sosyal iliskilerin incelenmesinde
her zaman vyeterli bilgiler vermezler. Her seyden oOnce sosyal rasyolar isletme
varligindan bagimsiz ve kesin degerlemeler getiremezler. Ayrica bu rasyolar, isletmenin
daha once vardigi degerler ile ayni is kolunda yada aymi bolgede bulunan diger
isletmelerin ulagtig1 degerler arasinda iliski kurmali ve karsilastirma olanagi vermelidir.
Ancak her isletme kendisine 0zgii rasyo hesaplar1 yaptigindan isletmeler arasi
karsilastirma yapmakta olduk¢a giictiir. Ote yandan isletmelerde ¢ikartilan sosyal
rasyolar kesin ¢Ozliimler getirmediginden bunlara sadece kararlarin alinmasinda

yardimci arag¢ goziiyle bakilmalidir.

Personel yonetiminde sosyal rasyolar bir 6l¢ii ve kontrol araci olarak kullanilir.
Rasyolarin anlamli olmalari i¢in daha 6nceki donemlerde hesaplanan rasyolarin varligi
ve bunlarla karsilagtirilmasi gerekir. Boylelikle elde edilen sayisal veriler belirli bir
zamandaki durumu ve gelisme c¢izgisini gosterir. Her seye karsin bu rasyolarin tek
basina motivasyon olayma agiklik getirdigi sdylenemez. Bu nedenle elde edilen

sonuglara fazla inanmak yerine yardime1 arag goziiyle bakmak daha dogru olur.
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1. BOLUM
OZENDIRiICi ARACLARIN iISLETME CALISANLARININ
MOTIVASYONLARI UZERINDEKI ETKISININ INCELENMESI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Motivasyon, hayatimizin her evresinde davranislarimizin sekillenmesini
tetikleyici dnemli bir gligtiir. Hayatimizin biiyiik yiizdesinin iste gegtigini diisiintirsek, is
hayatinda saglanan motivasyonun, ¢aligsan iizerindeki etkisi yadsinamaz biiyiikliiktedir.
Calisan kisiyi, is yerinde harekete geciren, hareketine enerji, siddet veren ve hareketine
devamlilik kazandiran i¢ ve dis nedenler vardir. Bu nedenler kisinin isini sevmesini,
benimsemesini, doyum saglamasini saglar. Boylece birey isiyle biitiinleserek ¢alisan, is
motivasyonu silirecine girerek, bu calisma siirecinde etkin, verimli ve mutlu
caligmaktadir.133 Motivasyon (giidiileme) isgorenleri c¢alismaya isteklendirme ve
orgiitte verimli calistiklar1 takdirde kisisel gereksinimleri en iyi sekilde tatmin

edeceklerine inandirma siirecidir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Belirli bir siraya konmus bir dizi sorunun her goriisiilen bireye aymi tarzda ve
sirada soruldugu standartlastirilmis agik uclu goriisme yoluyla veriler toplandi. Veri

toplama aracimiz olan soru formu, elli iki kapali uglu sorudan olusturuldu.

Soru formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde arastirma 6rneklemini
olusturan bireylere iligkin kisisel bilgilere (¢alistig1 pozisyon, cinsiyet, yas, egitim
durumu, medeni hal, ¢gocuk sahibi olma durumu, aylik toplam kazang, meslek siiresi,
oturdugu evin durumu ve bulundugu isletmede ka¢ senedir ¢alistigi ) ulasmamizi
saglayacak on bir soru yer almaktadir. Gizlilik ilkesine bagl kalinarak ve yanitlarin

daha gercekei olacagi varsayimindan hareketle anketi dolduran bireylerin isim, soy

133 Silah, a.g k., 5.83.
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isim yazma isteklerine birakilmis olup sadece bulunduklar1 departmani yazmalari

istenmistir.

Ikinci béliimde ise, ekonomik 6zendirici araglar, psiko-sosyal dzendirici araglar

ve Orgiitsel ve yonetsel araclar konulartyla ilgili elli iki soru hazirlandi.

Bunlardan, ekonomik araglar kapsaminda; yliksek tiicret, prim ve is giivencesine

iligkili alt1 soru yer ald.

Psiko-sosyal araglar kapsaminda gelistirilen on sekiz soru, ¢alismada
bagimsizlik, calisanlar ve {stlerle iligkiler, takdir ve yapici elestiri, deger ve statii,
sosyal etkinlikler, gelisme ve basari, farkli boliimlerde c¢alisabilme imkani, Gneri

sistemi ve psikolojik giivence konularina iligkindir.

Orgiitsel ve yonetsel araglar kapsaminda ise, amag birligi, yetki ve sorumluluk
paylasimi, kurumsallagma, iyi bir iletisim sistemi, iyi c¢alisma kosullari, kararlara
katilma, isletmede bulunan sosyal hizmetler ve saglik hizmetleri, yeterli ara¢ gereg
bulunmasi, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi, iyi bir egitim sistemi, kariyer
olanaklari, hatalara karsi isletme icerisindeki tutumlar ve miizikten yararlanma
konularma iligskin yirmi sekiz soru yer almaktadir. Caligmada kullanilan soru formlar

Ek 1°de sunulmaktadir.

Ikinci béliimde yer alan her motive edici konu bashgi, iki farkli soruda ve iki
farkl1 soru kalibinda ele alinmaktadir. Birinde, motivasyonda 6zendirici araglarin
calisanlar i¢in ne kadar 6nemli olduguna dair bilgi almamiz amaclanirken, diger soru
kalibinda motivasyonda oOzendirici araglarin isletme tarafindan hangi oranda
kullanildigina ve c¢alisanlar1 ne kadar motive ettigine dair bilgi almamiz

amagclanmaktadir.
Yukarida belirtilen iic grup (ekonomik araglar, psiko-sosyal, orgiitsel ve

yonetsel) kapsaminda yer alan sorularin, ilgili konulara dagilimina ait bilgi, asagida

ayrintilariyla sunulmaktadir.
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Ekonomik araglar kapsaminda hazirlanan sorulardan birinci soruda g¢alisanlar
icin aldig1 iicretin ne kadar 6nemli, sekizinci soruda ise, ¢alisanin ¢alistig1 isletmede
aldig1 iicretten ne kadar memnun olduguna dair bilgi edinmek amacglanmistir. Calisan
icin prim almanin énemi ikinci soruda, ¢alisanin ¢alistig1 isletme tarafindan saglanan
primin yarattigt memnuniyet ise on ikinci soruda Olgiilmeye caligilmistir. Ekonomik
araclar kapsaminda is giivencesinin ¢alisan i¢in 6nem derecesini tgiincii soru, isletme
tarafindan saglanan is giivencesinin memnuniyet derecesini ise on altinct soru

Olgmektedir.

Psiko-sosyal araclar kapsaminda gelistirilen on sekiz sorudan, c¢alismada

bagimsizlikla ilgili ¢alisan memnuniyetini ve onemini kapsayan sorular sirasiyla alti
ve yirmi birinci sorulardir. Calisanlar ve iistlerle iliskiler besinci ve yirmi besinci
soruda, takdir ve yapici elestiriler dokuzuncu ve yirminci sorularda, deger ve statiiniin
Onemi onuncu ve otuz ikinci sorularda, sosyal etkinlikler yedinci ve yirmi iigiincii
sorularda , gelisme ve basarinin 6nemi on dokuzuncu ve yirmi dordiincii sorularda,
isletme igerisinde farkli boliimlerde ¢alisabilme imkaninin olmasinin dnemi yirmi ikncii
ve yirmi altinct sorularda Ol¢lilmeye calisilmistir. Ayrica soru on bir ve yirmi birde
Oneri sistemi, yirmi yedi ve otuz iigtincii sorular ise psikolojik giivence konulariyla

iliskilidir.

Orgiitsel ve yonetsel araclar kapsaminda yirmi sekiz soru gelistirilmistir. Otuz

sekizinci ve ellinci soru; isletme iginde amac birliginin 6nemi, on dérdiincii ve kirk
birinci soru; isletmede yetki ve sorumluluklarin paylagilmasinin 6nemi, on iigiincii ve
kirkinci soru; kurumsallasmanin énemi, on yedinci ve kirk dokuzuncu soru; iletigimin
Onemi, yirmi sekizinci ve kirk ikinci soru; fiziksel kosullarin 6nemi, yirmi dokuzuncu
ve elli birinci soru; kararlara katilmanin 6nemi, otuzuncu ve elli ikinci soru; isletme
tarafindan saglanan sosyal hizmetler, otuz dordiincii ve kirk yedinci soru; saglik
hizmetleri, kirk besinci ve kirk sekizinci soru; yeterli ara¢ gereg, kirk iigiincii ve kirk
altinci soru; disiplin sistemi, otuz begsinci ve otuz dokuzuncu soru; egitim sistemi,

dordiincii ve on sekizinci soru; kariyer olanaklari, on besinci ve otuz yedinci soru;
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hatalara kars1 yoneticilerin tutumlari, otuz birinci ve kirk dordiincii soru ise miizikli

ortamda caligma hizmetleriyle iligkilidir.

Deneklerden, her soruyu hig, ¢cok az, az, yeterli ve ¢ok olmak tizere 5’11 Likert

tipi 0lcek lizerinde degerlendirmeleri istendi.

Soru formunda yer alan her bir soru i¢in 5 puan lizerinden, ¢ok sikkindan,
yeterli, az, ¢ok az ve hi¢ sikkina dogru (5’den 1’e kadar) bir degerlendirme yapildi. Soru
formundaki puanlar iki gruba béliinerek hesaplandi. Birinde motivasyonda &zendirici
araclarin ¢alisanlar i¢in ne kadar 6nemli olduguna, digerinde calisanlar1 motive eden
faktorlerin isletme tarafindan ne kadar kullanildigina ve calisan1 ne kadar motive

ettigine dair bilgi almamizi saglayan sorular eslestirildi.

3. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Aragtirmanin evrenini 0zel sektorde agir metal sanayinde faaliyet gosteren bir
isletmede farkli boliimlerde calisan personel ve Orneklem ise arasindan tabakali

ornekleme yontemiyle secilen 66 erkek, 34 bayan personel olusturmaktadir.

Aragtirmada asagidaki sayitlilardan hareket edilmistir.
e Ankete katilan personelin verdikleri yanitlar onlarin gercek algilarini
yansitmaktadir.
e Arastirmada Orneklem alman denekler evreni yeterince temsil
etmektedir.
e Arastirmaya katilan denekler anketlere istekle cevap vermislerdir.
e Arastirma yontemine uygun olarak elde edilen verileri test etmek icin

secilen istatistiki teknikler arastirmaya uygun olarak se¢ilmistir.

Veri toplama asamasi; arastirma, anketlerin dagitilmasi ve uygulanmasi bizzat
ilgili isletmede gercgeklestirilmistir. Anket uygulamasi i¢in isletmedeki boliimlerde

calisanlara anketler dagitilarak veriler toplanmaistir.
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Verilerin bilgisayara islenmesinden sonra SPSS 15.00 paket programinda analiz,

tablolama, 6lgegin gegerlilik ve giivenilirlik hesaplamalar1 yapilmaistir.

Anket sorular1 iki tlirlii hazirlanmistir. Birinci tip sorular kiginin motivasyon
araglarina gore bekledikleri, ikinci tip sorularda motivasyon araglarinda firmanin
verdiklerinden memnuniyeti sorgulanmistir. Motivasyon araglarina verilen 6nem ve
memnuniyet skorlarinin ortalamasi alinarak, toplam grupta ve demografi kiriliminda
incelenmistir. (Ortalama, tiim degerlerin toplandiktan sonra deger sayisina boliinmesiyle

elde edilen veridir.)

Demografik degiskenler arasindaki farkliliklarin anlamliligi, ortalama skorlari

T-test yontemi kullanilarak test edilerek belirlenmistir. Bu testle sonuglarin
tesadiifi olup olmama olasilig1 hesaplanir. Bu olasilik “significance level”in altinda
kaliyorsa, sonuglar istatistiksel olarak anlamlidir yargisina varilir. Test sonuglar
tablolarda, gruplar harflerle ifade edilerek verilmistir. Istatistiksel olarak anlamli
derecede yiiksek olan degerler, iliskide olduklar1 gruplarin harfleri yanlarina yazilarak

ifade edilmistir.

Giivenilirlik

Aracin giivenilirligi i¢ tutarlilik agisindan incelenmistir. Olgegin i¢ tutarlilig: ile
ilgili analizler tiim Olgek ve alt Olgekler olarak belirlenen 6nem, memnuniyet

kategorileri i¢in ayr1 ayr1 Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanarak yapilmistir.

Cronbach's
Alpha
Toplam Grup 0,92
Onem 0,88
Memnuniyet 0,91
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Tabloda goriildiigii gibi dlgegin tiimiiniin i¢ tutarlilik katsayist (Cronbach alfa)
0,92'dir (p<0,05). Alt dlgekler i¢in bulunan Cronbach alfa katsayilar1 da 0,88 ile 0,91
arasinda degismektedir (p<0,05). Bu sonuglar, dlgegin i¢ tutarlik ve puan degismezligi

acisindan incelenen giivenilirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.
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3.1.

Demografik Ozellikler

3.1.1. isletmedeki Boliim Dagilimi

Tablo 1: Isletmedeki Béliim Dagilimi

Katilimci Yiizde
Sayisi Degerleri
Departman (Frekans) (%)
Aksesuar Levha Pazarlama 3 3
Aksesuar Levha Uretim 3 3
Aliminyum Genel Midurlik 15 15
Bilgi Islem 1 1
Finansman 7 7
Genel Mudurlik 8 8
idari isler 16 16
ihracat 6 6
insan Kaynaklari 3 3
Sevkiyay (interal) 3 3
Kalite 1 1
Muhasebe 6 6
Profil Satis 5 5
Reklam Halka lligkiler 2 2
Satinalma 6 6
Sigorta 1 1
Teknik Destek 5 5
Denetim 1 1
Uretim Hizmet 8 8
Toplam 100 3
Grafik 1: Tablo I’deki Verilerin Gosterimi

18% -

16% - 15% il

14% |

12% |

10% |

80/0 | - 8% 8%
60/0 | 6% 6% =% 6% %
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Isletme icerisinde 19 adet departman bulunmaktadir. Departman dagilimima

baktigimizda Idari Islerin 16 ¢alisan1  ve Aliiminyum Genel Miidiirliigiin 15 calisani

ile isletmenin en kalabalik departmanlari oldugu tespit edilmistir.

