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GIRIS

Calismamiz, adindan anlagilacag: lizere kamu ve 6zel kesimde mevcut gérev yapan
insan 6gesini daha verimli ve etkili kilabilmek i¢in dzendirme ve ydnlendirme y6ntemlerini;
bu ydntemlerle ilgili teorileri ve iilkemizdeki uygulamanin Konya’daki kamu ve 6zel sektor
. kuruluslar aracilify ile tespitini amaglamaktadir.

“Degismeyen tek seyin degisim oldugu” bu ¢agda, degisime ayak uyduran yenilikgi ve
yaratici odakli bir y6netim anlayisi tiim tiizel ve ozel kuruluslar i¢in kaginilmaz
géziikmektedir. Clinkii bir orgiitiin etkinligi ve basaris1 yonetimin etkinligine ve basarisina
baglidir. Gelecege giivenle bakmak ve basarili olmak zorunda olan tiim organizasyonlarin var
olan yapi, teknoloji, strateji ve insan kaynaklarim hizla degisen yeni kosullara uyarlamalar
gerekmektedir. Bu sliregte ise, tiim yonetim kademelerindeki yoneticilere biiyiik
sorumluluklar diigmektedir. Yoneticilerin tizerine diisen bu sorumlulugu yerine getirmek igin
bedensel, ruhsal ve zihinsel agidan calistifn kurumun kendine sagladigy seylerden ve
bulundugu makamdan haz almasi gerekir.

Insanlarin bedensel, ruhsal ve zihinsel ihtiyaglari ve beklentileri dogrudan
motivasyonla ilgilidir. Motivasyon denildiginde yaygin olan diislince, yoneticilerin is
gorenleri motive ettigi yoniindedir. Ancak yoneticilerin de bir insan oldugu gercegi
unutulmamalidir. Nasil ki bir gruba ya da &rgiite tiye olan bireylerin, karsilanmasi gereken
cesitli ihtiyaglari, istekleri, amaglar1 ve beklentileri varsa; y6neticilerin de ¢aligtign kurumdan
ve bulundugu makamdan bir takim beklentileri vardir. Tipki diger insanlar gibi yoneticiler de
belirli ihtiyag, amag ya da isteklerini gergeklestirmek i¢in davrams sergilerler. Beklentilerinin
gerceklesmemesi ya da ihtiyag¢lanmn karsilanmamasi onlarda bir i¢ dengesizlik ve hayal
kinklig: yasatabilir. Ihtiyaglan kargilanmamis, beklentileri gergeklesmemis bir yoneticinin de
mevcut Orgiitsel kaynaklari ve ozellikle de insan kaynaklarimi orgiitin basaris1 icin
yonlendirmesi diisliniilemez. Bu sebeple kamu ve 6zel sektér yoneticilerin mevcut tatmin ve
tatminsizlik durumlarinin ve buna bagh olarak da gelecekle ilgili olarak kurumlarindan
beklentilerin tam olarak tespit edilmesi kaginilmaz gézitkmektedir.

Bu baglamda biz de ¢alismamizda Konya’daki kamu ve 6zel kesimde gérev yapan
yoneticilerin tatmin olmadiklari ve en ¢ok tatmin olduklar1 6zendirme araglarimi belirlemeyi
ve kamu kurumlan ile 6zel kesimdeki tesvik araglarinin benzer olup olmadigimi ortaya
koymay: ve bu dogrultuda yoneticilerimizin gelecekleri ile ilgili olarak ne gibi dnlemler

aliacag) ya da ne gibi ¢aligmalar yapilabilecegini ortaya koymay1 amaghyoruz.



Calismanin birinci bolimi, ydnetim ve yOnetici kavramla}ma genel bir bakis
niteligindedir. Bu bélim, yonetim, yonetisim ve ydnetici olarak {i¢ alt bashk halinde ele
alinmaktadir. Birinci alt baglikta, yonetim kavraminmn tamimi, kapsami, énemi, y6netimin
bilim ve sanat yonii, yonetim kademeleri ile kamu ve 6zel sektor yonetim yapilarinin farkli ve
benzer yonleri incelenmektedir. Uglincti alt baslikta ise, yonetici kavrami, yoneticinin
. nitelikleri, yoneticinin becerileri, yoneticinin fonksiyonlari, stratejik yonetici, taktik yonetici,
islevsel yonetici, list diizey yonetici, orta kademe yonetici ve alt kademe yonetici gibi
kavramlar ayr1 ayn incelenmektedir. Ancak g¢aligmamiz igerisinde iist diizey yGnetici, orta
kademe ydnetici ve alt kademe yonetici kavramlan kullanilmaktadir.

Ikinci bdlimde motivasyon kavramu genel olarak incelenmekte, motivasyonla ilgili
¢esitli kavramlara yer verilerek, motivasyon ve yo6netim teorileri iliskisi irdelenmekte,
motivasyonun kurumlar ve yoneticiler agisindan Onemine deginilerek ve en son olarak da
motivasyon tesvik araglarina yer verilmektedir.

Ugtincii boliimde ise, motivasyonla ilgili olarak ortaya konan teoriler yer almaktadir.
Bu teorilerde kendi igerisinde kapsam ve siire¢ kuramlar1 olarak iki alt bashik halinde
incelenmektedir. Bunlara ilave olarak Japon Z Modeli de ele alinmaktadir.

Dérdiincii bolimde Konya’daki kamu ve 6zel kesim ydneticilerinin motivasyon
durumlan, anket sonuglarina gore istatistikse]l olarak yorumlamp varsayimlarin dogruluk

derecesi test edilmeye ¢alisilarak iki sektor ¢esitli agilardan karsilastirilmaktadir.



BIRINCI BOLUM
YONETIM - YONETISIM — YONETICI KAVRAMLARI VE KAPSAMLARI

1.1. YONETIM

Bu baslik altinda yonetim siirecinin gelisimi, yonetimin tanimi ve énemi, yonetim ve
. organizasyon iligkisi, kamu ve 6zel sektor yonetimi ile bilim ve sanat olarak yonetim konular:
ele alinmaktadir.

1.1.1. YONETIM SURECININ GELISiMI

I¢inde bulundugumuz 21. yizyil, “bilgi toplumu”, “6grenen organizasyonlar”,
“postmodern ¢ag” gibi kavramlarla ifade edilmektedir. Bilginin ve buna bagli olarak
teknolojinin stirekli gelistii bu donemde, insanlarin kullandiklari arag¢ — gereglerin ve
olusturduklar1 sosyal yapilarin da deZismesi dogaldir. Iste boyle bir degisim siirecinin
yasandigi 21. yizyilda, insanlarin birbirleri ile anlagmalarini saglayan kelimeler, kodlar,
isaretler, jest ve mimikler bagka bir ifadeyle, birbirimizi anlayabilmek igin hem somut hem de
soyut diisinmemizi saglayan “semboller”! de degismekte ya da degisime bagli olarak yetersiz
kalmakta bazen de birbirine kangtirilmaktadir.

Bu baglamda yonetim, yonetisim, yonetici ve lider kavramlari da birbirine karigtirilan
kavramlardan bazilandir. “Dilimizde kullanilan terimler her zaman tam anlam: ifade
edememektedir.” Ornegin, yonetici denilince hemen zihinlerde lider kavraminin gagrisim
yaptig1 ve bu kavram ya da terimlerin stk sik birbirlerinin yerine kullamldiklar: gériilmektedir.

Giinlitk kullammda bireyler, sik sik bir organizasyon iginde yoneticiler grubunu
“yonetim” olarak tamimlarlar. Yonetim kavrami ayni zamanda yoneticilerin yaptiklart
gorevleri ima etmek iginde kullamlabilir >As1] ¢alisma konusu, yoneticilerin motivasyonu ile
ilgili olmasina ragmen son zamanlarda ortaya atilan “yonetigim” kavrami ile “ydnetim”
arasinda bir bag olup olmadifim da ortaya koymak i¢in ¢aligmanin bir bolimiinde yonetisim
kavrami ana hatlan ile ele alinmaktadir.

Bilindigi gibi insanlar tarih boyunca ya yonetmis ya da yonetilmistir.* Yoneten ve

yénetilen arasindaki temel farklar mevki ve giigtir.” Demek ki insanlar tarih boyunca gesitli

! Orhan Gokge, iletisim Bilimine Giris, 2. Baski, Turhan Kitabevi, Ankara, 1998, s. 76 ~ 77

? Selen Dogan, Vizyona Dayah Liderlik, Secil Ofset, Istanbul, 2001, s. 5

3 Don Helleriegel, Susan E. Jackson, John W. Slowm Jr., Management, Eight Edition, South Western College
Publishing, 1999, s. 8

¢ Kemal Tosun, Isletme Yonetimi Genel Esaslar, 1. Cilt, Fakiilteler Matbaas, istanbul, 1971, s. 259; Ziya
Bursaliogtu, Egitim Yonetiminde Teori ve Uygulama, 3. Baski, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi
Yayinlan, No: 71, Ankara, 1978, s. 1 .

> Mchmet Oner, Ise Alma ve Yerlestirmede Ydnetici ve insan Kaynaklan1 Uzmanmin El Kitaby, Hayat Yay.,,
Istanbul, 1999, s. 133



sosyal yapilar olugturmug ve bu yapilar igerisinde mevkilere yer verrrl\islerdir. Bu baglamda
“yonetim, birden ¢ok insanin belli bir sorun, belli bir amag i¢in birlikte ¢aligmasi durumunda
ortaya ¢ikan bir sirectir.”® Insanlarin bir araya gelmelerinden’ ve “birlikte yasamay1
ogrendikleri ¢ag kadar” yonetim var olmustur. Bagka bir ifadeyle, insanlifin varhig ile
yOnetimin es zamanl oldugu soylenebilir.® Insanin varligs ile aile kurumlarinin ortaya ¢iktig1
. bilinmektedir. Dolayisi ile, aile Uyelerinin belli amaglar gergeklestirmek istemeleri ve birlikte
hareket etmeleri de yonetim kavraminin kapsamina girmektedir. Bu baglamda “insanin varligi
ile yonetimin es zamanli oldugunu sdylemek” yanlis bir-ifade degildir. Zira Tosun da
yonetimi §6yle tamimlamaktadir;’

“Insanlar toplu halde yasamaya basladiklar1 ve gesitli amaglar igin teskilatlanmaya
giristikleri giinden beri, bir yonetim ve yo6neticilik uygulamasi vardir.” Bu baglamda Ozalp .
yonetimin dar kaliplar igerisinde tamimlanamayacagini, yonetimin evrensel niteligi geregi bir
fabrikada, magazada mevcut oldugu gibi, ailede (evlerde), gece kuliiplerinde, dini
kuruluglarda ve spor kuliiplerinde de yonetim faaliyetinin mevcut oldugunu ileri
siirmektedir. "

Yénetim, tarihin baslangicindan beri var oldugu halde!’ zamammiza kadar pek ¢ok
degisime ugramis'? ve ancak bilim olarak 20. yiizyil baglarinda hizla gelismistir.”® Bu
dogrultuda yoneticileri, yonetilenlerden aywran, tstin o6zelliklerin neler oldugu ve olmas:
gerektigi yiizyillarca aragtirma konusu olmus ve yoneticilerin birgok 6zellikleri ortaya
konmustur.” Ciinkii yonetimde, yonetilen de yoneten de insandir.® Ancak insanlarin,
tutkulari, ihtiraslari, degerleri, beklentileri vb. 6zellikleri birbirinden farklidir. Bu sebeple
insanlar1 yonetmek igin tek bagina teknik bilginin yeterli olmadigi bir gergektir. Insanlar
anlamak ve yonlendirmek teknik bilginin yaninda bir takim yetenekleri de gerektirmektedir.