3.1.2. Cahsanlarin Pozisyonlari

Tablo 2: Cahisanlarin Bulundugu Pozisyon

Katilimei Yizde
Sayisli Degerleri
Calistigi Pozisyon (Frekans) (%)
Ust diizey yonetici 5 5
Orta diizey yonetici 13 13
Sorumlu 39 39
Eleman 43 43
Toplam 100 100
Grafik 2: Tablo 2’deki Verilerin Dagilimi
5%
@ Ust dlizey ybnetici
0,
43% Bl Orta duizey yonetici
O Sorumlu
OEleman
39%

Isletme calisanlarnin %430 eleman, %39’u sorumlu, %13’i orta diizey

yonetici ve %5 nin de iist diizey yonetici oldugunu belirlenmistir.
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3.1.3. Cahsanlarin Cinsiyet Dagilim

Tablo 3: Cahisanlarin Cinsiyet Dagilimi

Katilimci Yiizde
Sayisli Degerleri

Cinsiyet (Frekans) (%)
Bayan 34 34
Erkek 66 66
Toplam 100 100
Grafik 3: Tablo 3’deki Verilerin Dagilimi

OBayan

m Erkek

Isletmede ¢alisanlarin %66’s1 erkek , %34’ii bayan calisanlardan olusmaktadir.
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3.1.4. Cahsanlarin Yas Dagilim

Tablo 4: Calisanlarin Yas Dagilin

Katilimci Yiizde
Sayisli Degerleri
Yas (Frekans) (%)
21-30 36 36
31-38 41 41
39-46 16 16
47-54 6 6
55 ve lizeri 1 1
Toplam 100 100

Grafik 4: Tablo 4’deki Verilerin Dagilimi

45% 1 41%
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -

5% -

0% -

1%

21-30 31-38 39-46 47-54 55 ve Uzeri

Isletmede c¢alisanlarin yas dagihmina bakildiginda %36’sinm 21-30  yas
grubunda, %41°nin 31-38 yas grubunda, %16’simnin 39-46 yas grubunda, %6’sinin 47-
54 yag grubunda ve %]1°nin 55 ve {izeri yas grubunda oldugunu goriiyoruz. Cogunlugun
%77 calisan ile 21-38 yas arasinda oldugunu ve yaklasik olarak yas ortalamasinin 34

oldugu hesaplanmustir.
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3.1.5.Cahsanlarin Egitim Durumu

Tablo 5: Cahsanlarin Egitim Dagilim

Katilimci Yiizde
Sayisi Degerleri
Egitim (Frekans) (%)
Ortaokul 8 8
Lise 21 21
Universite 63 63
Yiksek Lisans 7 7
Doktora ve Ussii 1 1
Toplam 100 100

Grafik 5: Tablo 5’deki Verilerin Dagilimi

Doktora ve Ussii E 1%

Yiiksek Lisans = 7%

Ortaokul = 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Isletmede ¢alisanlarin %711 {iniversite mezunu ( lisans, yiiksek lisans ve

doktora) %21°1 lise mezunu ve %8’i de ortaokul mezunudur.
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3.1.6. Cahsanlarin Medeni Durumu

Tablo 6 : Calisanlarin Medeni Durumu

Katilimei Yizde
Sayisi Degerleri
Medeni Durum (Frekans) (%)
Evli 66 66
Bekar 33 33
Bosanmis 1 1
Toplam 100 100
Grafik 6: Tablo 6’daki Verilerin Dagilimi
Bosanmig
1%

m EMi

OBekar

mBosanmis

Isletmede ¢alisanlarin medeni durumu incelemesinde %66’smin evli , %33 niin

bekar ve%12’nin bosanmis oldugu tespit edilmistir .
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3.1.7. Cocuk Sahipligi
Tablo 7: Calisanlarin Cocuk Sahibi Olma Durumu

Katilimei Yizde
Sayisi Degerleri
Cocuk var mi? (Frekans) (%)
Evet 51 51
Hayir 49 49
Toplam 100 100
Grafik 7: Tablo 7°deki Verilerin Dagilimi
Hayir W Evet
49% OHayr

Isletmede ¢alisanlarin %51 nin ¢ocugunun oldugu, %49’nun ¢ocugunun

olmadig tespit edilmistir.. Sahip olunan ¢ocuk sayisinin ortalamasi 1,54 djir.

Cocuk Sayisi Frekans %
Cocugu yok 49 49%
1 27 27%
2 21 21%
3 2 2%
4 1 1%
Toplam 100 100%
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3.1.8. Calisanlarin Ayhk Kazan¢ Dagilimi

Tablo 8: Calisanlarin Ayhik Kazan¢ Dagilimi

Katilimci Yiizde
Sayisli Degerleri

Aylik Kazang (Frekans) (%)
1.000-2.000YTL 73 73
2.000-3.000 YTL 15 15
3.000-4.000YTL 6 6

4.000YTL ve Usti 6 6

Toplam 100 100

Grafik 8: Tablo 8’deki Verilerin Dagilim

80% - 73%

1.000-2.000YTL  2.000-3.000 YTL  3.000-4.000YTL  4.000YTL ve Ustu

Isletmede c¢alisanlarm aylik kazanglarma bakildiginda  %73’niin  1000-2000
YTL. arasinda, %]15’nin 2.000-3.000 YTL arasinda, %6’smimn 3.000-4.000 YTL.
arasinda ve %6’siin 4.000- ve tistii YTL. arasinda oldugu tespit edilmistir.
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3.1.9. Cahsanlarin Meslek Senesi ve Calisma Siiresi

Tablo 9: Calisanlarin Meslek Senesi

0%

25% -
20% -
15% -
10% -
5% +

3%

1 yildan az

22%

Katilimci Yiizde
Sayisi Degerleri
Meslek Senesi (Frekans) (%)
1 yildan az 3 3
1-5 22 22
6-10 28 28
11-15 29 29
16 ve Uzeri 18 18
Toplam 100 100
Grafik 9: Tablo 9°daki Verilerin Dagilimi
35% -
30% - 28% 29%

18%

11-15

16 ve Uzeri

Isletmede ¢alisanlarin

mesleklerindeki c¢alisma siirelerine (tecriibelerine)

baktigimizda, %3’niin 1 yildan daha az, %22’sinin 1-5 yil arasinda, %282nin 6-10 yil

arasinda, %29’nun 11-15 yil arasinda ve %]18’nin 16 yil ve iizeri oldugu tespit

edilmistir.

9,5 yil olarak hesaplanmuistir.

Isletmede calisanlarin ortalama meslekteki tecriibe senesi yaklasik olarak

86




Tablo 10: Cahsanlarin isletmedeki Calisma Siireleri

Katilimci Yiizde
Sayisi Degerleri
Is Yerinde Kag¢ Senedir Caligiyor? (Frekans) (%)
1 yildan az 16 16
1-3 24 24
4-6 10 10
7-9 16 16
10 ve Uzeri 34 34
Toplam 100 100
Grafik 10: Tablo 10°daki Verilerin Dagilimi

40% - 34%

35%

30% |

24%

25% |

20% A 16% 16%

15% 1 10%

10% |

5% -
0%
1 yildan az 1-3 10 ve Uzeri

Isletmede calisma siiresinin dagilimina baktigimizda, calisanlarin %16’sinm 1

yildan daha az, %24’niin 1-3 yil arasinda, %10’nun 4-6 yil arasinda, %16’simin 7-9 yil

arasinda ve %34’niin 10 y1l ve lizeri siiredir ¢alistigini belirlenmistir. Ortalama firmada

calisma stiresi yaklasik olarak 5,8 yil olarak hesaplanmustir.
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3.1.10. Cahsanlarin Ev Sahipligi

Tablo 11: Cahsanlarin Ev Sahibi Olma Durumu

Katilimci Yiizde
Sayisi Degerleri
Ev Durumu (Frekans) (%)
Kira 38 38
Aileme ait 37 37
Bana ait 25 25
Toplam 100 100

Grafik 11: Tablo 11°deki Verilerin Dagilimi

Bana ait 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Isletmede ¢alisanlariin %62’si kendisine ait yada ailesine ait bir evde

oturmaktadir. %38’1 ise kiracidir.
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3.2 Bulgular

3.2.1. isletmede Calisanlarin Degiskenler Bazinda Ortalama

Onem — Memnuniyet Ortalama Karsilastirmalar

Tablo 12: Calisanlarin Degiskenler Bazinda Ortalama Onem-
Memnuniyet Karsilastirmalar:

TOPLAM GRUP Onem Memnuniyet
Ucret 4,39 3,04
Prim 4.47 3,39
is Glivencesi 4,62 4,02
Kariyer 4,59 3,38
Kurumsallasma 4.47 3,67
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,47 3,68
Hatalara Karsi1 Tutum 4,51 3,90
Kararlara Katilma 4,49 3,88
Sosyal Hizmet 4,27 3,83
Muzik ile Calisma 2,98 3,39
Saglik Hizmetleri 4,34 3,76
Egitim 4,52 3,73
Amag Birligi 4,38 3,85
Disiplin Sistemi 4,37 3,79
Yeterli Arag-Gereg 4,51 3,93
Fiziksel Kosullar 4,26 3,47
iletisim Sistemi 4,47 3,67
Sosyal Katilma 4,74 4,08
Calismada Bagimsizlik 4,56 3,71
Tebrik ve Takdir 4,47 3,78
Deger ve statl 4,85 3,67
Oneri Sistemi 4,59 4,04
Gelisme ve Basari 4,61 3,93
Farkli bélimde ¢alisma olanagi-
Rotasyon 3,69 3,41
Sosyal Aktivite 3,75 2,92
Psikolojik Glvence 4,59 3,76
Genel Ortalama 4,38 3,68

Tablo 12’ye gore, calisanlar i¢in en dnem verilen motivasyon araglart sirasiyla;
“Deger ve Statii”, “Kurumsallasma”, “Sosyal Katilma”,* Is Giivencesi”,* Gelisme ve
Basar1”, “Kariyer Olanaklar1”, “Oneri Sistemi”, “Psikolojik Giivence”dir. En az énem
verilen motivasyon araglarinin ise ; “Miizik ile Calisma”, “Farkli boéliimlerde ¢alisma

olanagi” ve “Sosyal Aktivite” olduklart gériilmektedir.
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Yine Tablo 12’ye gore, isletmede en ¢ok memnun olunan baslica konular;
“Sosyal Katilma”, “Oneri Sistemi”, “Is Giivencesi”, “Gelisme ve Basar1”, “Yeterli
Arag-Gereg”, “Kararlara Katilma” ve “Amag Birligi” olarak belirlenmistir. Memnun

olunmayan konularin ise; “Kariyer”, “Ucret” ve “Prim Sistemi” oldugu sdylenebilir.

90



3.2.2. Calsanlarin Demografik Ozelliklerine Gére Degiskenler Bazinda

Ortalama Onem — Memnuniyet Karsilastirmalari

Tablo 13: Calisanlarin Pozisyonlarina Gore Degiskenler Bazinda Ortalama

Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

ONEM MEMNUNIYET
N Orta . Orta
Ust diizey diizey Soruml Ust diizey diizey
Calistigi Pozisyon yénetici yénetici u Eleman ybnetici yénetici Sorumlu Eleman
Baz 5 13 39 43 5 13 39 43
T-test (A) (B) (€) (D) (A) (B) (©) (D)

Ucret 4,20 4,62 4,38 4,35 4,00D 3,08 3,18 2,79
Prim 4,20 4,54 4,46 4,49 3,40 3,15 3,44 3,42
is Giivencesi 4,20 4,38 4,59 4,77 4,20 3,92 3,92 4,12
Kariyer 4,20 4,77 4,69 4,49 4,20 3,31 3,18 3,49
Kurumsallagsma

4,60 4,67 4,54 4,33 3,20 3,85 3,63 3,71
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,80 4,62 4,58 4,30 3,60 3,67 3,66 3,72
Hatalara Karsi Tutum 4,80 4,31 4,51 4,53 3,40 3,75 4,05 3,85
Kararlara Katiima 5,00 4,69 4,41 4,44 4,20 4,08 3,92 3,74
Sosyal Hizmet 4,00 4,08 4,15 4,47 4,00 3,92 3,77 3,84
Muzik ile Calisma 2,40 2,33 2,95 3,27 2,40 3,31 3,47 3,45
Saglik Hizmetleri 4,25 4,15 4,28 4,47 3,80 3,38 3,82 3,81
Egitim 4,80 4,85 4,49 4,42 3,80 4,00 3,74 3,63
Amag Birligi 4,40 4,77 4,41 4,23 4,00 4,15 3,90 3,70
Disiplin Sistemi 4,40 4,15 4,36 4,44 3,80 3,69 3,74 3,86
Yeterli Arag-Gereg 4,40 4,62 4,49 4,51 4,20 3,92 3,79 4,02
Fiziksel Kosullar 3,80 4,69 4,15 4,28 4,00 3,46 3,23 3,63
iletisim Sistemi 4,60 4,54 4,49 4,42 3,60 3,69 3,55 3,79
Sosyal Katilma 4,60 4,77 4,69 4,79 4,20 3,77 4,03 4,21
Calismada Bagimsizlik 4,80 4,54 4,69 4,42 4,00 4,00 3,67 3,63

4,71A
Tebrik ve Takdir 4,20 4,58 4,21 [ 3,40 3,50 3,85 3,83
Deger ve stati 4,80 5,00 4,90 4,77 4,25 3,62 3,55 3,74
Oneri Sistemi 4,80 4,77 4,59 4,51 4,20 4,15 4,00 4,02
Gelisme ve Basari 4,80 4,85 4,51 4,60 4,80 3,69 3,79 4,02
Farkli bolimde galisma olanagi-
Rotasyon 4,00 3,62 3,74 3,63 3,80 3,38 3,46 3,33
Sosyal Aktivite 3,40 3,92 3,69 3,79 3,20 2,69 3,05 2,84
Psikolojik Guivence 4,80 4,69 4,62 4,51 4,00D 3,08 3,18 2,79
Genel Ortalama
4,36 4,44 4,37 4,37 3,80 3,65 3,66 3,70

Tablo 13’e gore, Ust Diizey Yoneticiler igin; “Kararlara Katilma”, “Yetki ve
Sorumluluk Paylagimi”, “Calismada Bagimsizlik”, en ¢ok 6nem verilen motivasyon
araclariyken, en az 6nem verilen motivasyon araclarinin ise “’Miizik ile calisma” ve

“Sosyal Aktivite” oldugu tespit edilmistir.
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Bunlara ek olarak Ust Diizey Yoneticilerde “Gelisme ve Basar1” ile “Deger ve
Statii” en ¢ok memnun olunan motivasyon araglari, “ Kurumsallagsma”, “Hatalara Kars1
Tutum”, “Tebrik ve Takdir” ve “Prim” en az memnun olunan motivasyon araglari

olarak tespit edilmistir.

“Tebrik ve Takdir” degiskeninin 6nemi Elemanlar i¢in Ust Diizey Yonetici ve
Sorumlulara gore anlamli derecede yiiksektir. “Ucret” memnuniyetin de ise Ust Diizey

Yoneticilerin memnuniyeti Elemanlardan anlamh derecede yliksektir.

Orta Diizey Yoneticiler ve Sorumlular igin “Deger ve Statii” en Onemli
motivasyon aracidir. Orta Diizey Yoneticiler i¢in diger dnemli motivasyon araglari
“Gelisme ve Basar1”, “Egitim” ve ” Kariyer”’dir. Sorumlular i¢in ise diger 6nemli olan
motivasyon araglar1 “Calismada Bagimsizlik”, “Sosyal Katilma”, “Kariyer” ve

“Psikolojik Giivence” olarak tespit edilmistir.

Orta Diizey Yoneticiler igin “Oneri Sistemi”, “Ama¢ Birligi” ve “Kararlara
Katilma” en ¢ok memnun olunan araglar olarak karsimiza cikmistir. Orta Diizey
Yéneticilerin memnun olmadigi motivasyon araglar1 ise “Ucret”, “Prim”, “Psikolojik
Giivence” ile “Deger ve Statli” diir. Sorumlularin memnun oldugu motivasyon araglari
“Hatalara Kars1 Tutum” , “Sosyal Katilma” ve “Oneri Sistemi”, memnun olmadiklar

motivasyon araclari ise “Ucret”, “Prim” ve “Kariyer” dir.

Elemanlarin en ¢ok 6nem verdigi motivasyon araglari olan “Sosyal Katilma” ve
Is Giivencesi” konular1 ayn1 zamanda Elemanlarin en ¢ok memnun oldugu konular
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Elemanlar i¢in 6nemli olan diger motivasyon araglari
olan “Ucret”, “Prim”, “Psikolojik giivence” ve “Sosyal Aktivite” ise Elemanlarin

isletme icinde memnun olmadig1 motivasyon araglar1 olarak ortaya ¢ikmuistir.
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Tablo 14: Calisanlarin Cinsiyet Dagilmina Gore Degiskenler Bazinda

Ortalama Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

Onem Menuniyet

Cinsiyet Bayan Erkek Bayan Erkek
Baz 34 66 34 66
T-test (A) (B) (A) (B)

Ucret 4,50 4,33 2,79 3,17
Prim 4,50 4,45 3,21 3,48
is Giivencesi 4,85B 4,50 4,12 3,97
Kariyer 4,74 4,52 3,24 3,45
Kurumsallagsma 4,65 4,37 3,61 3,71
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,45 4,48 3,74 3,66
Hatalara Kargl Tutum 4,68 4,42 3,88 3,91
Kararlara Katilma 4,59 4,44 3,88 3,88
Sosyal Hizmet 4,53B 4,14 3,82 3,83
Miizik ile Calisma 3,58B 2,67 3,72B 3,23
Sagdlik Hizmetleri 4,42 4,30 3,85 3,71
Egitim 4,50 4,53 3,76 3,71
Amag Birligi 4,41 4,36 3,76 3,89
Disiplin Sistemi 4,44 4,33 4,00 3,68
Yeterli Arag-Gereg 4,59 4,47 4,09 3,85
Fiziksel Kosullar 4,5B 4,14 3,41 3,50
iletisim Sistemi 4,50 4,45 3,71 3,66
Sosyal Katilma 4,76 4,73 4,09 4,08
Calismada Bagimsizlik 4,62 4,53 3,68 3,73
Tebrik ve Takdir 4,56 4,42 3,64 3,85
Deger ve stati 4,91 4,82 3,64 3,69
Oneri Sistemi 4,68 4,55 3,88 4,12
Gelisme ve Basari 4,59 4,62 3,82 3,98
Farkli bélimde galisma olanagi-Rotasyon 3,65 3,71 3,41 3,41

Sosyal Aktivite 3,91 3,67 2,53 3,12A
Psikolojik Guivence 4,50 4,64 3,74 3,77

Genel Ortalama
4,51 4,33 3,65 3,72

Tablo 14’e gore, Bayanlar i¢in en 6nemli motivasyon araglari sirasiyla;
“Deger ve Statii”, “Is Giivencesi”, “Kariyer”, “Kurumsallasma” ve “Hatalara Kars1
tutumlar” oldugu belirlenmistir. Bayanlar i¢in 6nemli olan bu motivasyon araglari igin
memnuniyet diizeyine bakildiginda “Deger ve Statii”, “Kariyer” ve “Kurumsallagma”
nin bayanlarin memnuniyet ortalama derecesi olan 3.65 degerinin altinda oldugu

saptanmistir.

Bayanlarin isletmede en memnun olduklar1 motivasyon araglar1 “Is Giivencesi”,

“Yeterli arag-gerec¢”, “Sosyal Katilma” ve “Disiplin Sistemi” oldugu tespit edilmistir.

93



Bayanlarda memnuniyet diizeyinin genel ortalamanin altinda oldugu motivasyon
araclari ise “Ucret”, “Sosyal Aktivite” ve “Prim” oldugu goriilmiistiir.

Erkek ¢alisanlar icin en onemli motivasyon araglar1 “Deger ve Statii”, “Sosyal
Katilma”, “Psikolojik Gilivence” ve “Gelisme ve Basar1” iken “Miizik ile ¢aligma” nin
en Onemsiz motivasyon araci oldugu tespit edilmistir. Ayrica erkek ¢alisanlarin en 6nem
verdigi “ deger ve Statii” degiskeninde memnuniyetin erkek ¢alisanlarin genel
memnuniyet ortalamasi olan 3.72 degerinin altinda oldugu saptanmistir. Erkek

(13

calisanlarm en memnun olduklar1 motivasyon araglar1 “ Oneri Sistemi” ve “ Sosyal

Katilma” dir.

“Is Giivencesi”, “Sosyal Hizmet” ve “Miizik ile Calisma” degiskenlerine
bayanlar erkeklerden daha c¢ok onem vermektedir. “Sosyal Aktivite” motivasyon
aracindan memnuniyete bakildiginda erkeklerin ~ bayanlara oranla daha memnun

oldugu soylenebilmektedir.

Hem bayan hem de erkek calisanlarin en ¢gok 6nem verdigi degiskenin “Deger ve

Statli” oldugu goriilmektedir.

Bayanlar bunun disinda s Giivencesi” ne énem verirken, erkeklerde “Sosyal

Katilma” 6nem kazanmaktadir.

Bayanlarin “Kurumsallagsma” ya erkeklerden goreceli olarak daha fazla 6nem
vermekte , isletmedeki kurumsallagma ile ilgili bayanlarin memnuniyet ortalamasi

erkeklerin memnuniyet ortalamasindan daha diistiktiir.
Genel ortalamalara baktigimizda, bayanlarin motivasyon araclarina daha fazla

onem verdigini fakat firmadan genel memnuniyetin erkeklerde gorece fazla oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 15: Calhisanlarin Yas Dagilmina Gore Degiskenler Bazinda Ortalama

Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

ONEM MEMNUNIYET
Yas 21-30 31-38 39-46 47-54 21-30 31-38 39-46 47-54
Baz 36 41 16 6 36 M 16 6
T-test (A) (B) (C) (D) (A) (B) (C) (D)
Ucret 4,39 4,44 4,44 4,00 3,17 2,88 2,94 3,50
Prim 4,42 4,54 4,56 4,17 3,64 3,24 3,19 3,17
Is Giivencesi 4,67 4,73 4,44 4,17 4,14 3,98 3,94 3,83
Kariyer 4,75 4,61 4,44 4,17 3,34 3,28 3,50 4,00
Kurumsallagsma 4,60 4,54 4,20 4,00 3,75 3,63 3,60 3,80
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,44 4,53 4,50 4,33 3,78 3,69 3,38 3,83
Hatalara Kargl Tutum 4,61 4,51 4,38 4,17 4,00 3,87 3,69 4,00
Kararlara Katilma 4,67 4,46 4,25 4,33 3,86 3,93 3,63 4,40
Sosyal Hizmet 4,42 4,27 4,00 4,00 3,67 3,88 3,88 4,17
Mizik ile Calisma 3,11 3,00 2,87 2,20 3,61 3,38 3,13 2,80
Saglik Hizmetleri 4,42 4,28 4,19 4,67 3,86 3,63 3,75 3,83
Egitim 4,67 4,49 4,25 4,67 3,69 3,83 3,56 3,67
Amag Birligi 4,47 4,39 4,06 4,67 3,69 3,90 3,75 4,67
Disiplin Sistemi 4,47 4,34 4,44 3,83 3,86 3,85 3,44 3,83
Yeterli Arac-Gereg 4,58C 4,61C 4,13 4,50 3,97 3,95 3,81 3,83
Fiziksel Kosullar 4,44 4,29 3,94 4,00 3,36 3,54 3,56 3,50
iletisim Sistemi 4,61C 4,49 4,00 4,83C 3,72 3,63 3,67 3,67
Sosyal Katilma 4,69 4,78 4,69 4,83 4,06 4,02 4,13 4,50
Calismada Bagimsizlik 4,56 4,63 4,44 4,33 3,69 3,71 3,56 4,33
Tebrik ve Takdir 4,64 4,35 4,47 4,33 3,86 3,75 3,69 3,67
Deger ve stati 4,86 4,88 4,81 4,67 3,81 3,58 3,50 4,00
Oneri Sistemi 4,53 4,68 4,50 4,67 4,00 4,05 4,00 4,33
Gelisme ve Basari 4,75 4,54 4,56 4,50 3,89 3,93 3,88 4,33
Farkli bélimde galisma olanagi-
Rotasyon 3,58 3,83 3,56 3,67 3,22 3,46 3,75 3,17
Sosyal Aktivite 3,83 3,90 3,50 3,00 2,89 2,93 2,88 3,17
Psikolojik Glivence 4,61 4,66 4,38 4,67 3,97 3,63 3,56 3,83
Genel Ortalama
4,44 4,41 4,23 4,18 3,71 3,66 3,59 3,84

*55 yas ve iizeri degiskeni bazi 1 oldugu icin tabloya alinmamustir.

Tablo 15°e gore, “Deger ve Stati” tiim yas gruplar: i¢in en 6nem verilen
motivasyon aracidir. Bunun diginda énem verilen diger motivasyon araglariise; “Oneri
Sistemi”, “Iletisim Sistemi”, “Kariyer” ve “Psikolojik Giivence” dir. Tim yas
gruplarinda “Farkli boliimlerde calisma” ve Sosyal Aktivite” en az Onem verilen

motivasyon araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiim yas gruplart igin memnuniyet diizeyine baktigimizda, “Deger ve Statii”,

“Sosyal Katilma” ve “Amag Birligi”’en memnun olunan araglar olarak belirlenmistir.

95




Memnuniyet diizeyinin diisiik oldugu motivasyon araglar1 ise “Ucret” ve “Prim” olarak

belirlenmistir.

Gengler “Yeterli Arac-Gereg” degiskenine, yast 39 ve iizeri olan calisanlara
kiyasla anlaml1 derecede yiiksek 6nem skorlar1 vermislerdir. Ayrica “Iletisim Sistemi”
21-30 yas araliginda ve 47-54 yas aralifinda 39-46 yas araligina gore oldukca yiiksek

Oonem derecesine sahip olarak ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 16: Calhisanlarin Egitim Durumuna Gore Degiskenler Bazinda

Ortalama Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

ONEM MEMNUNIYET
Yiiksek Yiiksek
Egitim Ortaokul Lise Universite | Lisans | Ortaokul Lise Universite Lisans
Baz 8 21 63 7 8 21 63 7
T-test (A) (B) (€) (D) (A) (B) (€) (D)
Ucret 4,25 4,10 4,49 4,57 2,75 2,90 3,03 3,71
Prim 4,25 4,43 4,56 4,14 3,25 3,9C 3,22 3,43
is Giivencesi 4,50 4,62 4,70 4,29 3,88 4,19 3,98 4,00
Kariyer 4,00 4,38 4,71A 4,86A 3,25 3,55 3,29 3,57
Kurumsallagsma 4,00 4,26 4,59 4,43 4,14 3,76 3,61 3,43
Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi 3,88 4,33 4,59A 4,50 4,00 3,79 3,63 3,43
Hatalara Karsi Tutum 4,25 4,29 4,62 4,57 3,88 3,90 3,95 3,43
Kararlara Katilma 3,88 4,52 4,52 4,71 3,71 4,15 3,81 3,86
Sosyal Hizmet 4,38 4,33 4,30 3,71 4,25C 4,24C 3,63 3,86
Muzik ile Calisma 2,29 3,65 2,95 2,29 2,71 3,90 3,37 2,71
Saglik Hizmetleri 4,38 4,38 4,38 3,83 3,63 4,24 3,63 3,57
Egitim 4,13 4,48 4,56 4,71 3,63 3,76 3,70 3,86
Amag Birligi 4,00 4,24 4,46 4,57 3,88 4,14 3,71 4,14
Disiplin Sistemi 4,50 4,29 4,41 4,14 3,88 3,81 3,84 3,14
Yeterli Arag-Gereg 4,38 4,48 4,56 4,43 4,13 3,81 3,92 4,14
Fiziksel Kosullar 4,13 3,95 4,40 4,29 3,88 3,33 3,46 3,43
lletisim Sistemi 4,38 4,38 4,52 4,43 3,88 3,80 3,61 3,71
Sosyal Katilma 4,63 4,81 4,76 4,57 4,13 4,19 4,03 4,14
Calismada Bagimsizlik 4,25 4,43 4,62 4,71 3,50 4,05 3,60 3,71
Tebrik ve Takdir 4,50 4,55 4,47 4,29 3,38 4,25 3,73 3,14
Deger ve statii 4,50 4,81 4,90A 5,00A 3,50 3,86 3,59 3,86
Oneri Sistemi 4,13 4,57 4,63 4,86A 413 4,40C 3,89 4,14
Gelisme ve Basari 4,13 4,62 4,67 4,57 3,63 4,05 3,86 4,43
Farkli bolimde galisma
olanagi-rotasyon 3,50 3,81 3,65 3,86 3,00 3,76 3,29 3,86
Sosyal Aktivite 3,50 3,67 3,86 3,43 3,25 3,29 2,71 3,29
Psikolojik Guivence 4,38 4,71 4,60 4,43 4,00 4,00 3,68 3,43
Genel Ortalama
4,12 4,35 4,40 4,27 3,66 3,85 3,61 3,67

*Doktora degiskeni bazi 1 oldugu i¢in tabloya alinmamistir.