¢ brahim Ethem Basaran, Yonetime Giris, A.U. Egitim Bilimleri Fakiiltesi, Ankara, 1984, s. 1

7 Halil Can ve Meral Tecer, Isletme Yénetimi, TODAIE, Dogan Basimevi, Ankara, 1978, s. 23

! Ali Sahin, Liderlik Teorileri ve Yoneticilik, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Semineri, S.U. Sos. Bil.
Enstitiisii, Konya, 1997, s. 2
? Tosun, a.g.e., 1971, s. 259

1°InanOzalp, Isletme Yonetimi, Eskisehir, 2000, s. 8

1 Nlhat Aytiirk, Bagarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, 3. Baski, Yargi Basimevi, Ankara, 1999, s. 1
2 Asuman Tiirkel, Isletme Yoneticileri Igcin Toplam Kalite Yénetimi ve insan Kaynaklar,, Tirkmen
Kitabevi, Istanbul, 1998, s. 65; Asuman Uluginar Tiirkel, Isletme Yoneticilerinic Davramglarma Yon Veren
Hakim Kisilik Faktorleri ile Yonetsel Davramg Arasindaki fligkiler ve Uygulama, Marmara Universitesi
Yaynlan; No: 534, Istanbul, 1992, s. 1; Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyamin Lider Yéneticilerine,
_, Tarkmen Kitabevi, Tstanbul, 1999, 5. 1
B Aytirk, a.gee., s. 1

" Ethem Girsu, Egitim Yonetimi ve Denetimi, Pedagojik Formasyon Egitim Kursu Ders Notlan,
Cogaltilmg Teksir, Konya, 1997, 5. 19

5 Miimin Ertiirk, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 3. Bask, Beta Yay., istanbul, 2000, s. 46; San Oz
Alp, Yeni Gelismeler Kargisimda Isletme Yoneticileri ve Isletmecilik Egitimi, Ankara, ITIA Yay.,
Seving Matbaasi, Ankara, 1972, 5. 3



Bugiine kadar yonetimin “sanat mi” yoksa “bilim mi” oldugu sorusuna cevap bulmak igin
gesitli tartiyma ve aragtirmalar yapilmustir. Sahin “yOnetimi, sanat yonleri de agir basan bir

uzmanlik dali” olarak tammlamaktadir.'®

“Yonetimin okulu yoktur”, “yodnetimin kitabi yoktur” ve “bir kimse ancak yonetici
niteliklerine sahip olarak dogarsa iyi bir yonetici olabilir”!” gibi goriisler artik degerini
. yitirmigtir. Yonetimle ilgili kitaplar ¢ok eski zamanlarda yazilmigtir.!® Yiizyllar 6ncesinde
devlet adamlarina deviet hizmetlerinin ya da kamu gorevlerinin nasi yapilmas: gerektigi
konusunda yol gostermek, yoneticilere 0giitler vermek amaci tagiyan kurumlara ve eserlere
-rastlanmaktadir.”® Bunlarin bir kismn “Tevrat” gibi din kitaplar;, bir kismu da biyik
diistiniirlerin, devlet adamlarinin ve yoneticilerin eserleridir.?

Machiavelli “Hiikiimdar”, Eflatun “Cumhuriyet”, Nizamiilmiilk “Siyasetname”, Aristo
“Politika”, Farabi “El Medinet-Gl Fazila”, Gazali “Nasihat al — Miilik”, Sar1 Mehmet Pasa
“Nesayih-iil-viizera Vel-Umera™' isimli eserleri yazmuslardir.?®> Bu eserler diinya ¢apinda
bilinen eserler olduklari gerekgesi ile ornek olarak verilmigtir. Diger taraftan Taylor’un
“Bilimsel Yonetimi” ve Fayol’un “Yonetim Siireci” yaklagimlari da yonetimi ve yoneticiligi
bilimsel yonden incelemeye ¢alisan yaklagimlarin basinda gelmektedirler. Bu yiizden de
Taylor “y6netim biliminin babast” olarak kabul edilmektedir.

Yonetim biliminin geligmesinde diger bilimlerin etkisi biyiiktiir. Yonetim bilimi ve
yoneticiligin dayandig1 diger bilimler gelismekte ve bu gelismelere paralel olarak da daha
karmagtk bir hal alan yonetimin uygulamasi daha da zorlagmaktadir” Bu baglamda
1970’lerden itibaren yoneticiligin mesleklesmekte** oldugunu goriilmektedir. Bagka bir
ifadeyle, 20. vyiizyildan itibaren yonetim meslegi gelismeye baslamistir. Yonetimin

mesleklesmesi ise su ii¢ asamadan gegmigtir.

' Mehmet Sahin, “Yonetim Teorisinin Bugiinkii Durumu”, A.U.LLB.F. Dergisi, Cilt: I, Say:: 1, Eskisehir,
Haziran 1985, s. 1

17 Fikret Ar, Kamu Kuruluslar1 ve isletmelerde Uygulamali Biiro Yonetimi Teknikleri, Genigletilmis 2.
Baski, S Yayinlari, Ankara, 1980, s. 4

13 Bursaliogly, a.g.e., s. 1

YArage.,s 4

% Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi, 2. Basky, Cilt; 1, 1.U. Isletme Fak. Yay. No: 163,
fstanbul, 1979, s. 102; Bursalioglu, a.g.c., s. 2; Giirsy, a.g.c., 5. 20

2 By eserlerin isimleri soyledir; Machiavelli, Hikiimdar, Cev: Selahattin Bagdath, Sosyal Yayinlar, istanbul;
Plato, Republic, Cev: B. Jowett, Modern Library, New York, 1941, Nizamiilmiilk, Siyasetname, Istanbul,
1954; Aristotle, Politics, Modern Library, New York, 1943; Farabi, El — Medinetiil Fazla, Istanbul, 1956;
San Mehmet Pasa, Devlet Adamlarma Ogiitler, Anakara, 1969.

2 Bu eserlerin isimleri Machiavelle harig Bursalioglu, a.g.e., 5. 2 — 3; Ar, a.g.e., s. 4 — 5; Giirsu, a.g.e., s. 20°den
yararlanilarak aktanlmigtir. Bu eserler sadece okuyuculara orijinal isimleri ile ulagtmlmak maksadiyla
aktarilmistir. Ayrica genis bilgi icin bkz. Yahya Kemal Kaya, Egitim Yénetimi, TODAIE, Ankara, 1979.

2 Tosun, a.g.e,s. 261 -262

% Robert F. Pearse, Yoneticilerin Yonetim Meslegi Hakkinda Diisiindiikleri, Eskisehir A.(J. Yay. No: 58,
Eskisehir, 1986, s. 1



\
* Bilimsel yoneticiligin yayilmasi ve siiratle yoneticiligin bilimsellegtirilmesi,

e Sermaye sahiplii ile yoneticiligin birbirinden ayrilmas,*

e Maasl yoneticiligin ortaya ¢ikmasi®,

Yonetim ve yoneticilik alaninda Klasik, Neo- Klasik ve Modern Yonetim ad1 altinda
¢ yaklagim ortaya konmustur. Bunlari tek tek agiklamak konumuzun uzamasina ve
* dagilmasina sebep olacag: igin sadece yaklagimlarin isimleri ile yetinmek yerinde olacaktir.
Cinkii ¢aligmanin ikinci bolimiinde motivasyon, yoénetim yaklagimlari agisindan ele -
alinmaktadir. Bu yuzden tekrardan kaginmak uygun diigmektedir. Bu yaklasimlar tarih
boyunca etkin ve iyi bir organizasyon yapis: ve dolayisiyla, iyi bir yonetim tarzi bulmak icin
ugrasmiglar ve arastirmalar yapilmustir. Cagimiza en uygun olan modern yaklasim,
“organizasyon ve yonetimi” sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimi agisindan ele alarak
yonetim bilimine biyiik katk: saglamugtir.”’

Kisaca, yonetim yaklagimlari, yonetimin islevleri, siirecleri, ilkeleri, kurallari; érgiitiin

amaglari, yetkinin énemi gibi konular iizerinde®® durmus ve galismiglardir.

1.1.2. YONETIMIN TANIMI VE ONEMI

Uzun yillar is basarisizliklari {izerinde yapilan analizler, meydana gelen
basarisizliklarin, yiksek oranda kalitesiz ya da deneyimsiz yonetimden kaynaklandigim
gostermigtir. Unli arastirma dergisi (Investor Magazine)“Forbes”, Amerikan Isletmeleri
tizerinde yaptig1 aragtirmasinda, isletmelerin degismeyen basarilarinin, onlarin iyi ydnetimine
bagli oldugunu ortaya koymustur. Amerikan Bankasi (The Bank of America) Small Business
Reporter adli yayminda nihai analizde isletmenin basansizliginin %90°dan fazlasinin
yeteneksiz yonetim ve tecritbesizlikten kaynaklandig ileri sirmektedir. %°

Bu konuyla ilgili yapilan diger gesitli aragtirma ve analizler de yukaridaki sonuglar
destekler niteliktedir. “Giinlimiiz sanayi isletmelerinde, en basarili isletmeleri, kendine gore

30

daha asagida bulunan isletmelerden ayiran hususun, yonetim kalitesi oldugu™” gergegi bu

2 Tosun, a.g.e., s. 261 — 262

2% Baransel, a.g.e., s. 29

%7 Sahin, a.g.e., s. 4

?* Tbrahim Ethem Bagaran, Egitith Yonetimi, Ankara, Tarihsiz, s. 35

% Harold Koontz, Cyril O’Donnel ve Heinz Weichrich, Esentials of Management, Fourth Edition, Mc Graw
Hill Book Company, 1986, s. 4

* Osman Tashca, “Ideal Yonetici Profili”, Eskisehir A.U. LLB.F. Dergisi, Cilt: 4, Say:: 2, Eskisehir, Kasim
1986, 5. 222; Ayrica bkz. Pearson Hunt, “Igletme Yénetimi ve Yoneticilik Egitimi”, Yonetim Dergisi, Yil: 3,
Sayi: 12, 5. 49



calismalarda ispatlanmigtir. Zira yonetim, isletmelerin ya da kuruluslaru\l can damarnidir, Etkili
bir yonetim olmadan kuruluslar etkili bir sekilde g:ahsarng»zlar‘31

Son yillarda ekonomik, sosyal, politik ve benzeri bir ¢ok alanda meydana gelen
degisim, yonetim olgusunda da ¢nemli degisikliklerin yapilmasini zoruntu kilmistir.®? Bu
baglamda meydana gelen yeni ekonomik yapy, sanayi ekonomisi gibi olgek ekonomisi degil,
. aragsiz, sanal, monekiler, dijital, yenilik¢i bir hiz ekonomisidir. Dolayis: ile yeni ekonomi,
geleneksel yonetici kavraminin anlamsal igeriginde 6nemli farklilagmalar olusturmustur.*?
Baska bir ifadeyle, sanayi devriminden bu doneme kadar yonetici; yOnetim sanat1 ve
érgitlenme alaninda 6nemli sonuglar getiren siddetli bir degisimin s6z konusu oldugu® ifade
edilmektedir. Rekabet¢i yonetim stratejileri, bilgi teknolojileri, kiiresellesme, sektorel yeniden
yapilanmalar ve yeni sektorel olusumlar® bir zamanlar yonetim ve yoneticilik alaminda
“saglam temeller sundugu diginilen teorileri gegerli olmaktan ¢ikarmakta ve hizla yeni
teoriler belirlemektedir.”*® Bunun sonucu olarak klasik, mekanik ve biirokratik yapilanmalar
artik yerini yalin, adhokratik ve sosyo — teknik érgiitlenmelere birakmaktadir.”” Bu baglamda
yOnetimin kabul gérmilg ortak bir tanimini yapmak kolay olmamaktadir. Cagimizda meydana
gelen deZisimlerin bunda etkisi oldugu gibi degisik bilimlerle ugrasan bilim adamlar1®® ya da
degisik konularla ilgilenen cesitli yazarlar® da yonetimi farkh bigimlerde tanimlamaktadir.

Ekonomistlere gore yonetim, toprak sermaye ve iggiici ile birlikte iiretim
fonksiyonlarindan birisidir. Yonetim bilimciler, yonetimin bir otorite sistemi oldugunu kabul

ederler. Toplum bilimciler ise, yonetimi, bir siuf ve sayginlik sistemi olarak tanimlarlar.

3! Charles Margerison, Nasil Bir Yoneticisiniz?, Cev: Yakut Gineri, lgi Yaymcilik, Modern Y&netim Dizisi,
Istanbul, 1989, s. 17

32 Taner Acuner, Tiilay ithan, “21. Yiizyilda Yénetim Anlayis: ve Tirk Yéneticilerinin Bakig Agis1”, 10. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. Fakiiltesi Yaymlar: No: 4,
23 — 25 Mayzs, Antalya, 2002, s. 3.

3 M. Serif Simsek ve Adem Ogiit, “Yeni Ekonomiye Gegis Siirecinde Yonetim ve Organizasyon Pradigmasinda
Yagsanan Déniisiimler: Ust Diizey Yéneticilere Yonelik Egilim Belirleme Arastirmasi”, 10. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. Yay. No: 4, 23 — 25 Mays, Antalya,
2002, s. 824

3 Acuner / [than, a.gm., s. 3

35 simsek / Opiit, a.g.m., s. 824

% Acuner / {lhan, a.gm., s. 3

*7 Simsek / Ogit, a.g.mm., 5. 824

** Tengiz Ugok, Yonetim Ilkelerd, 3. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 1992, s. 5

% Halil Can, Dogan Tunger ve Dogan Yagar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, 8. Bask1, Siyasal Kitabevi,
Ankara, 1996, s. 105



Gorildiigi gibi yonetim gok boyutlu bir kavramdir. Yonetimi hem bir \sanat, hem bir bilim*
hem de evrensel bir siireg*’ hatta meslek olarak tanimlayanlar da s6z konusudur.

Bu tanimlamalardan bazilarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir;

. “Insanlardan ne yapmalarini istedigini tam olarak bilmek ve sonra insanlarin

yapilan isi en iyi ve en ucuz yolla yapmakta oldugunu gérmek,”*?