Tablo 16’a gore, Universite Mezunlar “Kariyer”, “Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi”, “Deger ve Statii”, “Oneri Sistemi” konularina Ortaokul ve Lise dengi

okullardan mezun c¢alisanlara nazaran daha ¢ok 6nem vermektedirler.

Lise Mezunlarimin “Oneri Sistemi” ve “Sosyal Hizmetler” den memnuniyeti

Universite mezunlarindan anlaml derecede yiiksektir.
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Ortaokul ve Lise Mezunlarimin da en 6nem verilen motivasyon araglarindan olan
“Ucret”,“Prim” ve “Kariyer” degiskenlerinin memnuniyet ortalamasi bu grupta bulunan

mezunlarin genel memnuniyet ortalamasinin oldukca altindadir .

Tablo 17: Cahsanlarin Medeni Durumlarina Gore Degiskenler Bazinda

Ortalama Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

Onem Menuniyet
Medeni Durum Evli Bekar Evli Bekar
Baz 66 33 66 33
T-test (A) (B) (A) (B)
Ucret 4,39 4,39 3,02 3,06
Prim 4,45 4,52 3,42 3,30
Is Giivencesi 4,59 4,70 4,00 4,03
Kariyer 4,53 4,73 3,30 3,48
Kurumsallagsma 4,39 4,65 3,69 3,64
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,46 4,48 3,63 3,75
Hatalara Kargi Tutum 4,52 4,48 3,89 3,88
Kararlara Katilma 4,42 4,61 3,82 3,97
Sosyal Hizmet 4,20 4,42 3,91 3,67
Mizik ile Calisma 2,84 3,25 3,32 3,53
Saglik Hizmetleri 4,36 4,31 3,74 3,79
Egitim 4,47 4,64 3,64 3,91
Amag Birligi 4,33 4,45 3,73 4,06
Disiplin Sistemi 4,24 4,61A 3,77 3,79
Yeterli Arag-Gereg 4,45 4,64 3,98 3,82
Fiziksel Kosullar 4,17 4,45 3,55 3,30
lletisim Sistemi 4,39 4,64 3,67 3,67
Sosyal Katilma 4,71 4,79 4,08 4,06
Calismada Bagimsizlik 4,50 4,67 3,58 3,94A
Tebrik ve Takdir 4,35 4,69A 3,66 3,97
Deger ve stati 4,85 4,85 3,68 3,63
Oneri Sistemi 4,62 4,52 4,05 4,00
Gelisme ve Basari 4,52 4,79A 3,92 3,91
Farkli bélimde galisma olanagi-Rotasyon 3,65 3,79 3,35 3,55
Sosyal Aktivite 3,61 4,03 2,98 2,76
Psikolojik Glivence 4,59 4,58 3,71 3,82
Genel Ortalama
4,33 4,46 3,66 3,69

*Bosanmis degiskeni bazi 1 oldugu i¢in tabloya alinmamistir.

Tablo 17’e gore, “Gelisme ve Basar1”, “Tebrik ve Takdir” ve “Disiplin Sistemi”
degiskenlerine bekar ¢alisanlar eviilerden daha ¢ok O6nem vermektedir. “Caligmada
Bagimsizlik” motivasyon aracindan memnuniyete bakildiginda bekar c¢alisanlarin

evlilere oranla isletmenin uygulamalarindan daha memnun oldugu sdylenebilmektedir.
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“Ucret”, “Prim” ve “Kariyer” degiskenlerinin ortalama memnuniyet dereceleri
evli ve bekar ¢aligsanlarini genel memnuniyet ortalamalari olan 3.66 ve 3.69 degerlerinin

altinda ¢ikmustir.
Evli ¢aligsanlarin en memnun olduklart motivasyon araci “Sosyal Katilma” ve

“Oneri Sistemi”, bekar ¢alisanlarm en memnun oldugu motivasyon araci ise “Amag

Birligi” ve “Sosyal Katilma” olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 18: Cahsanlarin Cocuk Sahibi Olma Durumlarina Goére Degiskenler

Bazinda Ortalama Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

Onem Menuniyet
Cocuk Sahipligi Var Yok Var Yok
Baz 51 49 51 49
T-test (A) (B) (A) (B)
Ucret 4,39 4,39 2,96 3,13
Prim 4,47 4,47 3,43 3,35
Is Glivencesi 4,57 4,67 3,98 4,06
Kariyer 4,39 4,8A 3,48 3,27
Kurumsallagma 4,22 4,72A 3,78 3,57
Yetki ve Sorumluluk Paylagimi 4,40 4,55 3,72 3,65
Hatalara Karsi Tutum 4,51 4,51 3,88 3,91
Kararlara Katiima 4,35 4,63 3,84 3,91
Sosyal Hizmet 4,24 4,31 3,96 3,69
Muzik ile Calisma 2,86 3,10 3,12 3,67A
Saglik Hizmetleri 4,37 4,31 3,75 3,78
Egitim 4,39 4,65A 3,73 3,73
Amag Birligi 4,24 4,53 3,88 3,82
Disiplin Sistemi 4,29 4,45 3,82 3,76
Yeterli Aragc-Gereg 4,43 4,59 4,00 3,86
Fiziksel Kosullar 4,08 4,45A 3,63 3,31
iletigim Sistemi 4,35 4,59 3,69 3,65
Sosyal Katilma 4,75 4,73 4,18 3,98
Calismada Bagimsizlik 4,49 4,63 3,61 3,82
Tebrik ve Takdir 4,30 4,65A 3,69 3,87
Deger ve stati 4,80 4,90 3,70 3,65
Oneri Sistemi 4,55 4,63 4,10 3,98
Gelisme ve Basari 4,51 4,71 4,02 3,84
Farkli bélimde g¢alisma olanagi-Rotasyon 3,73 3,65 3,47 3,35
Sosyal Aktivite 3,51 4A 2,98 2,86
Psikolojik Guivence 4,59 4,59 3,73 3,80
Genel Ortalama
4,30 4,45 3,70 3,66

Tablo 18’e¢ gore, Cocugu olmayan ¢alisanlar “Kariyer”, “Kurumsallagma”,

“Egitim”, “Tebrik ve Takdir”, “Fiziksel kosullar” ve “Sosyal Aktivite” degiskenlerine,

¢ocugu olanlara nazaran daha ¢ok 6nem vermektedir.

“Miizik ile Calisma” konusunda yine ¢ocugu olmayanlar ¢ocugu olanlara oranla

daha ¢ok isletmeden memnun oldugunu belirtmiglerdir.
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Cocugu olanlarin isletmede en memnun olduklar1 motivasyon aract “Sosyal
Katilma” iken ¢ocugu olmayanlarin isletmede en memnun olduklar1 motivasyon araci

“Is Giivencesi” degiskeni karsimiza ¢ikmaktadir.

Cocugu olan ¢alisanlar ile ¢ocugu olmayan ¢alisanlarin degiskenler bazinda
genel ortalamalarima baktigimizda; c¢ocugu olmayanlarin isletme igerisindeki
motivasyon degiskenlerine ¢ocugu olanlardan daha c¢ok Onem verdikleri , ayrica
c¢ocugu olanlarin isletme igerisinde mevcut olan motivasyon araglarindan
memnuniyetlerinin ¢ocugu olmayanlardan daha yiiksek oldugu ve genel memnuniyet
ortalamasimin {istlinde oldugu tespit edilmistir. Cocugu olmayanlarin motivasyon
degiskenleri bazinda isletmedeki memnuniyet ortalamalart genel memnuniyet

ortalamasi ile basa bas ger¢eklesmis goziitkmektedir.
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Tablo 19: Calisanlarin isletmede Cahsma Siirelerine Gore Degiskenler

Bazinda Ortalama Onem- Memnuniyet Karsilastirmasi

ONEM MEMNUNIYET
is Yerinde Kag Senedir 10 ve
Calisiyor? 1-3 4-6 7-9 10 ve lizeri 1-3 4-6 7-9 uzeri
Baz 24 10 16 34 24 10 16 34
T-test (A) (B) (%) (D) (A) (B) (€) (D)
Ucret 4,46 4,20 4,50 4,38 3,04 3,20 2,88 2,94
Prim 4,50 4,50 4,63 4,44 3,71 3,20 2,88 3,50
is Giivencesi 4,71 4,50 4,81 4,50 4,08 3,80 4,00 4,06
Kariyer 4,71 4,60 4,69 4,32 3,33 3,20 3,19 3,36
Kurumsallasma 4,54 4,50 4,44 4,31 3,54 3,20 3,93 3,68
Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi 4,48 4,40 4,31 4,50 3,75 3,30 3,81 3,66
Hatalara Karg1 Tutum 4,75 4,40 4,44 4,44 4,04 3,80 3,81 3,79
Kararlara Katilma 4,54 4,30 4,13 4,62 3,83 3,78 3,67 3,97
Sosyal Hizmet 4,38 4,20 4,13 4,26 3,75 3,50 4,06 4,12
Mizik ile Calisma 3,13 2,30 3,47 2,81 3,43 3,10 3,87 3,38
Saglik Hizmetleri 4,29 4,20 4,44 4,24 3,63 3,70 3,75 3,94
Egitim 4,50 4,50 4,38 4,47 3,67 3,50 3,94 3,76
Amag Birligi 4,42 4,30 4,13 4,41 3,67 3,70 4,00 3,97
Disiplin Sistemi 4,50 4,60 4,06 4,44 3,88 3,40 4,00 3,74
Yeterli Arag-Gereg 4,63 4,30 4,44 4,44 3,92 3,70 3,94 4,03
Fiziksel Kosullar 4,29 4,40 4,25 4,03 3,42 2,70 3,38 3,82B
lletisim Sistemi 4,54 4,50 4,31 4,41 3,92 3,20 3,60 3,70
Sosyal Katilma 4,75 4,50 4,81 4,74 4,21 3,70 4,00 4,12
Calismada Bagimsizlik 4,50 4,40 4,56 4,62 3,54 3,60 3,75 3,85
Tebrik ve Takdir 4,63 4,20 4,31 4,41 4,13 3,10 3,50 3,73
Deger ve stati 4,88 4,70 4,81 4,85 3,87 3,30 3,31 3,70
Oneri Sistemi 4,54 4,20 4,63 4,68 4,00 4,10 3,69 4,21
Gelisme ve Basari 4,79 4,30 4,38 4,56 4,04 3,30 3,63 4,03
Farkli bolimde calisma
olanagi-Rotasyon 3,54 3,60 3,56 4,00 3,42 3,20 3,25 3,62
Sosyal Aktivite 4,08 3,50 3,50 3,65 2,88 2,90 2,50 3,18
Psikolojik Glivence 4,63 4,40 4,38 4,68 3,88 3,30 3,63 3,74
Genel Ortalama
4,45 4,25 4,33 4,35 3,71 3,40 3,61 3,74

*1 yildan az degiskeni bazi 3 oldugu i¢in tabloya ahnmamustir.

Tablo 19’a gore, “Deger ve Statii” biitlin ¢alisma seneleri araliklar1 goz
Oniline alindiginda en 6nemli motivasyon araci olarak tespit edilmektedir. Memnuniyet
derecelerine baktigimizda /-3 i/ arasi1 ¢alisanlarin en ¢ok memnun olduklari
motivasyon aract “Sosyal Katilma”, 4-6 yi/ aras1 ¢alisanlarin “Oneri Sistemi”, 7-9 yil
aras1 calisanlarm “Amag Birligi”, “Disiplin Sistemi”, “Sosyal Katilma” ve “Is

Giivencesi”, 10 ve iizeri yil ¢alisanlarda “Oneri Sistemi” oldugu tespit edilmistir.
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4-6 y1l aralifinda calisanlarda genel memnuniyet diger ¢alisanlara oranla gorece
diisiiktiir. Ozellikle “Fiziksel Kosullar’dan memnuniyet 10 ve iizeri y1l ¢alisanlarda bu

gruba gore anlamli derecede yliksektir.

Genel ortalamalar1 ele alarak degerlendirme yaptigimizda karsimiza su
sonuglar ¢ikmaktadir; isletme igerisindeki motivasyon degiskenlerine en ¢ok &nem
veren c¢alisanlar /-3 yi/ araliginda olanlardir. Motivasyon araglarindan memnuniyetin en
yiiksek oldugu ¢alisma aralig1 /0 ve dizeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 4-6 yi/ araligi
ile 7-9 yil araliginda ¢alisanlarin  memnuniyet ortalamalari genel memnuniyet

ortalamasinin altindadir.
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3.2.3. Boliimler Bazinda Cahsanlarin Ortalama Onem — Memnuniyet

Karsilastirmalar

Tablo 20: Béliimler Bazinda Ortalama Onem-Memnuniyet

Karsilastirmasi
OZET TABLO Onem Memnuniyet
TOPLAM GRUP 4,38 3,68
Aksesuar Levha Paz. 4,23 4,15
Aksesuar Levha Uretim 4,47 3,59
Aliiminyum Genel Miidiirliik 4,43 3,66
Bilgi islem 3,88 3,88
Finansman 4,07 3,49
Genel Miidirliik 4,30 3,68
idari igler 4,32 3,85
ihracat 4,41 3,26
insan Kaynaklari 4,71 3,88
Sevkiyat (interal) 4,64 2,97
Kalite 4,88 4,19
Muhasebe 4,43 3,92
Profil Satig 4,21 3,32
Reklam Halkla lliskiler 4,46 3,40
Satinalma 4,38 4,06
Sigorta 3,65 3,92
Teknik Destek 4,70 3,65
Denetim 4,65 4,08
Uretim Hizmet 4,48 3,59

Tablo 20’e gore, boliimler bazinda motivasyon araglarindan genel olarak

memnuniyetlere bakarsak;

e Sevkiyat (Interal) , memnuniyetin en diisiik oldugu boliimdiir.

e Kalite , memnuniyetin ve motivasyon araglarina verilen énemin en yiiksek
oldugu bolimdiir.

e Bilgi Islem, motivasyon araglarma verilen 5nemin ve isletmede bulunan
motivasyon araglarindan memnuniyetin esit oldugu boliimdiir.

e Aksesuar Levha Uretim, Aliiminyum Genel Miidiirliik, Finansman, Thracat,
Profil Satis, Reklam ve Halkla Iliskiler, Teknik Destek, Uretim Hizmet
boliimlerinin memnuniyet ortalamasimin genel memnuniyet ortalamasindan

diistik oldugu gozlenmistir.
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e Aksesuar Levha Pazarlama, Genel Miidiirliik, Idari isler, Insan Kaynaklari,

Muhasebe, Satinalma, Sigorta, Denetim bdliimlerinin ortalamasinin genel

memnuniyet ortalamasindan yiiksek oldugu gozlenmistir.

Tablo 21: Aksesuar Levha Pazarlama, Aksesuar Levha Uretim, Aliiminyum

Genel Miidiirliik ve Bilgi Islem Boliimlerinin Degiskenler Bazinda Ortalama

(")nem-Memnuniyet Karsilastirmas

Akse§uar Levha

Aliiminyum Genel

Aksesuar Levha Paz. Uretim Miidiirliik Bilgi islem
Onem Memnuniyet | Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet
Baz 3 3 3 3 15 15 1 1
Ucret 5,00 3,33 4,00 3,33 4,73 2,79 4,00 3,00
Prim 4,67 2,33 4,67 3,67 4,67 3,07 4,00 3,00
Is Giivencesi 4,33 5,00 5,00 4,00 4,93 4,07 4,00 4,00
Kariyer 5,00 3,67 5,00 3,00 4,67 3,86 4,00 4,00
Kurumsallagsma 4,33 4,33 5,00 3,33 4,40 4,21 4,00 4,00
Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi 4,00 4,67 4,67 3,00 4,53 3,71 4,00 4,00
Hatalara Kargi Tutum 5,00 4,67 4,33 3,33 4,67 3,75 4,00 4,00
Kararlara Katilma 4,33 4,33 4,67 3,67 4,60 3,73 4,00 4,00
Sosyal Hizmet 3,33 4,67 4,67 4,00 4,13 3,47 4,00 4,00
Muzik ile Calisma 1,67 2,67 2,33 3,33 3,29 3,29 3,00 4,00
Sagdlik Hizmetleri 4,00 4,00 3,67 3,67 4,40 3,67 3,00 4,00
Egitim 4,67 4,67 5,00 4,00 4,47 3,20 3,00 4,00
Amag Birligi 4,67 4,67 4,67 3,67 4,27 3,47 4,00 4,00
Disiplin Sistemi 4,00 4,00 5,00 3,67 4,27 3,87 4,00 4,00
Yeterli Arag-Gereg 4,33 4,33 4,67 4,00 4,40 4,07 4,00 4,00
Fiziksel Kosullar 4,33 4,33 4,33 4,33 4,20 3,80 4,00 4,00
lletisim Sistemi 4,33 4,67 5,00 3,67 4,40 3,86 4,00 4,00
Sosyal Katilma 4,67 4,67 4,00 4,00 4,80 4,20 4,00 4,00
Calismada Bagimsizlik 5,00 4,67 4,67 3,33 4,60 3,33 5,00 4,00
Tebrik ve Takdir 3,67 3,67 4,33 3,33 4,79 3,86 4,00 4,00
Deger ve statu 5,00 3,67 5,00 3,00 4,93 3,69 4,00 4,00
Oneri Sistemi 5,00 4,67 4,67 3,67 4,73 3,93 4,00 4,00
Gelisme ve Basari 4,33 4,00 4,33 3,67 4,60 4,33 4,00 4,00
Farkli bolimde g¢alisma
olanagi-Rotasyon 3,67 4,00 4,00 3,67 3,87 3,80 4,00 4,00
Sosyal Aktivite 2,33 3,33 3,67 3,67 3,27 2,47 3,00 3,00
Psikolojik Guvence 4,33 5,00 5,00 3,33 4,60 3,67 4,00 4,00
Genel
Ortalama
4,23 4,15 4,47 3,59 4,43 3,66 3,88 3,88
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Tablo 21°e gore ,Aksesuar-Levha Pazarlama béliimiiniin en Onem verdigi
motivasyon araglarinin sirasiyla; “Ucret”, “Kariyer”, “Hatalara Kars1 tutum”,
“Calismada Bagimsizlik”, “Deger ve Statii” ve “Oneri Sistemi” oldugu goriilmiistiir.
Memnuniyetin en yiiksek oldugu motivasyon araclar1 ise; “Is Giivencesi” ve “Psikolojik
Gilivence” oldugu tespit edilmistir.  Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet
dereceleri bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en yiikksek oldugu ve aym
zamanda bu boliimde motivasyonu arttirmak icin tiizerinde durulmasi gereken

degiskenler sirastyla; “Prim”, “Ucret”, “Kariyer” ve “Deger ve Statii” diir.

Aksesuar-Levha — Uretim boliimiiniin en fazla onem verdigi motivasyon
araclarmin  “Is giivencesi”, “Kariyer”, “Kurumsallasma”, Disiplin Sistemi”, Iletisim
Sistemi”, “Deger ve Statii” ve “Psikolojik Giivence” oldugu tespit edilmistir. Bu
departmanda en memnun olunan degisken “Fiziksel Kosullar” dir. . Degiskenler
bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en
ylksek oldugu ve ayni zamanda bu boliimde motivasyonu arttirmak i¢in iizerinde
durulmas1 gereken degiskenler strastyla; “Deger ve Stati”, “Kariyer”,
“Kurumsallasma” ve “Psikolojik Giivence” dir. Ayrica bu bolimde ki memnuniyet
ortalamas1 genel firma ortalamasi olan 3.68 degerinden diisiik olarak 3.59 olarak ortaya
cikti@1 i¢in biitiin motivasyon araclarinin degerlendirilmeye alinmasi, 06zellikle de
Psiko-Sosyal motivasyon araglarmma biraz fazla 6nem verilmesi ve memnuniyetin

arttirtlmasi gerekmektedir.

Aliiminyum Genel Miidiirliik boliimiinde en ¢ok “Deger ve Statii”ye Onem
verilirken, “Gelisme ve Bagar1” konusu en ¢ok memnun olunan konudur. Degiskenler
bazinda dnem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilagtirildiginda aradaki farkin en
ylksek oldugu ve ayni zamanda bu bolliimde motivasyonu arttirmak i¢in iizerinde

durulmasi gereken degiskenler sirasiyla; “Ucret”, “Prim”, “Calismada Bagimsizlik” ve

“Deger ve Statii” diir.
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Tablo 22: Finansman, Genel Miidiirliik, Idari Isler ve Ihracat Béliimlerinin

Degiskenler Bazinda Ortalama Onem-Memnuniyet Karsilastirmasi

Finansman Genel Miidiirliik idari isler ihracat
Onem | Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem | Memnuniyet
Baz 7 7 8 8 16 16 6 6
Ucret 4,29 3,14 4,13 3,38 4,13 2,94 4,33 2,83
Prim 4,43 3,57 4,38 3,38 4,50 3,44 4,50 2,67
Is Giivencesi 4,57 4,57 4,38 4,00 4,69 4,13 4,33 3,00
Kariyer 4,43 3,14 4,50 4,13 4,13 3,60 4,83 2,83
Kurumsallagsma 3,86 3,29 4,75 3,00 4,07 3,73 4,60 3,33
Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi 3,71 3,14 4,75 3,38 4,19 3,88 4,67 3,40
Hatalara Karsi
Tutum 3,86 2,86 4,50 3,63 4,56 4,13 4,00 3,60
Kararlara Katilma 3,57 3,14 4,75 4,25 4,31 4,07 4,67 3,80
Sosyal Hizmet 4,29 4,00 3,88 4,00 4,50 4,38 3,83 3,50
Mizik ile Calisma 3,14 4,14 2,38 3,00 3,27 3,40 2,60 3,83
Saglik Hizmetleri 4,00 4,00 4,14 3,75 4,63 4,31 4,00 2,83
Egitim 4,14 3,71 4,50 3,63 4,38 3,63 4,83 3,83
Amag Birligi 3,43 3,43 4,38 3,88 4,38 4,38 4,67 3,67
Disiplin Sistemi 4,00 3,57 4,13 3,88 4,38 3,75 4,17 3,17
Yeterli Arag-Gereg 4,29 3,86 4,13 4,13 4,44 3,75 4,83 2,67
Fiziksel Kosullar 3,86 3,57 4,00 3,25 3,94 3,44 4,67 2,33
lletisim Sistemi 4,00 3,71 4,25 3,50 4,38 3,93 5,00 2,67
Sosyal Katilma 4,86 3,86 4,50 3,75 4,81 4,25 4,83 3,50
Calismada
Bagimsizlik 4,29 3,71 4,38 3,75 4,38 3,75 4,67 4,00
Tebrik ve Takdir 4,43 3,71 4,50 3,75 4,56 4,00 4,40 3,80
Deger ve statu 4,57 3,00 4,88 3,75 4,75 4,00 5,00 3,33
Oneri Sistemi 4,57 3,57 4,63 4,00 4,44 4,38 4,67 4,00
Gelisme ve Basari 4,29 3,14 4,75 4,25 4,50 3,88 4,83 3,67
Farkli bélumde
galisma olanagi-
Rotasyon 3,29 3,29 4,00 3,75 3,81 3,50 3,33 3,17
Sosyal Aktivite 3,57 2,43 3,88 2,88 3,63 3,44 3,83 2,17
Psikolojik Glivence 4,00 3,14 4,50 3,75 4,63 3,94 4,67 3,17
Genel
Ortalama
4,07 3,49 4,30 3,68 4,32 3,85 4,41 3,26

Tablo 22’e gore, Finansman béliimiiniin en dnem verdigi motivasyon aracinin
“Sosyal Katilma”, memnuniyetin en yiiksek oldugu motivasyon aracinin ise, “Is
Giivencesi” oldugu tespit edilmistir. Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet
dereceleri bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve aym
zamanda bu boélimde motivasyonu arttirmak i¢in ilizerinde igin {lizerinde durulmasi
gereken degiskenler sirasiyla; “Deger ve Statii”, “Kariyer”, “Gelisme ve Basar1” ve

“Ucret” dir. Ayrica bu boliimde ki memnuniyet ortalamasi genel firma ortalamasi olan
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3.68 degerinden diisiik olarak 3.49 olarak ortaya ¢iktig1 icin  ozellikle de Ekonomik
motivasyon aracglarma ve Psiko-Sosyal motivasyon araglarma daha fazla 6nem

verilmesi ve memnuniyetin arttirilmasi gerekmektedir.

Genel Miidiirliik boliimiinde “Deger ve Statii”ye onem verilirken, “Kararlara
Katilma” ve “Gelisme ve Basar1” degiskenlerinde isletmenin gosterdigi performanstan
memnunlardir. Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir
karsilagtirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu boliimde
motivasyonu arttirmak i¢in lizerinde i¢in lizerinde durulmasi gereken degiskenler
sirastyla; “Kurumsallasma”, “Deger ve Statii”, “Sosyal Aktivite”, ve “Yetki ve

Sorumluluk Paylagim1” dir.

Idari Isler béliimiinde “Sosyal Katilma”ya 6nem verilirken, “Oneri Sistemi”
degiskeninde isletmenin gosterdigi performanstan memnunlardir. Degiskenler bazinda
O6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilagtirlldiginda aradaki farkin en yiiksek
oldugu ve ayni zamanda bu boliimde motivasyonu arttirmak icin ilizerinde igin
iizerinde durulmasi gereken degiskenler sirasiyla; “Ucret”, “Prim”, “Sosyal Aktivite”,
ve “Calismada Bagimsizlik” dir. Bu departmanda Ekonomik motivasyon araglarindan

memnuniyetsizligin fazla oldugu goéziikmektedir.