. “Bagkalari araciliy ile amaglara ulagsma veya bagkalar: araciligiyla iggérme”
faaliyeti,*?

. Ydnetim, “insanlar aractyla islerin yaptilmas: sanat”dir.**

. Yonetim, ortak amaglara varmak isteyen bir grup insammn igbirligi iginde

diizenli ve bilingli bir ¢aba gostermesidir.*®

. Yonetim, onceden saptanmis ve belirlenmis bir amacin gergeklestirilmesi
i¢in insan giicli, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha
ekonomik ve daha iyi bigimde kullaniimasidir.*® Demek ki yonetimin amac,
kaynak israfina yer vermeden, elimizdeki kaynaklan en iyi bigimde
kullanarak islerin daha basit, daha ucuz ve daha iyi yapilmasint
sag';larna]a{tlr.47

. Yonetim, istenilen amaglan gergeklestirebilmek igin kaynaklarin etkin ve

yeterli bir sekilde birlestirilmesi ve koordine edilmesidir.*®

“® Joseph, L. Massie, Isletme Yonetimi, Cev: San Oz Alp, Eskisehir, 1983, 5. 9; Can / Tuncel / Ayhan, a ge., s.
105; Ismail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Genisletilmis 6. Baski, Alfa Kitabevi, Bursa, 1999,
s. 3; Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 3. Baski, Ankara, 1994, s. 22; Halil Can,
Organizasyon ve Yonetim, 2. Baski, Adim Yaymcilik, Ankara 1992, s. 34

! Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, Tiitkmen Kitabevi, Istanbul,
2001, s. 11

“2 Frederick W. Taylor, Shop Management, Harper & Row, New York, 1903, s. 21°den aktaran Ricky W.
Griffin, Management, Fifth Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1996, s. 4

#* Sahin Kavuncubagi, Hastane ve Saghk Kurumlan Yénetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2000, s.3; iThami
Findik¢, Bilgi Toplumunda Yoneticilerde Kendini Geligtirme, Kiiltiir Koleji Egitim Vakfi Yayinlan No: 2,
Istanbul, 1996, s. 110; Akin Marsap, Yonetsel Sistem, Yeni Binyilmn Ozgiincii Agihim ve Politikalari, Gazi
Kitabevi, Ankara, 2000, s. 35; Ataman, a.g.e., s. 11; Nurullah Geng, Osman Demirdégen, Yonetim El Kitabi
Temel Kavramlara Giris, 2. Basks, Birey Yayincilik, Istanbul, 2000, s. 90

“ Pamela S. Lewis, Stephan H. Goodman and Patricia M. Fandt, Management Challenges In the 21 st
Century, West Publishing Company, New York, 1994, s. 5; Cemil Cem, Tiirk Kamu Yonetiminde Ust
Diizey Yoneticiler, TODAIE, Ankara, 1976, s. 34; Richard L. Draft, Management, 3th Edition, The Drydan
Press, Orlando, 1994, s. 7, James AF. Stoner and Charles Wankel, Management, Prentice, Hall
International Englewood Cliffs, New Jersey, 1986, s. 3; Abdullah Karaman, Profesyonel Yoneticilerde Giig
Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 1999, s. 15; Ugok, a.g.e., s. 5; Tiirkel, a. g.e, 1998, s. 65; Tiirkel, a.g.e.,
1999, s. 1; Tiirkel, a.g.e., 1992, s. 1; R. Kilik ve K. Tiilbentgi, Fabrika Organizasyonu Ders Notlan, Erciyes
Universitesi Matbaasi, Kayseri, 1994, s. 49

%5 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, VI. Basks, Istanbul, 1991, s. 18

“ Nuri Tortop, Yonetim Biliminin Temel Ilkeleri, TODAIE, Ankara, 1990, s. 20 — 21

“7 Musa Giirsel, Okul Ygnetimi (Kuramsal ve Uygulamali), Konya, 1997, s. 44; Tortop, a.g.e., 1990, s. 7

“ Michael A. Hitt, R. Dennis Middlemist and Robert L. Mathis, Management Concept and Effective Practice,
Third Edition, West Publishing Company, New York, 1989, s. 13



. Yonetim, uygun bir ortamda bir gruba bagh kixsilerin davraniglarini
etkileyerek, onlarin g¢abalaninin ortak bir amag¢ dogrultusunda istenen
sonuglari elde edebilecek bigimde yonlendirilmesi sirecidir.*

. Yonetim, belli amaglara ulagabilmek i¢in insanlara is yaptirabilme, yapilan
islerde igbirligi gerceklestirebilme ve koordinasyonu saglama faaliyetidir.*

) Yonetim, organizasyon kaynaklarini etkin ve yeterli sekilde planlama,
orgiitleme, yoneltme ve kontrol ederek organizasyon amaglarina ulagsmadir.
Bu tanmimda iki 6nemli diigiince vardir: 1- Planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve
kontrol fonksiyonlari, 2- Organizasyon amaglarinin etkin ve yeterli bir
bicimde elde edilmesi.”' Yonetimin tammimdaki bu ayirim, bize 1930’larda
Luther Gulick tarafindan ortaya atilan yonetimin yedi fonksiyonundan olusan
tanimu gagrigtirmaktadir. Cinkt Gulick yonetimi planlama, 6rgitleme, kadro
yerlestirme, idare etme, koordine etme, rapor verme ve biit¢e hazirlama
siireci> olarak ele almustur.

Her ne kadar yonetimle ilgili ilk eserler ¢ok eski zamanlarda yazilmig olsa da yonetim,
gercek anlamda yeni bir bilim dalidir. Bu ylizden yonetim bilimi ile ilgili kavramlar tam
olarak acikliga kavugsmamig ve daha éncede ifade edildigi gibi tizerinde heniiz goriis birligine
varilan ortak bir yonetim tanimina ulagilamamistir.

Bu durumun dogal sonucu olarak yonetim konusu ile ilgili olarak degisik tanimlarin
ortaya giktigini yukaridaki 6rnek tanmimlar da gostermektedir. Verilen tamimlar irdelendiginde
yonetimin su unsurlann ya da ozellikleri igerdigini sdylemek miimkiindiir: siire¢, amag,
kaynaklar, yapr, insan, bilim ve sanat. “Iyi bir yonetim, mevcut insan giiciiniin etkili bir

»3% olarak kabul edilir. Bagka bir ifadeyle, yonetim

sekilde kullanilmasinda bir doniim noktas:
siirecine iglerlik kazandiran temel faktor insan unsuru olmaktadir. Cunki insan ve onun
¢abalar1 olmadan diger tiim iretim faktorleri birer kaynak (makine, arag — gereg) yiginini
ifade eder. Bu baglamda maddi arag — gereg ve parasal kaynaklar olmasa bile belirli
faaliyetleri yapmak ve amaglara ulagmak i¢in insan unsurunun bulunmas: yonetim igin yeterli

ve gerekli bir kosuldur. Iste bu yiizden, giiniimiizde yonetim, maddi faktorlerin idaresinden

4 Kamn Yonetimi Sozliigli, TODAIE, Yay. No: 283, Ankara, 1998, s. 265

% fIker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, Sistem Yay., istanbul, 1992, s. 3

*I Draft, a.ge.,s. 9

%2 Emnest Dale, Yonetim Teorileri Gegmis ve Gelecek, Cev: Osman Akmhay, Oteki Yayinevi, Ankara, 1999, s.

8; Kurthan Fisek, Yonetim, Ankara Un. S.B.F. Yay. No: 387, Ankara, 1975, s. 13

33 Kavuncubast, a.g.e., s. 4

% Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi Uygulamah El Kitaby, Cev: Olcay Baykal, Nevda Atalay ve
Erdemir Fidan, MPM Yayinlan: 476, Ankara, 1992, s. 250



cok “personel idaresi” geklinde algillanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, “ir{san merkezli yonetim
modeli”*® anlayig1 artik yayginlagmakta ve benimsenerek uygulanmaya caligilmaktadir.

Bu séylenenler dogrultusunda bir yonetimden sz edebilmek i¢in mutlak anlamda
bulunmasi gereken 6zellikler neler olabilir sorusu giindeme gelmektedir. Akat ve arkadaglar:

bu 6zellikleri su sekilde siralamaktadirlar;>

. Insan varhigmin gerekliligi,
. Insanlarin igbirligi,
. Isbirliginin belirli bir amaca ydnetilmesi.

Yukanidaki ayrintii  tamimlar ve bu Ozellikler bir uyum iginde birlikte
degerlendirildiginde sanat ve bilim olarak yonetim, bir meslek olarak yonetim ve bir siireg
olarak yonetim®’ olgusu karsimiza gikmaktadir. Gergekten de yonetim aniden gerceklesen ve
bir kez gergeklesmekle ortadan kalkan bir olgu degildir.>® Ciinkii yonetim, gegici ve anlik
degildir. Bir yerde baglayip bir yerde bitmez. Birbirini tamamlayan faaliyetler dizisidir.
Fonksiyonlariyla yasar.”® Yani yonetim, bir kurumdaki faaliyetleri, amaglar dogrultusunda
planlama, 6rgiitleme, koordine etme ve kontrol etme ¢abalaridir.®® Amagclara ulastikca yeni
amaglar giindeme gelecek ya da amaglarda sapma olursa bu siiregler tekrarlanacaktir. Bu
baglamda yoneticiyi, planlar yapmay: (amaglar ve yontemler pekistirmeyi), orgiitlemeyi
(vapilacak isleri bir diizene sokmay1), yoneltmeyi ve kontrol etmeyi (her zaman durumun
farkinda olmayi) i¢ine alan strekli bir is% olarak tanimlayabiliriz.

Biitiin organizasyonlar g¢evrelerinden dort gesit temel girdi ya da kaynak alir. Bunlar
insan, madde, finansman ve bilgidir.% iste tim bu soylenenler dogrultusunda yonetimi belirli
bir igbirligi i¢inde bir kurumun sahip oldugu insan, madde, bilgi ve finansal kaynaklan etkin
ve yeterli bir sekilde planlama, orgiitleme, liderlik etme, kontrol etme siireciyle® amaglara

ulastirma ya da amaglar1 gergeklestirme bilim ve sanati® olarak tanimlayabiliriz.

** Halis Demir, “Isletme Yonetim ve Organizasyonundaki Yeni Yonelimler ve Yénetici Fonksiyoniarmn

Degisen Boyutu”, Verimlilik Dergisi, 1999/4, Ankara, s. 94

%6 Ilter Akat, G6niil Budak ve Giilay Budak, igletme Yonetimi, 3. Basky, izmir, 1999, s. 10

37 Ataman, a.ge., s. 11; Akat ve diferleri, a.g.e., s. 10

* Mustafa Giimils, Yonetimde Basar1 Igin Altin Kurallar, 2. Baski, Alfa Basim Yaymm Dagitim, Istanbul,
1999, s. 375; Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yénetimine Giris, Beta Basim Yayim, 2. Baski, Istanbul,
1996, s. 19

% Nurullah Geng, Zirveye Gotiiren Yol Yonetim, 6. Bask, Timas Yayinlar, Istanbul, 1998, 5. 29

% Metin Ates, “Davramssal Yonetim Teknikleri”, Hastane Yoneticiligi, Editorler: Osman Hayran ve Haydar
Sur, Nobel Tip Kitabevi, 1997, s. 260

! Omer L. Met, Afirlama — Hizmet Igletmelerinde Yonetim ve Yéneticilik, Balikesir, 1989, s. 68

52 Ricy W. Griffin, Management, Fifth Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1996, s. 5

5 Courtland L. Bovee, John V. Thill, Marian Burk Wood and George P. Dovel, Management, McGraw — Hill,
New York, 1993,s. 5 ,

* Kenan Siirgit, “Cagdas Yonetim Anlayist ve Yoneticilerin Amag ve Politika Belirleme Iglevleri”, AID,
TODAIE, Cilt: 14, S. 1, Mart, 1981, 5. 4
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1.1.3. YONETIM VE ORGANIZASYON ILiSKiSi

Insanlar, toplumsal yagamin baglangicinda dogaya ve digmana karyi korunmak,
giclenmek i¢in Orgitlenmisler, tarih boyunca, iktisadi sosyal ve siyasi amaglarin
gerceklestirmek maksadiyla orgiitler kurmuglardir.®® Orgiit, ortak amaglar i¢in birlikte galigan
- bireylerin olusturacaklari bir gruptur. Kar amagh olsun ya da olmasin organizasyonlarin ortak
bir 6zelligi vardir. Insanlardan olugur.®® ilkel toplumda bile ihtiyaglarini tek basina giderme
imkani bulamayan insanin, ¢agdas toplum diizeninde bagkalan ile belirli iligkiler igerisinde
isbirligi ve i bolimii yapmas1®’ dogaldir. Insanlarin cogalmasy, ihtiyaglarinin cesitlenmesi ve
buna benzer gelismeler ¢ok sayida insam: ve bu insanlarin iligkilerini diizenleyerek yénetim
birimleri ve 6rgiitlerin kurulmasini zorunlu kilmigtir.%®

Insanin tek bagina yetenegi, giicii, zamam ve gabasi, istek ve ihtiyaglarini karsilamada
yetersiz kalmaktadir. Bu yiizden, insanlar bir araya gelip orgiitleri ya da organizasyonlar
olusturmaktadir.® Orgiit teknik bir terimdir. Kar amac1 giiden ve giitmeyen btitiin kuruluslar,
organizasyonlar1 kapsamaktadir.”” Bunlar da amaglarina gére “kamu organizasyonu”, “tzel
organizasyon” ve “kar amaci gitmeyen gonilli organizasyon” olmak tizere gruplara
ayrilabilir. Ozel organizasyon igin kar amaci on planda iken, kamu organizasyonlari ve
g6niillii organizasyonlar igin topluma hizmet diisiincesi’* &n plandadir.

Insanlar hem birbirlerinin benzeri hem de birbirinden ¢ok frakli olan amaglara

ulagabilmek igin ya rgiit kurarlar ya da kurulu orgiitlere iiye olurlar.”

5 Baransel, a.g.e., 1979, 5. 23

5 Lewis, Management, s. 5

§7 Turan Geng, Kamu Yonetimi, Bagkent Klise Matbaacilik, Ankara, 1998, s. 1

% Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yénetimine Girig, 2. Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1996, s. 20;
Giimiis, a.g.e., s. 373

% Orhan Gékge ve digerleri, Davrams Bilimleri Ders Notlar, Etitérler: Orhan Gkge ve Ata Atabey, Konya,
2001, s. 54

" Ugok, ag.e.,s. 1 .

! Cogkun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS, 1997, s. 19

2 Ugok, a.g.e., s. 1
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Insanlarin giderek daha orgiitli bir toplum iginde yasad1g17§ ve hayata goézlerini
Srgiitler iginde agtigi’® gercepi dikkate alindiginda orgiite iiye olma ve érgiite duyulan
gereksinimler soyle stralanabilir;”®

. Orgiitler, tek tek kisiler olarak iistesinden gelemedigimiz igleri bagarmamiz

miimkiin kilan sosyal igbirligi sistemleridir.

. Orgiitler, bilgilerin birikiminde ve gelecek nesillere aktariimasinda bizlere

yardimci olurlar.

) Orgiitler bizler igin ¢ok énemli meslek kaynaklar: olarak hizmet ederler.

Giiniimiizde insanoglunun en basit iglerden en karmasigi olan uzay fethine kadar ki
biitiin faaliyetleri ancak ¢ok gesitli kaynaklari ve imkanlari sistemli bir gekilde bir araya
getiren orgiitler sayesinde miimkiin olabilmektedir.”® Bagka bir ifadeyle, orgiitler, iktisadi
kalkinma ve biyiime, sanayilesme, bilimsel ve teknolojik geligme, teknik bulgularin
uygulama alamna aktarilmasi agisindan ¢ok bityiik bir neme’’ sahiptirler. Gorildugi gibi
bilimdeki ilerlemeler, kalkinma ve diger faaliyetler ancak ortak ve sistemli ¢aligmalar sonucu
saglanabilir. Iste 6rgiitlenmis bu ¢abalarin istenen amaglara en iyi bir bigimde yonetilmesi bizi
“yonetim” kavrami ile kargi karstya getirmektedir.”®

Orgiitlerin belirtilen bu rol ve énemleri, etkili bir bigimde yonetilmelerine baglidir.”
Cunkil yonetim, amaglar belirleyen temel ilkeleri ortaya koyan bir stireg, organizasyon ise
belirlenen amaglara en etkin ve verimli sekilde nasil ulagilacagini gosteren bir sistemdir. ¥

Orgiitlerin biiyiimesi ve karmagiklagmasi yeni teknolojilerin 6zel bilgi ve becerileri
gerektirmesi, ¢ok sayida insamn bir arada ¢alismasi®’ vb. bizi yonetim olgusuyla kars1 kargiya
getirmektedir. Yonetim, Orgiitle miimkiindiir, belirli bir 6rgiit yoksa yonetim de yoktur.
Orgiitii meydana getirecek de yonetimdir.®

Kisaca, orgiit yonetimin iginde yer aldig1 bir yapi, yonetim ise onun islevi olup biri
olmadan digerinin varligindan® s6z etmek miimkiin degildir. Dolayisiyla yonetimin basaris:

ile organizasyonun iyi isleyisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir.®*

 Akat ve diperleri, a.g.c., 5. 7

" Baransel, a.g.¢., 5. 23

” Gokee ve digerleri, a.g.e., s. 54
8 Gokge ve digerleri, s. 55

" Baransel,a.g.¢., 5. 23

” Tiirkel, a.g.e., 1999, 5. 3
 Baransel, a.g.e., s. 24

0 Efil,age,s 5

#! Dincer ve Fidan, a.g.e., s. 20

82 Cavit Binbasioglu, Egitim Yoneticiligi, 3. Baski, Binbagioflu Yayinevi, Ankara, 1983, s. 24
8 Tiirkel, a.g.e., 1999, s. 3

Y Efil, age.,s 5
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1.1.4. KAMU YONETIMI VE OZEL YONETIM
Kamu yonetimi ile 6zel yonetim arasinda bir fark var midir? sorusu siirekli olarak
gindeme gelmektedir. Eger fark yoksa neden halkin zihninde kamu yonetimi “biirokratik”

. . - o . < 4. 85
ozel kesimdeki ydnetim ise “verim’lidir.

1.1.4.1. BENZERLIKLER

Yé6netimin kuram ve ilkelerinin kamu kurum ve kuruluglarinda uygulanmasi ile “kamu
yonetimi”, kamu kurum ve kuruluslar1 disindaki 6zel isletmelerde uygulanmasi ile “6zel
yonetimi” ortaya ¢ikmustir * Gerek kamusal, gerekse 6zel yonetimde genellikle ayni
becerilere ihtiyag duyulur.”” Ciinkii yonetim evrenseldir.®

Yonetimin evrensel olmasi, 6zel yonetimle kamu yonetimi arasinda siirdiiriilen
kuramsal aymmin artik gegersiz sayildigini  gostermektedir.®®  Cunki amagclarimi
gerceklestirmek durumunda olan her iki tiir orgiit, kamu yada 6zel, aym yonetsel teknik ve
yontemleri kullanmak durumundadir. Ister kamu yonetimi ister 6zel yénetim olsun, komuta
birligi ve komuta zinciri gibi yonetimin temel ilkelerinin yirtirlitkte oldugu hiyerarsik bir
otorite yapisi aracihityla yonetilirler.”® Ancak karsilastiklar1 sorunlarin 6zelliklerine gére

getirdikleri ¢coziim yollar: degisik olabilir.”*

* Herbert A. Simon, Donald W. Simithburg and Victor a. Thompson, Kamu Yonetimi, Gev: Cemal Mihgioglu,
AU. S.BF. Yaynlan: 354, Ankara, 1973, s. 5

% Geng, a.g.e., 5. 15

%7 Herblert A. Simon, a.ge., s. 6

3 Basaran, a.g.c., 1984, 5. 49

¥ Giumiis, a.g.e., 5. 375 .

% Aykut Polatoglu, Kamu Yénetimi Genel Ilkeler ve Tiirkiye Uygulamasi, METU Press, Ankara, 2001, s. 50

°! Nuri Tortop, Yonetim Biliminin Temel ilkeleri, 1990, Ankara, s. 46
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1.1.4.2. FARKLAR

Yénetim kavrami evrensel olmasina ragmen kamu yonetimi ile 6zel yonetim arasinda

bir takim farklar s6z konusudur; 92
Tablo 1. Kamu ve Ozel Yénetim Arasindaki Farklar

Kamu Yonetimi Ozel Yonetim
Siyasetle yakin iligki. Genel olarak siyaset dis1.
Kamu hizmeti siireklidir. Degiskendir.
Iliskilerde kamu giicti 6n plandadir. Iliskilerde hukuksal esitlik.
Kamu yararhdir. Kar amaghdir.
Yasal kisitlayic yapi. Ozerk yapi.
Kati kurallar. Yenilikgidir.
Sosyal maliyeti dikkate alir. Dikkate almaz.
Sik politik degismeler. Fazla politik degisimi yoktur.
Digiik ticretle galigma. Yiiksek ticretle ¢aligma imkani.
Tekelcidir. Serbest piyasa kurallari (rekabet kurallari)

Hizmetlerden yararlanma da esitlik. | Ekonomik giice gbre yararlanma.

1. “Siyasal iktidar ile yonetim bir elde mi toplanmali, yoksa ayr ayri ellerde mi
toplanmalidir?”® sorusu kamu yonetimi agisindan sorulabilecek niteliktedir. Ciinkt kamu
yonetimi, siyasal organin almig oldugu kararlar1 uygular ve ona karg sorumludur.”* Bagka bir
ifadeyle, kamu ydnetimi siyasal sistemin yliriitmeye iligkin kolunu olusturmaktadir.®®

Devlet yonetimine siyaset kangmugtir, ozel kesimdeki yonetim ise genel itibar ile
siyaset digidir.”® Bu sebeple, kamu yoneticisi bir toplumu incelerken nce toplumun siyasal ve
yonetsel alt yapisina egilmelidir.”” Ozellikle kamu yonetiminde gorev yapan st diizey
yoneticiler, diger kamu kurumlariyla ve yasama orgamyla iliskiler kurup islerin ussal bigimde

siirdiiriilmesinden sorumludurlar.®® Onaran da konuya benzer bir sekilde yaklagmakta ve

?2 fli y6netim arasindaki farklarla ilgili daha ayrmtili bilgi igin yararlandigimiz su kaynaklara bkz. Turgay Ergun
ve Aykut Polatoglu, Kamu Ydnetimine Giris, 4. Yayim, TODAIE Yayinlan, No: 241, Ankara, 1992, s. 8 - 9;
Herbert A. Simon, a.g.¢., 5. 5 — 8; Zerrin Toprak Karaman, “Yonetim Stratejilerindeki Gelismeler”, TID, Yil:
72, S. 426, Mart — 2000, s. 39; Polatoglu, a.ge., 2001, s. 50 — 51; Bursaliogly, a.g.e., 1978, s. 22; Geng, a.g.c.,
s. 15 - 20; Bilal Eryilmaz, Kamu Yonetimi, Izm1r 1994, s.30 — 37

% Osman Merig, “Siyasal Iktidar ve Yiiksek Yéneticiler Sorunu”, AID, TODAIE, C. 7, S. 3, Eyliil - 1974, 5. 73

54 Geng:, age.,s. 15
% Eryilmaz, a.g.e., s. 30

% Herber A. Simon, a.g.e., s. 5

*7 Turgay Ergun, “Kamu Yonetimi Goziiyle Az Gelismisligin Olgiisii Nedir?”, AID, TODATIE, C. 7, S. 3, Eylil,
1974, 5. 79

*8 Cemil Cem, Tiirk Kamu Kesiminde Ust Diizey Yoneticiler, TODAIE, Seving Matbaasi, Ankara, 1976, s. 26
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kamu kurumlarinda tist kademelere gikildikga yonetim ve siyaset gérev\leri arasinda kesin bir
ayirim yapmanin zorlagtigina isaret etmektedjr. %

2. Kamu yonetimin genel amaci kamuya yararh olmaktir.'% Bu yiizden iirettigi mal ve
hizmetlerin biiyik bir kismu “kamusal” ya da “yari kamusal” niteliktedir. Bu mal ve
hizmetlerin faydast boliinmez, kullanicilara goére fiyatlandirilamaz. Ancak 6zel mal ve

101

- hizmetlerin faydas: kisiye 6zel ve bolinebilir niteliktedir.”™" Ciinkii, 6zel yénetim, imkanlar

elverdigi 6lgiide daha fazla kar elde etme'® amacindadir. Kamu kurymlarinda “kar’in yerini
“sosyal fayda”'® almaktadir.

3. Ozel yonetim kamu yonetimine gore daha dzerktir. Ciinkti kamu kurumlari, yasal
bir cergeve icinde ig gérmek zorundadir.'® Kamu ydneticisi, yonetim eylemlerini hukuksal,
anayasa ve oteki yasalarin gerceveledigi bir ortam iginde yiiriiten gok yonli bir kisilige'®
sahip olmakla yiikiimliidiir.

4. Kamu yonetiminin eylemleri tekelcidir, serbest rekabet kurallari islemez. 1%

5. Ozel kisi ve kuruluslar arasindaki iligkiler, taraflarin esitligi ilkesine dayamr. Buna
karsilik kamu yonetimi kars: tarafin rizasi olmadan tek tarafli kararlar alip uygulayabilir.'%?