Ihracat béliimiinde “Deger ve Statii” 6nem verilirken, “Oneri sistemi” ile
“Calismada Bagimsizlik” en memnun olunan konulardir. Degiskenler bazinda énem ve
memnuniyet dereceleri bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve
ayni zamanda bu boliimde motivasyonu arttirmak icin lizerinde durulmasi gereken
degiskenler sirasiyla; “Iletisim”, “Fiziksel Kosullar”, “Yeterli arac-Gereg”, “Kariyer”,
“Deger ve Statii” ve “Prim”dir. Ayrica bu boliimde ki memnuniyet ortalamasi genel
firma ortalamasi olan 3.68 degerinden diisiikk olarak 3.26 (Sevkiyat (Interal)
boliimiinden sonra en diisiik ikinci deger) olarak ortaya ¢iktig1 igin 6zellikle Orgiitsel

ve Yonetsel motivasyon araclarina ve Psiko-Sosyal motivasyon araclarma daha fazla

Onem verilmesi ve memnuniyetin arttirilmasi gerekmektedir.
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Tablo 23: Insan Kaynaklari, Sevkiyat (Interal), Kalite ve Muhasebe

Boliimlerinin Degiskenler Bazinda Ortalama Onem-Memnuniyet

Karsilastirmasi
insan Kaynaklari Sevkiyat (interal) Kalite Muhasebe

Onem | Memnuniyet | Onem Memnuniyet | Onem Memnuniyet | Onem Memnuniyet
Baz 3 3 3 3 1 1 6 6
Ucret 4,67 2,67 5,00 2,67 5,00 3,00 3,83 3,33
Prim 4,67 4,33 5,00 3,33 5,00 4,00 3,83 4,17
is Giivencesi 4,67 4,67 5,00 2,67 5,00 4,00 4,83 4,50
Kariyer 5,00 3,33 5,00 1,67 5,00 4,00 4,50 3,50
Kurumsallasma 5,00 3,33 4,67 3,67 5,00 4,00 4,83 3,67
Yetki ve Sorumluluk
Paylasimi 5,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,83 3,83
Hatalara Kargi Tutum 5,00 4,67 5,00 3,33 5,00 4,00 4,50 4,17
Kararlara Katilma 5,00 4,33 5,00 2,67 5,00 5,00 4,50 3,83
Sosyal Hizmet 4,67 3,00 4,67 4,00 5,00 4,00 4,17 4,17
Miizik ile Caligma 3,67 3,00 1,33 2,00 4,00 4,00 3,00 4,17
Saglik Hizmetleri 4,67 4,33 4,67 1,33 5,00 4,00 4,67 4,33
Egitim 5,00 4,33 4,33 2,00 5,00 5,00 4,67 4,00
Amacg Birligi 5,00 3,67 4,67 2,67 5,00 5,00 4,50 3,67
Disiplin Sistemi 5,00 4,33 5,00 4,00 5,00 4,00 4,50 3,83
Yeterli Arac-Gerec 4,67 4,33 5,00 4,00 5,00 5,00 4,67 4,17
Fiziksel Kosullar 4,67 3,67 4,67 3,33 5,00 4,00 4,50 3,33
iletigim Sistemi 4,67 4,00 5,00 3,67 4,00 4,00 4,67 3,67
Sosyal Katilma 5,00 4,67 5,00 3,67 5,00 4,00 4,83 4,33
Caligmada
Bagimsizlik 5,00 3,33 4,67 2,33 5,00 4,00 4,50 3,83
Tebrik ve Takdir 5,00 4,33 4,67 2,00 5,00 3,00 4,67 4,00
Deger ve statii 5,00 4,33 5,00 3,33 5,00 4,00 4,83 4,00
Oneri Sistemi 5,00 4,00 4,67 3,67 5,00 5,00 4,67 4,17
Gelisme ve Basari 5,00 4,00 4,33 3,00 5,00 5,00 4,50 4,33
Farkli boliimde
calisma olanagi-
Rotasyon 2,67 3,67 5,00 1,33 4,00 4,00 3,50 3,17
Sosyal Aktivite 4,00 2,00 3,33 3,33 5,00 4,00 3,83 3,50
Psikolojik Giivence 4,67 4,67 5,00 3,67 5,00 4,00 4,83 4,17

Genel
Ortalama
4,71 3,88 4,64 2,97 4,88 4,19 4,43 3,92

Tablo 23’e gore, Insan Kaynaklari boliimiin  “Farkli boliimlerde calisma > ve
“Miizik ile Calisma “ degiskenlerinin disinda biitiin degiskenlere dnem veriyor. Kalite
boliimiinden sonra biitiin degiskenlere 6nem veren ikinci departman olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Isletmede en memnun olunan degisken ise “Hatalara Kars1 Tutum” dur. .
Degiskenler bazinda 6énem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilastirildiginda

aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu bolimde motivasyonu arttirmak
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icin iizerinde durulmas: gereken degiskenler sirasiyla; “Ucret”, “Sosyal Aktivite”,

“Kurumsallagsma” ve “Kariyer” dir.

Muhasebe boliimiinde hem ©&nem verilen hem de memnun olunan “Is
Giivencesi” degiskeni goze ¢arpmaktadir. Bunun disinda 6nem verilen degiskenler *
Kurumsallasma”, “Yetki ve sorumluluk Paylasimi”, “Sosyal Katilma”, Deger ve Statii”
ve “Psikolojik Giivence” dir. Degiskenler bazinda énem ve memnuniyet dereceleri bire
bir karsilagtirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu boliimde
motivasyonu arttirmak i¢in {izerinde durulmasi1 gereken degiskenler  sirasiyla;
“Kurumsallagsma”, “Fiziksel Kosullar”, “Kariyer” ve “Yetki ve sorumluluk Paylagim1”
dir. Bu béliimde iginde Orgiitsel ve Ydnetsel motivasyon araclarindaki memnuniyeti

artirmak gerekliligi ortaya ¢ikiyor.
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Tablo 24: Profil Satis, Reklam ve Halkla fliskiler, Satinalma ve Sigorta

Boliimlerinin Degiskenler Bazinda Ortalama Onem-Memnuniyet

Karsilastirmasi
Reklam ve Halkla
Profil Satig lligkiler Satinalma Sigorta
Onem | Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet
Baz | 5 5 2 2 6 6 1 1
Ucret 4,20 3,00 5,00 2,00 4,33 3,50 4,00 4,00
Prim 4,20 3,00 4,50 3,50 4,33 3,67 3,00 4,00
Is Giivencesi 4,20 3,00 4,50 4,00 4,50 4,33 4,00 4,00
Kariyer 4,60 2,80 5,00 1,00 4,50 3,83 4,00 4,00
Kurumsallasma 4,25 3,20 5,00 3,00 4,60 4,00 3,00 4,00
Yetki ve Sorumluluk
Paylagimi 4,50 3,20 5,00 4,00 4,17 4,00 3,00 4,00
Hatalara Karsl Tutum 4,20 4,00 4,50 4,00 4,33 4,33 4,00 4,00
Kararlara Katilma 4,20 3,40 4,50 4,00 4,67 4,50 3,00 4,00
Sosyal Hizmet 3,80 3,00 4,50 3,50 4,50 3,83 4,00 4,00
Muzik ile Calisma 3,00 2,80 4,50 4,50 2,83 3,00 3,00 3,00
Saglik Hizmetleri 4,20 3,60 4,00 3,50 4,33 3,83 4,00 4,00
Egitim 4,60 3,80 4,50 3,50 4,50 4,33 4,00 4,00
Amag Birligi 4,00 3,80 4,50 3,50 4,50 4,50 3,00 3,00
Disiplin Sistemi 3,80 3,60 4,50 4,00 4,50 4,00 4,00 4,00
Yeterli Arag-Gerec 4,60 3,80 4,50 4,50 4,33 4,00 4,00 4,00
Fiziksel Kosullar 4,00 2,40 4,00 4,00 4,17 4,33 4,00 4,00
lletisim Sistemi 4,20 2,40 4,50 3,50 4,33 4,00 4,00 4,00
Sosyal Katilma 4,80 4,20 4,50 4,00 4,67 4,33 4,00 4,00
Calismada Bagimsizlik 4,40 3,60 4,50 3,50 4,67 4,17 4,00 4,00
Tebrik ve Takdir 3,80 3,60 4,50 3,50 4,67 4,33 4,00 4,00
Deger ve stati 4,80 3,40 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00
Oneri Sistemi 4,40 4,00 4,50 3,50 4,33 4,17 3,00 4,00
Gelisme ve Basari 4,80 4,00 4,50 3,00 4,50 4,33 4,00 4,00
Farkli bolimde galisma
olanagi-Rotasyon 3,20 3,00 2,00 1,50 3,50 3,67 3,00 4,00
Sosyal Aktivite 4,00 2,20 4,50 2,00 4,33 4,33 3,00 4,00
Psikolojik Glivence 4,60 3,60 4,50 3,50 4,67 4,33 4,00 4,00
Genel
Ortalama
4,21 3,32 4,46 3,40 4,38 4,06 3,65 3,92

Tablo 24’°e gore, Profil Satis boliimiinde de daha ¢ok “Deger ve Statii” kriterine

onem verilirken, “Sosyal Katilma”

degiskeninde isletmenin gosterdigi performanstan

memnunlardir. Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir

karsilastirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu bdoliimde

motivasyonu arttirmak i¢in iizerinde durulmasi gereken degiskenler sirastyla; “Iletisim
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Sistemi”, “Kariyer”, “Sosyal Aktivite”, Fiziksel Kosullar”, “Deger ve Statii” ve “Yetki
ve Sorumluluk Paylasimi” dir. ikinci sirada memnuniyetin en diisiik oldugu degiskenler
“Ucret”, “Prim” ve “Is Giivencesi”dir. Bu béliimde oncelikli olarak Orgiitsel ve
Yonetsel motivasyon araglar1 iizerinde durulmali ikinci sirada da  Ekonomik
motivasyon araglarindan memnuniyetsizligin ortadan kaldirilmasi gerekliligi ortaya

¢ikmaktadir.

Reklam ve Halkla Isler béliimiinde “Ucret”, “Kariyer”, “Kurumsallasma”,
“Yetki ve Sorumluluk Paylasgimi”, “Deger ve Statii” degiskenlerine ©nem verilirken,

9999

“Yeterli arag-Gereg™” degiskeninde isletmenin gosterdigi performanstan memnunlardir.
Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilastirildiginda
aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu bolimde motivasyonu arttirmak
icin iizerinde durulmasi gereken degiskenler sirastyla; “Kariyer”, “Ucret”, “Sosyal
Aktivite” ve “Kurumsallasma”,dir. Calisanlarin isletmeden beklentilerle ile ¢alisanlarin

isletmede mevcut durumdan memnuniyetleri arasindaki farkin olumsuz olarak en

yliksek oldugu ti¢lincii boliim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Satinalma  boliimiinde  “Deger ve Statii”’ye Onem verilitken, “Kararlara
Katilma” ve “Amag¢ Birligi ” degiskenlerinde isletmenin gosterdigi performanstan
memnunlardir. Degiskenler bazinda ©Onem ve memnuniyet dereceleri bire bir
karsilagtirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu boliimde
motivasyonu arttirmak icin {izerinde durulmas: gereken degiskenler sirasiyla; “Ucret”,

“Prim”, “Kariyer” ve “Kurumsallagsma” dir.
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Tablo 25: Teknik Destek, Denetim, ve Uretim Hizmet Boliimlerinin

Degiskenler Bazinda Ortalama Onem-Memnuniyet Karsilastirmasi

Teknik Destek Denetim Uretim Hizmet
Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet Onem Memnuniyet
5 5 1 1 8 8
Ucret 4,80 2,80 5,00 4,00 4,38 3,13
Prim 4,80 2,80 5,00 4,00 4,38 3,88
Is Glivencesi 4,80 4,00 5,00 5,00 4,38 3,88
Kariyer 4,80 2,40 5,00 4,00 4,75 3,50
Kurum sma 4,60 3,60 5,00 4,00 4,75 4,00
Yetki ve Sorumluluk
Paylagimi 4,60 3,60 5,00 3,00 4,75 3,63
Hatalara Karsi Tutum 4,80 4,40 5,00 3,00 4,75 4,00
Kararlara Katilma 4,60 3,60 5,00 4,00 4,75 4,14
Sosyal Hizmet 4,80 3,40 4,00 5,00 4,50 3,63
Mizik ile Calisma 4,00 4,00 3,00 4,00 2,63 3,13
Saglik Hizmetleri 4,60 3,20 4,00 5,00 4,50 3,75
Egitim 4,80 4,00 4,00 4,00 4,63 3,88
Amag Birligi 5,00 3,80 5,00 4,00 4,38 4,00
Disiplin Sistemi 4,60 4,00 5,00 3,00 4,63 3,75
Yeterli Arag-Gereg 5,00 4,00 5,00 5,00 4,63 3,88
Fiziksel Kosullar 5,00 3,80 4,00 4,00 4,63 2,75
iletisim Sistemi 4,80 3,60 5,00 5,00 4,63 3,63
Sosyal Katilma 4,80 4,40 5,00 4,00 4,75 3,63
Calismada Bagimsizlik 4,80 4,20 5,00 4,00 4,63 3,75
Tebrik ve Takdir 4,20 3,80 5,00 4,00 4,13 3,50
Deger ve stati 5,00 3,60 5,00 4,00 4,75 3,38
Oneri Sistemi 5,00 4,00 5,00 4,00 4,38 4,00
Gelisme ve Basari 4,80 4,20 5,00 4,00 5,00 3,50
Farkl bélimde calisma
olanagi-Rotasyon 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,50
Sosyal Aktivite 4,60 2,80 3,00 4,00 4,25 2,38
Psikolojik Glivence 4,60 3,80 5,00 4,00 4,63 3,25
Genel Ortalama
4,70 3,65 4,65 4,08 4,48 3,59

Tablo 25’e gore, Teknik Destek boliimiinde,

“Amag Birligi”, “Yeterli Arag-

Gereg”, “Fiziksel Kosullar”, “Deger ve Statii” ve “Oneri Sistemi” &nem verilen

degiskenlerdir. “Sosyal Katilma” degiskeni ise isletmede en memnun olunan degisken

olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire

bir karsilastirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu bdliimde
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motivasyonu arttirmak i¢in iizerinde durulmasi gereken degiskenler  sirasiyla;

“Kariyer”, “Ucret”, “Prim”, ve “Sosyal Aktivite” dir.

Denetim béliimiii, biitiin degiskenlerin 6nemli oldugu memnuniyet derecesinin
de ortalamanin iizerinde oldugu bir boliim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Degiskenler
bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en
ylksek oldugu ve aymi zamanda bu boliimde motivasyonu arttirmak icin iizerinde
durulmasi gereken degiskenler sirasiyla; “Yetki ve sorumluluk Paylasimi™, “Hatalara

Kars1 tutum” ve “Disiplin Sistemi” dir.