6. Ozel yonetimde yoneticiler ¢ok sik kurallarla karsilasmayabilirler.'® Ancak, kamu
yonetiminde uygulanan usul ve kurallar yasalarla ayrintili olarak belirlenmistir.’% Bu yiizden,

kamu y&netiminin hantal ve agir islediginden yakinilir,**°

1.1.5. BILIM VE SANAT OLARAK YONETIM

Yoneticilik isinin dogasindaki zorluk yonetimin bilim mi yoksa sanat mi olduguna

111

iligkin soruyu giindeme getirmektedir.”" Baska bir ifadeyle, yoneticiligin bir sanat m1 yoksa

bir egitim ve 6gretim sonucu kazanilan bilgiye dayali bir siire¢ mi oldugu konusunda yillardir

112

tartigmalar siiregelmektedir.”"*- Yonetimin bir sanat oldugu ve dogustan baz insanlarin bu

yeteneklere sahip oldugunu ileri siirenler oldugu gibi yonetimin bilgiye ve teknige

% Opuz Onaran, Yonetici Simfin Egitimi, Belgika, Fransa, ingiltere ve Tiirkiye’de, Ankara, 1967, s. 7,
Cemil, a.ge.,s. 18

% Geng, a.g.e., s. 17

! Eryilmaz, a.gee., s. 31

192 polatoglu, a.g.e., 2001, s. 50

' Eryilmaz, a.gee., s. 32

'% Ergun / Polatoglu, a.g.e, s. 8

19 Cem, a.gee., s. 28

1os Ergun / Polatoglu, a.g.e., s. 8; Zerrin Toprak Karaman, a.g.e., 5. 39

"7 Eryilmaz, a.g.e., s. 36

'% Geng, a.g.e., s. 20

1% Bryilmaz, a.g.e., s. 36

"0 Geng, a.ge., s. 16

! Griffin, a.g.e., s. 20

12 Giimiig, a.g.e., s. 369
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dayandigini savunanlar da olmugtur.’*® Bunun uzantisi olarak 1920’lerc\ie bilimsel yoneticilik
yaklasimi giindeme gelmistir.

Isletmelerin ya da kuruluglarin giderek bityiimesi, karmagiklagmasi, fonksiyonlarinin
cesitlenmesi bu kuruluglarin  yonetiminde iyi egitim goérmily ve tecriibe kazanmug
profesyonellere”’4 olan gereksinimi artirmigtir. Bu baglamda teknik bilgiyi gerektiren

. “yoneticilik 6gretimi oldukea yenidir.”'*

1.1.5.1. BILIM OLARAK YONETIM

Genellikle yonetim sanatlarin en eskisi bilimlerin en yenisi olarak kabul
edilmektedir.’'® Bilim, bilgi toplama, toplanan bilgileri siniflandirma ve Slgme, varsayimlar
kurma ve bunlart deneme yontemleriyle yeni bilgi iiretmeyi amaglar.'"’

Yonetim problem ve konularinin g¢ofuna rasyonel, mantikli, nesnel ve sistematik
yontemlerle yaklagilabilir. Yonetim biliminin uygulanmasi sirasinda 6zellikle teknik ve teshis
yetenekleri onemlidir. Yoneticiler, dogru kararlara ulagabilmek igin nicel model ve karar
verme tekniklerini kullanirlar.'**

Burada hemen su soru akla gelebilir. Yoneticilik egitimi gormemis dolayisiyla teknik
bilgisi olmayan ama buna karsilik basanli olan yoneticilerin durumu nasil agiklanabilir?
Ornegin Koontz yénetimi, “t1p, miizik, edebiyat, mithendislik, muhasebe ve hatta beyzbol gibi
sanat olarak gormektedir”'*’

Ancak miizik, tiyatro, resim gibi sanat dallarinda da bagarili olabilmek uzun bir egitimi
gerektirmektedir."® Ornegin dogustan, miizik, resim ve tiyatro alanlarinda yetenekli olan
insanlarin gerekli bir takim teknik bilgi ve yontemleri 6grenmeden sanatlarinda basarili
olmalari miimkiin degildir.

Ozetle, gergekte etkili yonetim, bilim ve sanatin her ikisinin karsimuidir. Basarili

yoneticiler mesleklerini uygularken bilim ve sanat yonlerinin bilegiminin énemli oldugunun

farkindadirlar.**!

13 Tortop, a.g.e., 1990, s. 45

14 Giimiis, a.g.e., s. 369

1% Ralf Th. Sttefel, “Yoneticiler Igin Yetistirme ve Geligtirme Egitimi Stratejilerinden Pedagojik ve Ogrenim
Psikolojisine Iligkin Yenilikler”, Cev: Silleyman Ceylanh, Verimlilik Dergisi, C. 3, S. 1, Ankara, 1973, s. 152

"' Hasan Saglam, Orgiitsel Degisme, TODAIE, Ankara, 1979, s. 26; Efil, a.ge., s. 4; Peker, Omer, Yonetici
Egitimi, 2. Baski, TODAIE, Ankara, 1994, s. 8.

"7 Siirgit, a.gm., s. 8

"'® Griffin, a.g.e., 5. 20

1% ¥ oontz, Esential of Managemet, s. 7

120 Sirgit, a.g.e.,s. 8

! Griffin, a.g.e., 5. 20
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1.1.5.2. SANAT OLARAK YONETIM

Bir amac1 elde etmek igin bilgi ve becerilerin sistemli bir bigimde uygulanmasini
iceren sanat'?, bir seyi kendi i¢ kanunlarina goére bigimlendirme yetenegi'®® olarak da
tanimlanmaktadir. Bilim ise, gegmigsteki olaylarin ve olgularin agiklanmasini ve gesitli
bilgilerin elde edilmesini sagla.r.124 Iste yonetim sanati, sezgi, muhakeme, tecriibeyle edinilen
. ve ydnetim biliminin sagladigi bilgilerin bilingli ve sistemli bir bigimde beceriyle
uygulanarak, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesine iligkin bir faaliyet ve gabadir.'*

Yoneticiler miimkiin oldugu kadar, bilimsel olmaya ¢aligabilirler. Ayni zamanda sezgi,
deneyim, iggidi ve kigisel anlayls Uzerine kurulu kararlari almak ve problemleri ¢6zmek
zorundadirlar. Alistimamig / siradigi ve rutin olmayan problemleri ¢6zmek hemen hemen
kesinlikle sezgi ve kisisel anlayis unsurlarimi gerektirir.'*® Bagka bir ifadeyle, yonetici
karmagik, analitik karar araglar1 da olsa zamanlama ve ikna taktikleri gibi faktérleri
degerlendirirken sezgi ve deneyime ihtiyag duyar.'?’

Goriildiigii gibi bilim ve sanat birbirinin karsiti degil birbirinin tamamlayicisidir.?®
Ciinkii yonetim bilimi ve yonetim teorisindeki gelismeler, yonetimin sanat yoniini
azaltmamig aksine, yonetimin giderek bilimsel bilgiye dayanan bir sanat niteligini
kazanmasini saglamistir. Bilimin fonksiyonu, kavram ve olaylann agiklamak; sanatin
fonksiyonu ise, arzulanan sonuglar ve somut durumlar yaratmaktir. Bagka bir ifadeyle, bilim
bilgiyi, sanat ise uygulamay: ifade etmektedir.'*

Ozetle yonetimin tamminda gegen, “planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon”
yonetimin bir siireg; “bilgi ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir gekilde beceriyle
uygulanmasi”... yonetimin sanat; “... kavram, ilke, kuram, model ve teknikler...” yénetimin bir
bilim oldugunu ortaya koymaktadir.*

Mektebi ve kitabi olmadig: ileri siirilen ve dogustan gelen ve tecriibe ve sezgiye
dayali oldugu ileri siiriilen yonetim ve yoneticilik anlayigi artik, ydnetim bilimindeki
gelismelere paralel olarak kabul edilebilirliligini yitirmigtir. Artik bilimsel bilgiye dayanan

yonetim sanati anlayigi kabul gormektedir.

122 Can, a.g.e, 1994, 5. 23; Efil, ag.e, s. 4; Can, a.g.e., 1992, 5. 3

'2 Bedia Akarsu, Felsefe Terimleri Sézliigii, Inkilap Kitabevi, istanbul, 1998, s. 155; Geng, a.g.e., s. 21.

12 Bfil, a.ge.,s. 5

12 Baransel, a.g.e., 5. 27

126 Griffin, Management, s. 20

'’ David Williams, “Hastane Yonetim {lkeleri”, Hastane Yoneticiligi, Editor: Osman Hayran ve Haydar Sur,
Nobel Tip Kitabevi, 1997, s. 205

' Koontz / 0’Donnell, Esential of Management, s. 7

1% Harold Koontz and Cyrill O’Donell, Management, A Systems and Contingency Analysis of Management
Functions, 6th Edition, McGraw — Hill Book Company, New York, 1976, s. 8 — 14

B0 Giirsel, a.g.e., 5. 44
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1.2. YONETISIM KAVRAMI

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geg¢is, fordist iretimden esnek iiretime gegisin
ivme kazanmasi, ulus — devletler dinyasiun yerini kiiresellesmis diinyaya birakmaya
baslamasi ve modernist diigiincenin yerini post — modernist disincenin almaya aday olmast
. gibi sebepler klasik yonetim tamimi ve yaklagimini artik yetersiz'®' kilmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, klasik yonetim yaklasimi, siyasal otorite vatandas iliskilerini agiklamada degisen
uluslar aras: iligkilerinde etkisiyle yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizligi ortadan kaldirmak
diisiincesiyle yonetisim (governance) kavramu gelistirilerek devletin / yonetimin iligki
kurdugu ulusal ve uluslar arast 6zel sekt6r ve kamu kurumlarini da igine alan yeni bir
kavramsal cerceve olusturulmustur.’®® Yonetisim kavrarmm farkli iki agidan ele alip
incelemek miimkiindir. Birincisi kamu, 6zel ve sivil toplum igbirliginde yonetime katimadir.
Ikincisi ise, ideolojik temelleri ayni ancak mekansal 6lgek bazinda uluslar — istii, ulusal ve
yerel'* diizeyidir.

Ancak ¢aligmanin kapsami geregl konu sadece ve kavramsal bazda ele alinmaktadir.

Yo6netigim kavraminin sistemsel, siyasal ve yonetimsel olmak tizere ii¢ boyutlu oldugu
ileri siiriilmektedir.

Birinci boyut, devletin klasik ve otoriter karar alma siiregleri ve resmi kurumsal yapisi
ile belirlenen hiikimetten daha geni§ bir kavrami ifade eder. Yonetisim siyasal boyutu,
devletin megruiyetini ve vatandaslarin miimkin olan her alanda ve bigimde katilimim
ongormektedir. Yonetimsel boyut ise etkin, bagimsiz, seffaf bir kamu hizmetini™*
Ongdrmektedir.

Bu ¢ boyuttan da anlagildigi gibi yonetisim, bir yandan yonlendirme giiciine sahip
iktidar (hitkimet) dig1 aktérleri de igeren esnek bir yapilanmay: éngoriirken, diger yandan da
demokratiklik, agiklik, hesap verme, c¢ogulculuk, kararlanin ilgililere en yakin yerden
iiretilmesi gibi ilkeleri de giindeme getirmektedir.'**

Bu baglamda yonetisim, verimliligi azaltan klasik yonetim yapilarinin tek baglarina

hareket etmeleri yerine birlikte diizenleme, birlikte yonetim, birlikte {iretim ve kamu — &zel

131 Korel Goymen, “Tiirkiye’de Yerel Yénetimler ve Yonetigim: Gereksinimler, Onermeler, Yénelimler”,
Cagdas Yerel Yinetimler, C. 9, S. 2, Nisan 2000 s. 6

Akif Cukurgayir, Siyasal Katilma ve Yerel Demokrasi, Cizgi Kitabevi, Konya, 2002, s. 95
Karaman, a.gm.,s. 42
134 GOymen, a.gm., s. 6 -7
135 {lhan Tekilli, Modernite Agilirken Siyaset, imge Kitabevi, I. Baski, Ankara, 1999, s. 248

133
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igbirligini igermektem, goklu aktorlerin rol aldigr ve hiyerargileirirr yerine karsilikli
etkilesimin bulundugu bir y6netim siirecini kastetmektedir."*’

Ancak ¢ok aktorli bir yonetimden soz edebilmek igin ulusal ve uluslar arast
dayamgmanin saglanmas: da gerekmektedir. Uluslar arasi, ulusal, bolgesel ve yerel her
diizeyde ve hitkiimet ve hitkimet dis1 kuruluglar arasi dayamsmanin saglanmasi igin yine bu
. seviyededir. Kuruluslar tarafindan uygun politikalarin gelistirilmesi, araglarin saglanmas: ve
imkanlarin giiglendirilmesi gerekir."*® Yonetim ve yonetisim kavramlari arasindaki farklar
acisindan tiim bu soylenenleri degerlendirdigimizde; yonetim, nceden belirlenen bir ortak
amac1 gergeklestirmek igin, tek ozneli, merkezi, hiyerarsik bir iy bolimu i¢inde, aragsal
ussallifi 6n plana alarak yapan, Greten, bunun i¢in kaynaklari ve yetkileri kendilerinde
toplayan bir siireci ifade ederken, yonetisim, onceden belirlenen bir iyiye dogru degil, insan
haklarina dayali performans olgiitlerini gerceklestirerek ¢ok aktorli, desantralize, afsal
iligkiler iginde, iletisimsel bir ussallik anlayis1 iginde, kendisi yapmaktan ¢ok, toplumdaki
aktorleri yapabilir kilan, yonlendiren, kaynaklarin yonlendirilmesini kolaylagtiran™® bir
anlayis1 ifade etmektedir. Bu yaklagim, toplumda yonetimin bir iliski kurma bigimi ile
toplumu yonlendirme sorumlulugunun devletten sivil topluma dogru kaymas:'*® anlamina
gelmektedir. Yonetigim, islerin devlet tarafindan yapiimasindan ziyade, devletin dizenleyici
rolii geregi iglerin devlet tarafindan yonlendirilmesi anlayigii™! ongormektedir.