Uretim Hizmet béliimiinde “Gelisme ve Basar1” tiim calisanlardan tam puan
alarak en ¢ok 6nem verilen konu olurken, “Kararlara Katilma” konusu bu departmanda
en ¢cok memnun olunan konudur. . Degiskenler bazinda 6nem ve memnuniyet dereceleri
bire bir karsilastirildiginda aradaki farkin en yiiksek oldugu ve ayni zamanda bu
boliimde motivasyonu arttirmak icin tiizerinde durulmasi gereken degiskenler
sirastyla; “Fiziksel Kosullar”, “Sosyal Aktivite”, “Gelisme ve Basar1” ve “Deger ve

Statii” diir.
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3.3. Galisanlarin Ortalama Onem — Memnuniyet Genel Degerlendirme

Haritasi

Memnuniyet
Yiiksek

Gelisme ve Basari-farkli
bélimde galisma

Oneri Sistemi #Sosyal Katima

®eis Giivencesi
Yeterli Arag-Gereg
R Gelisme ve Bagan _
J Tegriﬂ(‘?/g_ﬁ_"aig‘.‘r”“""'wk
Egitim
L 4 .lesmada Bagimsizlik
*

Kararlara Katilma
Hatalara Kars1 Tutum
Amag Birligi

Sosyal Hizmet @
Disiplin Sistemi ¢
Saglik Hizmetleri .

*
iletisim Sigtemi
Yetki ve Sorumluluk-
\4 Kurunéalla§ma

Deger ve statl

@ Miizik ile Calisma * Fiziksel Kosullar ‘e oKariyer
Prim
I
oVcret ad
Sosyal Aktivite e .
. N .7
'~ . " -
Onem
Yiiksek

Buradaki haritaya baktigimizda 6nemi yliksek ama memnuniyeti diisiik olan sag-

alt kisimdaki “Deger ve Statii”, “Kariyer”, “Prim” ve “Ucret” kriterlerinde yapilacak

tyilesmeler ¢alisanlarin motivasyonu iizerinde daha basarili sonuglar doguracaktir.
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SONUC

Motivasyon , bir veya birden ¢ok insani, belirli bir amaca dogru devamli sekilde
harekete gegirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir. Dinamik ve psikolojik siire¢ olan
motivasyon siireci ise; birey ihtiyaglar1 ile baslamakta, ihtiyaci karsilamaya yonelik
caba ile devam etmekte ve tatmin ile sona erdikten sonra baska bir ihtiyac ile tekrar
devreye girmektedir. Insan ihtiyaclarini giderebilirse mutlu, gideremezse mutsuz olur.

Ihtiyaclarm bir amaca ydnelik davranisa doniismesini tetikleyen sey ise motivasyondur.

Insan davranislarii Srgiitsel amaglar dogrultusunda yonlendirebilmek, yani orgiitsel
amagclarla kisisel amaglar1 yakinlagtirabilmek i¢in, davramisin ardindaki ihtiyacit ve
yonlendirdigi amaci dogru algilamak gereklidir. Bireyler birbirinden farkli ihtiyaglara
sahip olduklar1 gibi, tercih ettikleri 6zendirici c¢esitlerinde de farklilagsmaktadirlar.
Dolayistyla her duruma uyan bir motivasyonel yaklasimdan s6z etmek miimkiin
degildir. Bu nedenle de yoneticinin, uzun ve zahmetli bir siire¢ olan c¢alisanlar1 tanima
siirecini onemsemesi gerekmektedir. Calisanlarini motive edebilen, moral diizeylerini
yliksek tutabilen, caliganlarin nasil bir ortamda ne zaman ve hangi 6zendirici araglariyla
motive olacagi konusunda bilgi ve deneyimi sahip olan bir yoneticinin de her zaman

basarili olmasi beklenmektedir.

Motivasyon gibi psikolojik bir olgunun yonetim bilimine dahil olmasinda ve
motivasyon agilimlarinin isletmelerde kullanilmasinda basta birey ihtiyaclarinin
karsilanmas1 olmak iizere, is goren performansinin yiikseltilmesi, is goren kapasitesinin
yliksek oranda kullanilmasi ve firma imajina olumlu katki saglanmasi gibi bir dizi amag
gozetilmektedir. Motivasyon olumlu yonde kullanildiginda hem isgdrenler hem de
isletmeler bundan biiylikk oranda fayda saglayacaktir. Motive olmus c¢alisanlarin
verimlilikleri artacak bu da isletmenin hedeflerine ulasmasina yardimci olabilecektir.
Bunu saglamak i¢in c¢alisanlarin ekonomik, sosyal ve oOrgiitsel olarak ihtiyaglarimi
bilmek gerekir. Bu acidan ¢alismada da belirtildigi gibi bir ¢ok O6zendirici aragtan

yararlanilabilmektedir.
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Bu calismada , Istanbul’da 6zel sektorde agir metal sanayinde faaliyet gosteren
orta 6lcekli bir isletmede farkli boliimlerde ¢alisan beyaz yaka personelin motivasyon
diizeyleri  Olgiilmeye calisilarak, Ozendirici araglarinin ( ekonomik, psiko-sosyal,
oOrgiitsel motivasyon araglari) ¢alisanlar i¢cin ne kadar dnemli oldugu, mevcut igsletmede
0zendirici araglarin hangi oranda kullanildig1 ve calisanlar1 ne oranda memnun ettigi
anlasilmaya calisilmistir. Ayrica demografik yapiya goére ve boliimler bazinda
calisanlarin beklentileri ile isletmede mevcut olan motivasyon araglar1 karsilastirilarak
aradaki farkliliklar tespit edilmis olup, isletme i¢inde calisan motivasyonunu arttirmak
icin 6nemli olan 6zendirici araglarin neler oldugu belirtilerek bunlarla ilgili nerilerde

bulunulmustur.

Arastirmanin 6rneklem grubu iist diizey yonetici, orta diizey yonetici, sorumlu
ve eleman statiilerinde bulunan kisilerden olusmaktadir
Isletmenin genel demografik yapisina baktigimizda asagidaki veriler

saptanmistir:

e (alisanlarin biiyiik ¢ogunlugunun erkek calisanlardan olustugu,

e (alisanlarin yas ortalamasmin yaklasik olarak 34 oldugu,

e (Calisanlarin biiyiik bir boliimiiniin {iniversite mezunu oldugu,

e (Calisanlarin biiyilk ¢ogunlugunun evli ve ortalama olarak 1 g¢ocuk
sahibi oldugu,

e (Calisanlarin ¢cok azinin kendi evine sahip oldugu, cogunlugun kiraci yada
ailesine ait evde oturdugu,

e (Calisanlar1 ortalamada 10 yillik is tecriibesi oldugu ve isletmede ortalama
olarak 6 yildir calistiklari,

e C(Calisanlarin ortalama olarak firmadan aldiklar1 maas’in 1.000-2.000

YTL. araliginda oldugu tespit edilmistir.

Firma calisanlar1 i¢in en onemli motivasyon araglarinin sirasiyla; “Deger ve
Statii”, “Kurumsallasma” “Sosyal Katilma”,” Is Giivencesi”,“ Gelisme ve Basar1”,

“Kariyer Olanaklari”, “Oneri Sistemi”ve “Psikolojik Giivence”’dir. En az &nem
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verilenlerin ise; “Miizik ile ¢alisma”, “Farkli boliimlerde c¢aligma olanagi” ve “Sosyal
Aktivite” oldugu sonucuna ulagilmistir. Calisanlarin firmadan en ¢ok memnun olduklari
baslica konular; “Sosyal Katilma”, “Oneri Sistemi”, “Is Giivencesi”, “Gelisme ve
Basar1”, “Yeterli Arag-Gere¢”, “Kararlara Katilma” ve “Amag¢ Birligi” olarak
belirtilmistir. Memnun olunmayan konular olarak ise; “Kariyer” , “Ucret”, “Prim

Sistemi”, ve “ Kurumsallasma”, oldugu sonucuna varilabilmektedir.

“Tebrik ve Takdir” degiskenine Elemanlar, Ust Diizey Yénetici ve Sorumlulara
gore daha fazla 6nem vermektedir. “Ucret” degiskeni memnuniyet agisindan
karsilastirlldiginda ~ Ust Diizey Yéneticilerin memnuniyeti Elemanlardan anlaml

derecede yiiksek oldugu goriilmektedir.

Calisanlardan ~ Ust  Diizey  Yoneticiler igin  “Kararlara Katilmave
“Kurumsallasma” en ¢ok 6nem verilen motivasyon araci olarak goriiliirken, “Gelisme

ve Basar1” en ¢ok memnun olunan kriterler olarak belirtilmistir.

Calisanlardan Orta Diizey Yoneticiler ve Sorumlular igin “Deger ve Stati” niin
en 6nemli motivasyon arac1 oldugu yine Orta Diizey Yoneticiler igin ”Oneri Sistemi” ve
“Amag Birligi” en ¢ok memnun olunan araglar oldugu goriilmiistiir. Sorumlularin ise
“Hatalara Kars1 Tutum” ve “Sosyal Katilma” araclarindan memnun olduklari

gOriilmiistiir. .

Elemanlarin en ¢ok onem verdigi araglar olan “Sosyal Katilma” ve “Is
Glivencesi” konular1 ayn1 zamanda Elemanlarin en ¢ok memnun oldugu konular olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlardan “Is Giivencesi”, “Sosyal Hizmet” ve “Miizik ile Calisma”
degiskenlerine bayanlar erkeklerden daha ¢ok Oonem vermektedir. “Sosyal Aktivite”
motivasyon aracindan memnuniyete bakildiginda erkek ¢alisanlarin bayanlara oranla

daha memnun oldugu sonucuna varilmaktadir.
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“Deger ve Statli” hem bayan hem de erkek calisanlarin en ¢ok 6nem verdigi
degiskendir. Bayanlar bunun disinda “Is Giivencesine” 6nem verirken, erkekler de

“Sosyal Katilmaya” 6nem vermektedir.

Calisanlardan bayanlarin “Is Giivencesi” konusunda firmadan memnuniyetleri
ise erkeklere gore fazladir. Erkeklerin en ¢ok memnun oldugu konunun ise “Oneri

Sistemi” oldugu goriilmektedir.

Calisanlardan erkek ve bayanlarin genel ortalamalarina baktigimizda,
bayanlarin motivasyon araglarina daha fazla 6nem verdigini fakat firmadan genel

memnuniyetin erkeklerde daha fazla oldugu goriilmektedir.

Genglerin “Yeterli Arag-Gereg” degiskenine, yasi 39 ve iizeri olan calisanlara

kiyasla anlamli derecede yiiksek 6nem verdikleri goriilmektedir.

Calisanlarin verdigi cevaplardan “Deger ve Statii’niin tiim yas gruplari i¢in en

Onem verilen motivasyon araci oldugu goriilmektedir.

Mezuniyet agisindan iliski incelenmis ve iniversite mezunlarimin “Kariyer”,
“Yetki ve Sorumluluk”, “Deger ve Statii”, “Kurumsallasma”, “Oneri Sistemi”
konularma ortaokul ve lise dengi okullardan mezun ¢alisanlara nazaran daha ¢ok 6nem
verdikleri goriilmiistiir. Ayrica elde edilen sonuglarda lise mezunlarimn “Oneri Sistemi”
ve “Sosyal Hizmetler” den memnuniyetinin ziniversite mezunlarindan anlamli derecede

yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir.

Medeni durum acisindan iliski incelenmis, “Gelisme ve Basar1”, “Tebrik ve
Takdir” ve “Disiplin Sistemi” degiskenlerine bekar calisanlarin evlilerden daha cok
onem verdikleri gorilmiistiir..  “Calismada Bagimsizlik” motivasyon aracindan
memnuniyete bakildiginda bekar ¢alisanlarin evlilere oranla firmanin uygulamalarindan

daha memnun oldugu séylenebilmektedir.
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Cocuk durumuna gore iliski incelendiginde; ¢ocugu olmayan ¢alisanlarin
“Kariyer”, “Kurumsallasma”, “Egitim”, “Tebrik ve Takdir”, “Fiziksel kosullar”
araclaria, ¢ocugu olanlara nazaran daha ¢ok 6nem verdikleri sonucu ortaya ¢ikmistir.
“Miizik ile ¢calisma” konusunda yine ¢ocugu olmayanlar ¢ocugu olanlara oranla daha

cok firmadan memnun oldugunu belirtmislerdir.

Calisma siiresine gore iliski incelendiginde; 4-6 senedir g¢alisanlarda genel
memnuniyet diger c¢alisanlara oranla diisiiktiir. Ozellikle “Fiziksel Kosullar’dan

memnuniyet /0 ve tizeri senelik ¢aliganlarda bu gruba goére anlamli derecede yiiksektir.

Boliimler bazinda motivasyon araglarindan genel olarak memnuniyetler
arastirllmis ve bunun sonucunda Sevkiya (Interal), memnuniyetin en diisiik oldugu
boliim oldugu, Kalitenin, memnuniyetin ve motivasyon araclarina verilen énemin en
yiiksek oldugu boliim oldugu goriilmiistiir. Ayrica Aksesuar-Levha Uretim, Aliiminyum
Genel Miidiirliik, Finansman, Ihracat, Sevkiyat (Interal), Profil Satis, Reklam ve Halkla
ili§kiler, Teknik Destek, Uretim Hizmet departmanlarinin memnuniyet ortalamasinin

genel memnuniyet ortalamasindan diisiik oldugu gézlenmistir.

Boliimlerden Aliiminyum Genel Miidiirliik en ¢ok 6nem “Deger ve Statii”ye
onem verirken, “Calismada Bagimsizlik” konusunun en ¢ok memnun olunan konu
oldugu gériilmiistiir.. Finansman ve Idari Isler boliimlerinde en &nem verilen konu
“Sosyal Katilma”dir. Ayrica Finansman’da en c¢ok memnun olunan konu “Is

Giivencesi” dir.

Genel Miidiirliik’te calisanlarin en ¢ok “Deger ve Statii” ve “Kurumsallagsma”
ya 6nem verdikleri, “Kararlara Katilma” ve “Gelisme ve Basar1” kriterlerinde firmanin
gosterdigi  performanstan memnun olduklar1 goriilmektedir. Firmadaki /lhracat
biriminde “Oneri sistemi” ile “Calismada Bagimsizlik” ¢alisanlarin en memnun oldugu

konulardir.