Her bilimin, olgunun ya da kavramin arzulanan iyi o6zellikleri gibi y®netigimin de
kendine has Ozelliklerinin olmasi dogaldir. Kisaca, iyl bir yonetisim su ozelliklere sahip
olmalidir; Katilim, hukuk devleti, seffaflik, duyarlibk, hakcalik, etkinlik ve verimlilik,
sorumluluk, stratejik vizyonm, hesap verme, ¢ogulculuk, demokratiklik, desantralize bir
yapt'*? ve kamu — 6zel sektor igbirligi'**.

Yukarida siralanan  Ozellikler dikkatle irdelendiginde yonetisimin ashinda
giiniimiizdeki post — modernist yonetisim anlayisim ¢agristif1 rahatlikla goriilmektedir. Bagka

bir ifadeyle, yonetisim ¢agin ihtiyaglarina cevap vermekte yetersiz kalan yOnetim

136 Gsymen, a.gm.,s. 6 -7

37 Y Tark Sengiil, “Yerel Yénetim Kuramlan: Yonetimden Yénetisime”, Cagdas Yerel Yinetimler, C. 8, S.

3, Temmuz 1999, s. 12

13% Omer Dinger, “Yerel Yonetimlerin Yeniden Yapilanmas: Thtiyaci”, Tiirkiye’de Yonetim Gelenegi, Editor:
Davut Dursun, Hamza Al, {lke Yayincilik, Istanbul, 1988, s. 302

139 Tekeli, a.g.c., 5. 248

140 Nesrin Nas, “Devlet ve Kamu Hizmeti Anlayisi”, http://www liberal-dt.org.tr/ldd/ml7/nesrinnas htm
20.2.2002); Giindem 21 - Habitat, www.dogailebaris.org.tr/TGN2 htm (20.02.2002) ; Tekeli, a.g.c., s. 248

141 Tekeli, a.g.e., 5. 249

142 Habitat I1, Istanbul — 5, http://www.toki.gov.tr/habitat/yénetisim htm (17.08.2002)

13 Tekeli, a.g.e., s. 248

4 Géymen, a.gm., s. 6
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\
yaklagimlarinin yerine arzu edilen ve halende gergeklesmeyen “riiya alemindeki” yonetimin

kendisinden bagka bir sey degildir.

Y 6netigim

kavrami da birgok kavram gibi elegtirilenlerden nasibini almugtir. Bu

elestirilerden bazilart sunlardir:

1.

Yonetisim uygulamasinin  ancak gelismis ve bireysellesmis batils
toplumlarda gegerli olabilecegi,

Yonetisim yaklagiminin yonetmeyi ortadan kaldiran bir olgu olmadigy,
geleneksel yontemlerle istesinden gelinemeyen, hem 6zel hem de kamu
yararinin birlikte varoldugu bazi sinurlt alanlarda yararli olabilecegi,

Baz: diisiiniirler yonetisime, devletin demokratiklestirilmesi, sivil toplumun
desteklenmesi ve yeni bir toplumsal ig bolumine gidilmesi gerekliligi
cercevesinde yaklagmislardir. 145

Giinlimiizde hakim sOylemin yonetim oldugu dolayistyla yonetim
soyleminin hakim oldugu bir yerde yonetisimin kabul gdrmeyecegi ve
basarili olabilmesi i¢inde uzun bir toplumsal 6grenim stirecinin gerekliligi

ifade edilmektedir.'*°

1.3. YONETICI KAVRAMI VE KAPSAMI

Bir kurumun / isletmenin basarii veya basarisiz olmas:i buiyiik 6lgiide y&neticilere

baglidir.’*” Bagka bir ifadeyle, yoneticiler basarili veya basarisizliktan birinci dereceden

sorumlu olan kimseler'®® olarak goriilmektedir. Artik yonetici unvam tagimak ve yonetici

mevkiinde oturmak, her s6zin dinlenecegi ve her emrin yerine getirilecegi anlamina

gelmemektedir.'*® Drucker’in de ifade ettigi gibi “bagkalarina emir verme igini sadece

oneticiler yapmazlar.”®® Bu sebeplerle yoneticinin gorevieri nelerdir? Yoneticileri
¥y yap y g

yonetilenlerden ayiran unsurlar nelerdir? Yonetici ne is yapar? Yonetici ile lider arasinda bir

fark var midir?,Ideal yéneticilerin sahip olmasi gereken nitelikleri nelerdir? gibi sorularin

cevaplar1 hep merak edilmektedir. Bu ana baghk altinda bu sorulara cevap verilmeye

¢aligilmaktadir.

45 agm.,s 7-8

16 Tekeli, a.g.e., 5. 252 — 253

147 Cevdet Belbez, “Iyi Yoénetici, Bir Giig ve Enerji Kaynagidir”, Anahtar Dergisi, MPM Yayinlari, Yil: 9, S.
102, Haziran, 1997, s. 4

148 Asuman Akdogan, “Kayseri’de Ozel Sektor Isletmelerinde Yonetici Ozellikleri”, Erciyes Universitesi 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 25 — 27 Mayis, Nevsehir, 2000, s. 51

19 Aytiirk, a.g.e., 5. 2

10 Hitt ve digerleri, Management..., s. 15
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1.3.1. YONETICI KAVRAMI

Biitiin organizasyonlar etkili bir sekilde isleyebilmek igin yoneticilere ihtiyag duyarlar.
Organizasyonlar  gelistikge yoneticiler organizasyonlarin bagarisinda  kritik  hale
gelmektedirler. Ancak yoneticilik isi tirdes bir i degildir. Yoneticilik iginde bulundugu
organizasyonun kaliplarina gore sekillenirler. Ornegin doktorluk veya avukathk her yerde her
. zaman ayni iglerin gérilmesini gerektirir. Ama bir igletme yoneticisi ile bir kamu kesimi
yonetici arasinda gerek diisiince, duyus ve inamg ve gerekse kullanilan yontemler agisindan
bityiik farklar'®! s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle, yoneticiler, “cok farkli davranislar, huylar
ve hatta yonetim tarzina sahiptirler.” Dolayisi ile “gogu zaman ayni olaylar karsisinda farkls
davranislarla akiler ¢oziimler iiretmeye ¢alismaktadirlar.”'*?

Yoneticiligin tamimini bu yiizden yapmak gergekten zordur. Kald: ki yoneticilere ait
ortak ozelliklerin saptanmasinda da zorluklarla karsilagilmaktadir. Buna ragmen gesitli
tanimlar yapilmigstir. Bunlar:

. Yonetici, bir orgltiin amaglarim, mevcut Orgiitsel yol gostericileri (6rgiit

yapisimi ve prosediirii) kullanarak gergeklestiren kimsedir.'>

. Yonetici, lider tarafindan gergeklestirilen ve hayal giicii ile vizyona dayanan

yonlendirmeye uygun planlar yapmak ve bu planlar usullerine uygun olarak
uygulamak ve éngorillen hedeflere ulagmakla sorumlu olan kimsedir.'**

. Yonetici kar1 ve riski baskalarina ait olmak tizere mal ve hizmet tiretmek igin

tretim faktorlerini temin eden bunlani belli mal ve hizmetleri tiretmek igin
yonelten'>® ve karsiiginda iicret alan kimsedir.'*® Bu tanim yoneticiligin ayn

zamanda bir meslek olduguna isaret etmektedir.

. Yonetici insanlari ve isi yoneten kisidir. ">’

. Yonetici, organizasyonun amaglarim takip edebilmek i¢in plan yapan,
organize eden, emir veren ve insan, madde, finansman ve bilgi kaynaklarinin

tahsisini kontrol eden kisidir.**®

! Ural S6zen, Yonetici Degerlemesinde Personel Seciminin Bir Faktsr Olarak Kullamlmas:, Ankara
ITIA Yayinlari, No: 58, Ankara, 1973, s. 37

Dogan age.,s.7

Huseym Korkut, “Universite Akademik Yoneticilerinin Liderlik Davramglarr”, A.LD., C. 25, S. 1, Mart,

1992, s. 159

134 Uzeyn' Garih, “Yéneticiden Oneriler: Liderlik ve Yéneticilik”, Radikal Gazetesx, 31 Mart 1997, s. 4

55 Ataman, a.g.e., 2001, s. 13; Akat ve digerleri, a.g.e., s. 14; Mehmet Olug, isletme Organizasyonu ve
Yonetimi, 3. Baskl, C. I, Istanbul 1969, 5. 7, Dmger/Fldan, a.g.e., s. 40; Giumisg, a.g.e., s. 369
1%¢ Ataman, a.ge.,s. 13 .
157 peter F. Drucker, “Y&netici Olmak Ne Demektir”, Cev: Giiltekin Sabuncuoglu, Verimlilik Dergisi, C. 3, S.
2, Ocak — Mart, Ankara, 1974, s. 718
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Yéneticiler, orgitin gelecegini temin etme sorumlulugu ile yﬁidjmh'idﬁrler. Dolayisi
ile basarili bir yonetici her seyden once karar verme, planlama, orgiitleme, emir verme ve
kontrol faaliyetlerini iyi bir gekilde yerine getirmelidir.

Tamimlardan da anlasilacagi gibi yonetici, doktor, avukat ve tiiccardan farklidir.
Cinkii yonetici insanlarla beraber calisan, onlani bir amaca .dogru yonelten, egiten,
. degerlendiren ve hatta onlarin gelecegi hakkinda karar veren kimsedir."”® Kisaca, klasik
anlamda bir yonetici “6rgiit amaglarim saptama, bu amaglara ulagmak-i¢in insan, madde, para
ve bilgi gibi kaynaklar1 bulma, gerekli 6rgiitlemeyi yapma, ¢alisanlar1 amaglara ulagtirmak
icin kontrol etme, etkileme ve yonetme”'® fonksiyonlarmi 6rgiit iginde yerine getirmekle
sorumludur. Ancak etkili yoneticiler hem organizasyonlanin igindeki, hem de disindaki
gidisata dikkat etmelidir.'®' Ciinkii organizasyonlar ve cevreleri daha karmagik hale
gelmektedir. Bu giiniin dalgali gevresi, gegmisten daha fazla olan bu degisimi, sezinleyecek
ve yonetecek yoneticileri gerekeli kilmaktadir. Sonug olarak gogu yiizeysel isler daha fazla
karmagik hale gelmektedir.'®* Bu baglamda Drucker, yoneticilerin goérevlerini, “amaglari
saptama, Orgitleme, giidilleme, haberlesmeyi saglama, degerlendirme ve egitim” olarak
stralamaktadir.’®® Bunun dogal sonucu olarak “planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon

»164 seklinde klasik yoneticilik tanimi

ve denetim siireglerinin etkin bir sekilde kulanilmasi
artik tarihe kanigmaktadir. Yonetim siirecinde “kutsal iiglii olarak kabul edilen” planlama,
organize etme ve kontrol etme fonksiyonlan artik degismektedir.'®®

Bunun dogal sonucu olarak yoneticiler; “vizyon, destek verme's®, egitim,

»168  oibi yeni fonksiyonlar

motivasyon'®’, liderlik, delegasyon, yaraticilik ve sorun ¢cozme
Ustlenmiglerdir. Artik bir yoneticinin “elindeki deBisik araglardan ustaca yararlanarak
emrindeki personelden en iyi verim elde etmesi”'®, “degisime ayak uydurma, yenilik¢ilige ve

yaraticiliga odaklanma”'"® diizeyine baghdur.

15! Hellriegel ve digerleri, Management, s. 7

% Drucker, a.gm., s. 717

1 Biilent Ardamig, “Modern Yénetim ilkeleri: Karar Verme”, Modern Yénetim Semineri Ders Notlan, Tiirk —
Is Yay. No: 144, 1982, 5. 29

16! Hellriegel ve digerleri, a.g.e., s. 5

162 Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 12; Ayrica bkz. Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Englewood
Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1980, 5. 5

1 Drucker, a.gm., 1974, s. 713

' Bahattin Balgik, Isletme Yénetimi, Konya, 1997, s. 169

1% Acuner / flhan, a.gm,, s. 5

1% Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlar, Evrim Yaymevi, Istanbul, 1997, s. 37

17 Tiirkel, a.g.e., 1999, s. 30; Erengil, a.g.e., 5. 37

'® Tiirkel, a.g.e., 1999, 5,30

' Nuri Tortop, “Kamu Yénetiminde Yéneticilerin Rolii ve Onemi”, A.LT.LA. Dergisi, C. 2, S. 2, 5. 231

10 Acuner / ithan, a.gm,, s. 15
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Gelecegin yoneticisi olabilmek oncelikle eski yoneticilik ézélliklerinjn bir kenara
birakilip 21. yizyilin gerektirdigi ozelliklere sahip olmakla mumkin olabilir. Bagka bir
ifadeyle, gelecegin yoneticisi, etkin bir iletisimci, takim oyuncusu, teknoloji gelistiren,
problem ¢6zici, temsilcilik, degisimci ve 21. yizyil liderligi'”" gibi ozelikleri biinyesinde
tasimasi gerekmektedir.

Tablo 2. Eski ve Yeni Tip Yoneticilerin Ozellikleri

Eski Yonetici Yeni Yonetici
e Yonetici ya da patron gibi distiniir, e Bir sponsor, takim lideri yada damigman
e Komuta zincirini takip eder, gibi diisindr,

e Kurulu organizasyon yapist iginde| Isi yapmast gereken kimselere yol

caligir, gostertr,
e Kararlarin gogunu tek basina alir, e Piyasadaki degigime cevap vermek i¢in
e Bilgiyi saklar, orgiit yapisini degistirir,
e Pazarlama ya da finans gibi biyiik bir| © Digerlerini karar almaya katilmaya
disipline hai(im olmaya calistr, davet eder,
o Uzun zaman talep etme. e Bilgiyi paylagr,

e Yonetsel disiplinleri genig bir diizene
yaymaya caligir,
e Sonug talep etme.

Kaynak: Brian Dumaine, “The New Non-Manager Managers”, Fortune, February 22, 1993, s. 80 -
84°den aktaran Lewis / Goodman / Fandt, Management, 1994, s. 25; Aynca bkz. Omer Akat, Uygulamaya
Yinelik isletme Yonetimi ve Stratejik Pazarlama, Bursa, Ekim 2000, s. 38

Goriildiigi gibi yoneticilerin nitelikleri artik degismistir. Bunun dogal sonucu olarak
da ustlendikleri fonksiyonlarda da degisim s6z konusudur. Bagka b1r ifadeyle, niteliklerde
meydana gelen degisim, fonksiyonel degisimi de birlikte getirmistir. Ciinki aralarinda
nedensel bir bag vardir. Yonetici fonksiyonlarinda meydana gelen bu degisimlerin boyutlar:

asagidaki gibi 6zetlenebilir;

11 pamela S. Lewis, Stephen H. Goodman, Patricia M. Andt, Management Challenges In the 21st Century,
West Publishing Company, New York, 1994, s. 25 — 27
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Tablo 3. Yonetici Fonksiyonlarinin Degisen Boyutu

Eskiden Giiniimiizde
Tanmimlanmug politika ve siireglere ihtiyag | Yiksek muhakeme yetenegine ihtiyag duyma,
duyma,
Faaliyet odakli yaklagim, dogru seyleri Sonug odakli yaklagim, dogru hedeflere
yapma, ulagma,
Teknik becerilere dayali ¢aligma, Iletisim becerilerine dayali olarak ¢alisma,
Calisanlarin kontrol edilmesi, Calisanlarin motive edilmesi,
Kurum 6ncelikli yaklagim, Muisteri odakl yaklagim, (Toplam Kalite)
Idari becerilerin 6n planda olmas, Girigimcilik ruhunun 6n planda olmas:,
Rol ve sorumluluklarin kesin olarak belirli Rol ve sorumluluklar kesin olarak belirli
olmast, ' degil,
Statik beceri egitimi uygulanmasi, Devamli 6grenme, 6grenen organizasyonlar
anlayisgi,
Yonetici — yoneten ¢atigmasinin s9z Konusu Yoneten — yonetilen igbirligi,
olmast,
Is giivencesi prensibinin benimsenmesi, Risk, katilim, kariyer gelistirme,
Yoneticiler ¢oban roliinde, Yoneticiler birer antrendr roliinde,
(Calisanlara igin pargalan goziiyle bakilmasi, Is ortag gozityle bakilma,
Dar bakis agis1 (vizyonsuzluk). Genis bakis agis1 (vizyon sahibi olma).

Kaynak: Brad Lee Thompson, Yénetim Fonksiyonlar, Cev: Vedat Diker, bHayat Yay., Istanbul, 1998,
s. 58’den aktaran Demir, a.gm., s. 96

1.3.2. YONETICI TIPLERI

Yonetici denildiginde ¢ tip yonetici akla gelmektedir. Bunlar sirayla; Otoriter
Yonetici, Herseyi Oluruna Birakan Yonetici ve Lider Anlayisi Yénetici. Bu tasnif
yoneticilerin kurum igindeki davramislarina gore yapilmaktadir. Bu yonetici tiplerinin genel

davrams kaliplan ve 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir; "2

1”2 Ergun Zoga, Idarecilik ve Sanati, Istanbul, 1973, s. 309 — 310
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1.3.2.1. OTORITER YONETICI

Otoriter yonetici yetki ve otorite kalkamnin arkasina saklamir. Her sézii mutlaka
yapimalidir. Isleri sikici hale getirir. Kendisinden bagka kimse onemli degildir. Yapilan
hersey onun eseridir. Daima kabahatleri bulur ve ylize vurur. Yetkiye dayanarak personeli

idare etmeye galigir. Yol gosterici degildir.

1.3.2.2. HERSEYI OLURUNA BIRAKAN YONETICI
Bu tip. yoneticiler efendi yaradishdirlar. Kimseyi kirmak istemezler. Herkes bildigi

gibi hareket eder. Sayg: ve sevgi zamanla yerini “adam sende”cilige birakir.

1.3.2.3. LIDER ANLAYISLI YONETICI

lider anlayish yonetici, giiven ilham eden bir kisilige sahiptir. Isbirligini savunur.
Basarilan kendisine mal etmez. Aksine bagarisizliklarin sorumlusu olarak kendisini goriir.
Islerin yapiligt personele mutlaka gosterilir. Higbir zaman “ben yaptim” demez “biz yaptik”

der. Bu tip yonetici galiganlarin maddi ve manevi ihtiyaglarini gidermeye galigir.

1.3.3. YONETICILIK - LIDERLIK

Basarili olabilmek igin bir organizasyon, ayni zamanda lider olan bazi yoneticilere
(lider yonetici) sahip olmalidir. Yonetici ve lider arasinda bir fark var midir?'” Yoksa,
yonetici ve liderlik aym anlama mu gelmektedir? Insanlar genel olarak “birbirine yakin
kavramlar olan yonetim, yonetici, liderlik ve lider™”* kavramlarim karigtirmaktadir. Bazen de
bu kavramlan1 aym anlamda kullanmaktadirlar. Gergekte ise bu kavramlar arasinda 6nemli
farklar ~ bulunmaktadr. Bu sebeple yonetici tiplerini incelerken “lider anlayigh
yoOnetici”ayrimina yer verilmistir. Yoneticilik ve liderlik arasinda fark olup olmadigini belki
de sistemli bir sekilde aragtiranlarin baginda Warren Bennis ve Burt Naus gelmektedir. Bennis
ve Naus’a gore “yoneticiler zamanlarinin gogunu temel i programlarini yonetmek ve islerin
nasil dogru yapilacagina karar vermekle gegirilerken, liderler ise birgeyler yaratmak ve dogru

17 Konuya farkh bir perspektiften

isler yapmak i¢in vizyon olusturur ve hiikiim verirler.
bakilacak olursa, yonetim ve yoneticilikten s6z edebilmek igin bir organizasyonun varligt

sarttir. Yonetim olmadan organizasyondan, organizasyon olmadan da yOnetim ve

' Thomas S. Bateman, Carl D. Zeitham, Management: Function and Strategy, 2nd Edition, Irwin, Boston,
1993,s. 7

174 Ates, a.g.m., 5. 260

175 Bateman / Zeitham, a.g.e., s. 7
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yoneticilikten s6z edilemez. Ancak “liderlik sadece organizasyonlarin varligina has bir siireg

df:gildir.”176 Bagka bir ifadeyle, liderlik “atama olgusunun digindadir.

53177

Liderlik, mevki sahibi olmak, yiiksek prestij, otorite yada karar verme ile e anlamli

bir kavram degildir.'”® O halde liderlik ve lider kavramlari nasil tammlanmaktadir ya da

tanimlanabilir? Iste bu sorunun cevabini bulabilmek ve ayni zamanda liderlik ve yoneticilik

. ayurimini netlestirebilmek i¢in degisik kaynaklarda yer alan farkli tanimlardan bazilarina

asagida yer verilmistir;

Liderlik, insanlarin tavri hareketlerine niifuz etmek ve onlar: idare etme
sanatidir.'”

Liderlik, insanlart belli bir gorevi, gayret, sevk ve isbirligi ile yapmaya
zorlayan bir sanattir. '

Liderlik, belirli sartlar altinda kisisel veya orgiitsel amaglari gergeklestirmek
tizere baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siirecidir.'®! Bagska
bir ifadeyle, liderlik, orgiitsel ve kisisel amaglar1 gergeklestirmek iizere
baskalarini etkileme ve yonlendirme kapasitesidir. '®

Liderlik, insanlar1 bir amaca yoneltme kapasitesi ve istegidir. Dinamik ve
kigisel bir sirectir.'® Lider ise bagkalarini belirli amaglar dogrultusunda
davranisa sevk eden kisidir."**

Liderlik, merdivenin dogru duvara dayali olup olmadifini goérmeyi,

yoneticilik ise bagari merdivenini tirmanmadaki becerikliligi gerektirir.'®

Tanimlar ve yapilan agiklamalardan da anlagilacag: iizere yoneticiler ve liderler

birbirlerinden farkli kisilerdir. Yonetici ve lider arasindaki farklar séyle siralanabilir:

Yonetici yonetir. Lider yenilik yapar.

Yonetici kopyadir. Lider ise orijinaldir.

Yonetici koruyucudur. Lider ise gelistirir.

Yonetici sistemler ve yap:i lzerinde odaklagir. Lider ise insanlar iizerine

odaklagir.

¢ Bfil, a.g.e., s. 8; Ates, a.g.m., s. 260; Dogan, a.g.e., . 9

177 Ates, a.gm., s. 260

'8 Philip Selznick, “Leadership in Administration”, AID, C. 5, S. 3, Eyliil, 1972, s. 145 — 146

17 Nevzat Eser, Isletmelerde Idarecilik ve insan Miinasebetleri, Mars Matbaasi, Ankara, 1965, s. 81
180 70ga, a.g.e., s. 309

B Efil, a.ge.,s 7

"*2 Bovee vd., a.g.c., 5. 468
18 Salim Sen, Isletme Yonetimi: Yonetim Fonksiyonlar, Ankara, 1981, s. 168

% Bfil, age.,s 7

'S Stephen R. Covey, Etkili insanin Yedi Alskanhg, Cev: Goniil Suveren, Osman Deniz Tekin, Istanbul,

2001, s. 101
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e Yonetici kontrole giivenir. Lider giiven ilham eder.

. Yoneticinin gdzii her zaman kar / zarar ¢izgisindedir. Liderin gozi
ufuklardadir.

. Yonetici taklit eder. Lider ise yaratici ve yenilikg¢idir.

. Yonetici statiikoyu savunur. Lider ise meydan okur.

. Yonetici klasik 1yi askerdir. Lider ise bagina buyruktur.

. Yonetici isleri dogru yapmaya ¢aligir. Lider dogru igleri yapar. %

J Yoneticiler dort kose sapka giyer ve egitim yoluyla dgrenirler. Lider ise,

genis kenarli sapka giyer ve dgrenimi seger.'®’

1.3.4. YONETICININ ROL VE GOREVLERI

Yoneticiler, kendi iglerine, organizasyonlarina ve bireysel yeteneklerine bagh olarak
genig bir alanda gorev yaparlar. Yonetici bu gorevleri yerine getirmek igin, karar veren,
planlayan, organize eden, liderlik ve motive eden, degisim temsilcisi (change agent), izleyici

ve kontrolor, smnir belirleyici (boundary spanner), bilgi yontemcisi ve girisimci olmalidur, '8

189 planl

organize etme, karar verme, yoneltme ve kontrol etme goOrevlerini yerine getirmekle

Organizasyon igindeki diizey ve alanlar ne olursa olsun biitiin yoneticiler

sorumludurlar. Bagka bir ifadeyle “genel mudurler, dekanlar, devlet kurumu bagkanlari,
bolim gefleri, ustabastlarin tiimii bu isleri yaparlar.**® Ancak bu gérevlerin basarili bir gekilde

yerine getirilebilmesi i¢in yoneticilerin bir takim rolleri oynamasi gerekir.