Isletmedeki Muhasebe béliimiinde hem &nem verilen hem de memnun olunan

kriterin “Is Giivencesi” kriteri oldugu goze carpmaktadir.
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Satinalma ve Profil Satis boliimlerinde ¢alisanlar daha ¢ok “Deger ve Statii”
kriterine 6nem vermektedir. Profil Satis “Sosyal Katilma”, Satinalma ise “Kararlara
Katilma” araglarinda memnuniyetini belirtmistir. Firmadaki Uretim Hizmet bdliimiinde
“Gelisme ve Basar1” tiim calisanlardan tam puan alarak en ¢ok dnem verilen konu
olarak, “Kararlara Katilma” konusu da bu boliimde en ¢cok memnun olunan konu olarak

belirtilmistir.

Ornek isletmemizde yapilan bu ¢alismanin sonucunda yukarida agiklamalardan
da anlagilacagr gibi demografik degiskenler ve boliimler bazinda  ¢alisanlarin
motivasyonunu etkileyen degiskenlerin neler oldugu, bu degiskenlerin isletme i¢indeki
memnuniyet dereceleri belirlenerek agiklanmistir. Burada genel olarak bakildiginda
isletmede memnuniyetsizligin yiiksek oldugu motivasyon araglar1 ekonomik , psiko-
sosyal ve Orgiitsel ve yonetsel araglar olarak hepsinden mevcut oldugu karsimiza
cikmaktadir. Bu da “sosyal insan” kavraminin ortaya ¢ikmasiyla ¢alisanlarin yalnizca
ekonomik birer varlik olmadiklari, sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin karsilanmasi
gerektigini gostermis bulunmaktadir. Bundan sonraki asamada bu isletmenin

motivasyonu diizeyini arttirarak verimliligini arttirabilmesi i¢in yapmasi gerekler:

e Calisanlarin memnuniyetinin yiiksek oldugu degiskenlerde “Kararlara
Katilma”, Hatalara Karst Tutum”, “Amag¢ Birligi”, “Sosyal Hizmet”,
“Disiplin Sistemi” ve “Saglik Hizmetleri” nde istikrar1 bozmadan devam
ettirmek,

e (alisanlar i¢in 6nemli olmayan “Miizik ile Calisma”, Farkli boliimlerde
calisma olanagi (Rotasyon), “Fiziksel Kosullar” ve “Sosyal Aktivite “
konulariyla fazla ilgilenmemek, ve mevcut yapiy1 korumak,

e (Calisanlar igin dnemin ve memnuniyetin yiiksek oldugu “Oneri Sistemi”,
“Gelisme ve Basar1”, Is Giivencesi”, Yetki ve Sorumluluk Dagilimi”,
“Egitim” ve “Calismada Bagimsizlik” konularinin {izerinde durmak
siirekli iyilestirmek ve 6zen gostermek,

e (alisanlar icin ¢ok Onemli olan fakat isletmede mevcut olan yapida

memnuniyetin ¢ok diisiik oldugu “Ucret”, “Prim”, “Kariyer”, “Deger ve
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Statii” ve “Kurumsallasma” ya 6nem vererek memnuniyetin arttirilmasi

icin gerekli tedbirlerin alinarak iyiliestirilmelerin yapilmasi gereklidir.

Yukaridaki saydigimiz iyilestirmelerin yapilirken sunlara dikkat edilmesi
gerekir:
e Her bir isgorenin beklentisin uygun olarak yapilmasi (her iggérenin
beklentisi farklilik gosterir),
e  Orgiit kiiltiiriine en uygun motivasyon tekniginin secilmesi,
e Adalet kavraminin muhafaza edilmesi,
e En yetenekli bireylerin en yiiksek diizeyde motive edilmesi,

e Motivasyon faaliyetlerinin maliyet ve getirilerinin dengelenmesidir.

Isletme icerisinde ihtiya¢ duyulan diizenlemelerin yapilmasi calisanlarin daha

verimli ve kaliteli is yapmasini saglayacaktir.
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EK
Ek 1: Anket

DEGERLI CALISANLAR

Hizli gelisen diinya diizeni igerisinde isletmeler belirledikleri hedeflere ulasabilmek,
etkin bir performans gosterebilmek ve boylece “verimlilik” amacini gergeklestirebilmek i¢in bir
takim faktorlere ihtiya¢ duyarlar. Bu faktorler icerisinde insan faktorii en 6nemli unsurdur.
Firmamiz acisindan da ¢ok oOnemli olan c¢alisanlarimizin ihtiyaclarini anlamaya ve bu
ihtiyaglarin firmamizin imkanlar1 dahilinde ne 6lgiide karsilandigimi anlamamiza saglayacak

olan asagidaki anket formu diizenlenmistir.

Tarafimiza vermis oldugumuz anket ¢alismasi iki boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde, ¢alisanlarimizin bireysel 6zelliklerini belirleyici sorular bulunmaktadir. Ikinci
boliimde yer alan sorular ise , c¢alisanlarimizin motivasyonlarinmi etkileyen unsurlarin neler
oldugunun anlagilmasina yonelik sorular olup, ayrica bu motivasyonel unsurlarin her birinin

kurum genelinde ne 6l¢iide mevcut olduguna iligkin sorulardan olugsmaktadir.
Birinci boliimdeki sorular yanitlandiktan sonra, ikinci bolimdeki sorulart “hi¢” den
“cok” a kadar giden skala iizerinden degerlendirmeniz ve size uygun olan skalay1 isaretlemeniz

rica olunur.

Ornegin; Yaptigim isin iistlerce takdir edilmesi, benim i¢in 6nemlidir.

Hic Cok Az Az Yeterli Cok

Bu anketi doldururken gostereceginiz samimiyet ve hassasiyet arastirmanin sonuglari ve
bu sonuglara gore isletmenin imkanlar1 dogrultusunda yapilacak diizenlemeler agisindan biiyiik
Onem tagimaktadir.

Saygilarimla,

Fatma BILECEN
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I. BOLUM

1. isletmede bulundugunuz pozisyon nedir?

Yonetici

2. Cinsiyetiniz:

3.Yasmz?

Ust diizey

4.Egitim Durumunuz :

5. Medeni Durumunuz:

6. Cocugunuz var mi?

Orta diizey yrumlu an
Yonetici
Bayan Erkek
23-30 31-38
39-46 47-54 55 ve tuizeri
Ortaokul Lise Universite
Yiiksek Doktora ve Ussii
Lisans

Evli

Bekar

vet

7. Cocugunuz var ise, sayis1 ?

1

8. Aylik Toplam

kazancinmz:

2

1.000-2.000YTL

3.000-4.000YTL

Harlr

9. Mesleginizde ka¢ senedir calismaktasiniz?

1 yildan az

1-5

10. Oturdugunuz ev Kiram size mi ait?

Kira

Aileme ait

6-10 1-15

Bana ait

11. Bulundugunuz isyerinde kac¢ senedir ¢calismaktasimz?

1 yildan az

1-3

4-6

Bosanmis

2.000-3.000 YTL

4.000YTL ve iistii

79

10 ve iizeri

ve iizeri

16 ve iizeri
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1. BOLUM

1.Aldigim ticret miktari, benim i¢in énemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

2. Calistigim isletmenin ¢alisanlarina prim dagitmasi, benim i¢in énemlidir.

Hicg

Cok Az

3. Is giivencesi, benim i¢in énemlidir.

Hic¢

Cok Az

Az

Yeterli

Yeterli

4. Calistigim isletmede kariyer olanaklarinin olmasi, benim i¢in 6nemlidir.

Hic

5. Isletme iginde is arkadaslarimla ve yéneticilerimle olan iliskiler, benim i¢in 6nemlidir.

Hic

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

6. Yaptigim iste kendi insiyatifimi kullanabilmem, benim i¢in énemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

7. Calistigim igletmede gerceklestirilen sosyal aktiviteler ( yemek, spor, gezi, konser...)

memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

8. Isletmede yaptigim isin karsilig1 olarak aldigim iicret memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

Cok
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9. Yaptigim isin iistlerce takdir edilmesi, benim i¢in dnemlidir.

10. Yonetimin ¢alisanlar ile ilgili aldiklar1 kararlarda adil ve tutarli olmasi, benim igin

onemlidir.

11. Calistigim isletmede is ile ilgili 6nerilerimin dikkate alinmasi, benim igin 6nemlidir.

12. Calistigim isletmede uygulanan prim sistemi memnuniyet vericidir.

Hic

Hic

Hic

Hic

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Yeterli

13. Calistigim isletmede kurumsallasma olmasi, benim i¢in 6nemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

14 Isletmede yetki ve sorunluluklarin paylasiimasi, benim i¢in énemlidir.

15. Isletmede yapmis oldugum hatalara kars1 yoneticimin tutumu, benim i¢in énemlidir .

16. Calistigim isletmedeki is glivencesi memnuniyet vericidir.

Hic

Hic

Hic

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok
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17. Calistigim igletmede iletisim sistemi memnuniyet vericidir.

Hic

18. Calistigim isletmede kariyer olanaklari memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Cok

Cok

19. Yeteneklerimin gelismesi ve bu gelisen yeteneklerimden isletmenin yararlandigin1 gérmem,
benim i¢in onemlidir.

Hic Cok Az Az Yeterli Cok

20. Calistigim isletmede iistlerden gelen takdir ve yapici elestiriler memnuniyet vericidir.

Hic Cok Az Az Yeterli Cok

21. Calistigim isletmede isimle ilgili olarak her kararda kendi insiyatifimi de kullanabilmem

memnuniyet vericidir.

Hicg Cok Az Az Yeterli Cok

22. Isletme icinde farkli boliimlerde ¢alisabilme imkaninin olmasi, benim i¢in dnemlidir.

Hicg Cok Az Az Yeterli Cok

23. Isletmede gerceklestirilen sosyal aktiviteler ( yemek, spor, gezi, konser...), benim icin

onemlidir.

Hic Cok Az Az Yeterli Cok
24. Calistigim isletmede yeteneklerimi gelistirebilmem ve bu gelisen yeteneklerimden
isletmenin yararlanmasi memnuniyet vericidir.

Hicg Cok Az Az Yeterli Cok

131



25. Calistigim isletmede is arkadaslarimla ve yoneticilerimle olan iligkilerim memnuniyet

vericidir.

Hic

26. Calistigim isletme icinde farkli boliimlerde calisabilme imkani olmasi

vericidir.

Hic

Cok Az

Cok Az

Az

Yeterli

Yeterli

Cok

memnuniyet

Cok

27. Calistigim isletmede iist yonetimin ¢aligsan personeline giliveni memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

28. Calistigim isletmede saglanan fiziksel kosullar ( 1s1, hijyen, giiriiltii.... gibi) memnuniyet

vericidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

29. Isletme i¢inde isimle ilgili beni etkileyecek kararlara katilmam , benim igin dnemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

30. Calistigim isletme tarafindan saglanan sosyal hizmetler (servis, 6gle yemegi ), benim i¢in

Onemlidir.

Hic

Cok Az

Yeterli

31. Calistigim isletmede miizik esliginde ¢alisma , benim i¢in 6nemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

Cok

32. Calistigim isletmede yoneticilerin ¢alisanlar ile ilgili aldiklar1 kararlarda adil ve tutarl

olmalar1 memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Yeterli

Cok

33. Calistigim igletmede iist yonetimin ¢alisan personeline giivenmesi, benim i¢in 6nemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok
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34. Calistigim isletmede verilen bir takim saglik hizmetlerinin ( isyeri hekimi ) sunulmasi,
benim i¢in onemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

35. Calistigim isletmede egitim olanaklarinin olmasi, benim i¢in 6énemlidir.

Hic

36. Calistigim isletmede is ile ilgili 6nerilerimin dikkate alinmas1 memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Cok

Cok

Cok

37. Calistigim isletmede calisanlarin hatalarina karsi yonetimin tutumu memnuniyet vericidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

38. Calistigim isletmenin hedeflerinin olmas1 ve bunlarin ¢alisanlara agiklanmasi, benim igin

Onemlidir.

Hic

39. Calistigim isletmede egitim olanaklari memnuniyet vericidir.

Hic

40. Calistigim isletmede kurumsallagma memnuniyet vericidir.

Hic

41. Calistigim isletmede yetki ve sorumluluklarin paylagilmasi memnuniyet vericidir

Hic

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Cok

Cok

Cok

42. Calistigim isletmenin fiziksel kosullarin ( 1s1, hijyen, giiriiltii.... gibi) iyi olmasi, benim

i¢in 6nemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

43. Calistigim isletmede adaletli ve siirekli bir disiplin sisteminin olmasi, benim igin 6énemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok
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44. Calistigim isletmede ¢alisirken miizik dinleme olanaklarinin olmasi memnuniyet vericidir.

45. Yaptigim iste yeterli is ara¢ ve ekipmanlariin bulunmasi , benim i¢in 6énemlidir.

46. Calistigim isletmedeki disiplin sistemi memnuniyet vericidir.

47. Calistigim isletme tarafindan verilen saglik hizmetleri ( igyeri hekimi ) memnuniyet

vericidir.

48. Calistigim isletmede is ara¢ ve ekipmanlarinin yeterliligi memnuniyet vericidir.

Hic

Hic

Hic

Hic

Hic

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Yeterli

Yeterli

49. Calisgtigim isletmede 1iyi bir iletisim sistemi olmasi , benim igin dnemlidir.

Hic

Cok Az

Az

Yeterli

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

Cok

50. Calistigim isletmenin hedeflerinin olmasi ve bunlarin ¢alisanlara a¢iklanmasi memnuniyet

vericidir.

51. Calistigim isletmede isimle ilgili kararlara katilmam memnuniyet vericidir .

Hic

Hic

Cok Az

Cok Az

Az

Az

Yeterli

Yeterli

Cok

Cok

52.. Calistigim isletme tarafindan saglanan sosyal hizmetler (servis, 6gle yemegi ) memnuniyet

vericidir.

Hic

Cok Az

Yeterli

Cok
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