1% Mustafa Ozel, Stratejik Yonetim ve Liderlik, iz Yaymeilik, 2. Baski, Istanbul, 1995, s. 65 — 66

'*7 Eser, a.g.e., s. 82

'*% Hitt / Middlemist / Mathis, a.g.e., s. 17

'*> Griffin, a.g.¢., 5. 15

1% Fermani Mavis, “Yénetim Siireci”, Afyon LLB.F. Dergisi 15. Kurulus Yih Armagan, Afyon 1.1BF. Yay.
No. 5, 5. 103
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Karar Verme
- Karar Verici

Organize Etme

Planlama e Et
- Planlayict \ / - Organizator

Yonetici

Yépeltme Kontrol Etme
- legr - Izleyici
- Motivator - Kontrolér
- Degigim Temsilci

Diger Faaliyetler

- Sinir belirleyen

- Bilgi yonetimi

- Girigimci

Sekil 1. Yonetsel Faaliyetler ve Roller
Kaynak: Hitt / Middlemist / Mathis, Management..., 1989, s. 18

Henry Mintzberg sekil 1’de goziiken rollere benzeyen ancak biraz farklilik arzeden
yoneticilerin yerine getirmesi gereken 10 tane farkli rol oldugunu belirtmekte ve bu rolleri ii¢
temel katagoriye ayirmaktadir: Kisilerarasi, bilgisel ve kararsal roller.'?!

Her bir rol, yoneticilerin iistlendigi ve eninde sonunda bagaracagi planlama, organize

etme, yoneltme ve kontrol fonksiyonlar gibi faaliyetleri temsil eder.'*?

1.3.4.1. KISILERARASI ROLLER

Yoneticinin resmi otoritesine bagli olarak dogrudan yiikselen bu roller, organizasyon
tiyeleri ve diger dgelerle olan iliskileri igerir.'® Beseri iligkiler yetenegi ile iliskili rollerdir. **
Yonetici iginin tabiatinda olan kisiler arasi U¢ rol vardir. Bunlar Baskanlik (figurehead),
Liderlik (leader) ve Baglanti Kurucu (liaison) rolleridir.***

Baskanlik rolii: Organizasyon birimlerinin bagt olarak yoneticiler, temelde tdrensel

niteligi olan belli gorevleri yapmalidir. Ornegin sosyal olaylarla ilgilenmek, 6nemli misteriler

¥ Draft, a.g.e., s. 25; Griffin, a.g.¢., s. 15; Lewis / Goodman / Mathis, a.g.e., s. 8
2 Draft, a.gee., s. 25

193 L ewis / Goodman / Mathis, a.g.e., s. 8

¥ Draft, a.ge., 5. 26

%3 Griffin, a.g.e., s. 15— 16; Lewis vd., a.g.e,, s. 8; Draft, ag.e, s. 25
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A
icin 6gle yemegine ev sahipligi yapma,'®® kurdele kesme torenlerin igtirak etme. Bu faaliyetler

tipik olarak rutin olan faaliyetlerden daha torensel ve semboliktir.'’

Liderlik Rolii: Yoneticiden lider gibi hizmet etmesi istenir. Caliganlan gelistirme,
kuruma baghligim destekleme,'®® alisanlari motive etme, etkileme ve galiganlarla iletigim
kurma, liderlik roliine 6rnek verilebilir.

Baglanti Kurma Rolii: Bu rol, sik sik, insanlar, gruplar ve organizasyonlar arasinda
koordine edici ya da baglant: kurucu gibi hizmet etmeyi ifade etmektedir."” Bu rol aym

zamanda hem organizasyon igindeki ve hem de digindaki bilgi kaynaklarinin geligimi ile
200

ilgilidir.
1.3.4.2. BILGISEL ROLLER
Mintzberg tarafindan belirlenen ikinci grup yonetsel roller, bilgisel rollerdir. Bilgisel
rolleri kapsaminda yoneticiler, birlikte g¢alistiklart insanlanin iglevini etkili bir sekilde

2! Aym zamanda tiim yoneticiler etkili

yapmalar1 igin yeteri bilgi saglamakla sorumludurlar.
kararlar almak ve uygulamak i¢in dogru bilgiye gereksinim duyarlar. Yoneticiler kurum
icerisinde konumlar1 geregi tek tek astlarinin bildiginden daha fazla bilgiye ulagma imkanina
sahiptirler.””> Bu baglamada yonetsel sorumluluklarimn dogal sonucu olarak yoneticiler,
kendi birimlerinde iletisim merkezi (communication center) ve organizasyon igindeki diger is
gruplart igin de bir iletisim kaynagidir. >

| Kisaca, bilgisel roller, bir bilgi agini (information network) kurmak ve gelistirmek icin
yapilan faaliyetleri tanimlar.?** Bilgisel rollerden birisi (monitor) izleyiciliktir.

Izleyicilik  Roki: Yoneticiler izleyici olarak faydali bilgiler igin kendi
organizasyonlarmumn i¢ ve dig gevrelerini siirekli (scan) tararlar.>®® Ciinki karar verebilmek ve
diger yonetsel gorevleri yerine getirebilmek igin bilgi toplamak zorundadirlar.?%

Bilgilendirme (disseminate) Rolii: Bilgilendirme rolu ile yoneticiler, bilgi toplayicisi /

izleyicisi olarak aldiklar1 bilgilerin gogunu paylagir ve dagitirlar. Bilgilendirici olarak

1% 1 ewis vd., a.g.e., 5. 8

97 Gyiffin, a.g.e., s. 15

198 Ravuncubags, a.g.e., s. 8; Findikgy, a.ge., 1996, 5. 114
1% Griffin, a.ge,s 16

2 Draft, a.g.e., s. 25

2011 ewis vd., a.g.c., s. 8
202 ¥ avuncubast, a.g.€., 5. 9
21 ewis vd., a.g.e., s. 8
% Draft, a.gee., s. 25

205 1 ewis vd., age.,s.9
206 Kavuncubagy, a.g.e., s. 9
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yoneticiler, 6nemli bilgileri kendi iy gruplarina aktarirlar®”’ Goriildugi gibi bilgi dagitici

roli, izleyici roliiniin tersidir. Yonetici bilglyi saklamaz etrafindakilere aktarir’®® Ancak
bilginin dogasina bagh olarak yoneticiler aym zamanda is grubu iyelerinden bilgiyi
saklayabilirler. En onemlisi yoneticiler, kendi galisanlarinin gorevlerini etkili ve yeterli olarak
yapmalari igin gerekli olan bilgiyi saglamalidirlar.®® Izleyici ve bilgilendirici roller birlikte
- dustinilurse; yonetici orgitsel iletisim zinciri igerisinde énemli hayati bir bag (vital link)
olarak ortaya ¢ikiyor.

Yoneticiler tarafindan oynanan son bilgisel %% rol ise sdzciilitktir?'! Sozciilik
(spokesperson) roli; i¢ ve dig baglantilar konusunda bilgi iletme rolidiir.?'* Bagka bir
ifadeyle, “sozciiliik rold, sirketin politikalari, eylemleri ya da planlari hakkinda organizasyon

»213

disindaki insanlara yonelik resmi beyanlar”*” ifade eder. Ornegin, direktorler / midiirler ve

hissedarlar  organizasyonun finansal performansi ve stratejik yonii  hakkinda

bilgilendirilmelidir.?*

1.3.4.3. KARARSAL ROLLER
Kararsal roller, yoneticinin se¢im yapmak zorunda oldugu rollerle ilgilidir. Bu roller

stk sik beseri iligkiler 'kadar kavramsal yetenekleri de gerektirir.?’> Kararsal rolleri

gergevesinde yonetici, bilgiye sahiptir ve béylece karara ulagir.?’S Ciinkii yoneticileri diger
personelden ayiran Onemli islev ya -da goérev karar vermedir. Dogal olarak yoneticiler

7 o e e o
217 Rararsal roller, girisimci, bozucu unsurlar

topladiklar: bilgilere dayanarak karar verirler.
giderme, kaynak dagitici ve anlagma roli*'® olarak dorde ayrilmaktadirlar.

Girisimci Roli: Girigimei roliindeki yonetici, defisimin ihtiyari baglaticisidir,>*
Yénetici gelecegi ve buraya nasil ulasacagini strekli olarak digiinir.”° Girisimei olarak
yoneticiler, belirlenen firsatlardan yararlanmak igin projeler baglatirlar. Bu yeni iriinler,

hizmetler ya da yontemler gelistirmeyi kapsayabilir.

207 1 ewis vd., age.,s.9
% Draft, a.g.e., s. 26

2% | ewis vd., a.g.e., s. 9
219 Griffin, a.g.e., 5. 16

] ewis vd., a.g.e.,s. 9
22 pindikgy, a.gee., s. 114
B Draft, a.ge.,s. 26

21 ewis vd., a.g.e., s. 9
5 Draft, a.g.e., s. 26

28 1 ewis vd., a.ge,s9
27 Kavuncubagy, a.g.e., s. 9
¥ Griffen, age,s 17, Lewisvd, age.,s. 9; Draft, ag.e, s. 26; Kavuncubasy, a.ge., s. 9
29 Griffin, a.ge,s. 17

2 Draft, a.g.e., s. 26
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Bozucu Ogeleri Giderme Rolii: Bir ogranizasyon ne kadar iyi .yénetilirse yonetilsin,
seyler (things) her zaman diizgin gitmez. Yoneticiler, ¢atigmalar ve problemler ortaya
cikarken, iustesinden gelmeli ve ¢ozmelidir.**! Ornegin, “grevler, telif haklarina yonelik

tecaviiz ve enerji eksikligi gibi problemleri yonetme”>

yoneticinin bozucu 6geleri giderme
rolii igerisinde yer almaktadir. Bagka bir ifadeyle, yoneticinin bozucu 6geleri giderme roli,
. kendi astlan arasindaki ya da kendi bolimii ve diger béliimler arasindaki gatigmay: ¢ozmeyi
ifade eder.

Kaynak Dagitict Rolii: Arzulanan ¢iktilara ulagmak i¢in insan, zaman, malzeme (arag
— gereg), biitge ve diger kaynaklarin nasil kullanilacagina karar verme ile ilgilidir.?* Kaynak
dagiticiligr rolii kapsaminda yonetici, kimin neyi yapacagina, ig yapilirken hangi kaynaklarin
ne miktarda kullanacagina karar vermektedir.***

Anlagma Roli: Bu rolle yonetici, sirketin temsilcisi olarak dier gruplarla ya da
organizasyonlarla anlasmaya girisir.** .

Tiim bu roller ve rollerle ilgili faaliyetler asagidaki tablodaki gibi 6zetlenebilir;

2! ewis vd., a.g.e., 5. 9
*2 Griffin, a.g.e., s. 17

>3 Draft, age., s. 26

24 Kavuncubagi, a.g.c., s. 9
% Griffin, a.g.e., s. 17
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Tablo4. Yénetsel Roller

Smif Rol Ornek Faaliyetler
Kisileraras: |Baskanlik | * Yeni fabrikalar igin kurdele kesme torenine katilma,
Roller s Ziyaretcileri karsilama gibi térensel ve sembolik gérevleri yerine getirme ,
e  Resmi evraklan imzalama.
Liderlik e  Astlan yénetme ve motive etme, gelistirme, damsmanlik,
e  Astlarla iletigim kurma,
e  Calhsanlan cesaretlendirme (verimlilifi artirmak igin)
Arabulucu| ® Hem organizasyon iginde ve hem de organizasyon digindaki bilgi baglantilarim
kurma,
e  Mail atma,
e  Telefonla goriigme,
e Toplantlar,
o ki proje grubu faaliyetleri koordine etme.
Bilgisel Izleyici | e Bilgiarastima ve elde etme,
Roller e Dergileri tarama,
s  Kisa not ve rapor génderme,
e  Personel baglantilarim koruma,
»  Gelistirmelerle yanyana olmak igin endilstri raporlarm taramak.
Bﬂgi o  Diger organizasyon lyelerine bilgiyi sevketmek,
Dagitict =  Kisa not ve rapor génderme,
e  Telefon goriigmeleri yapma
Soézci e Konugmalar, raporlar ve kisa notlarla bilgiyi digandakilere nakletme,
e  Gelisen/ genigleyen planlan tartigmak i¢in konugma yapma.
Kararsal Girigimci |  Yenilik igin yeni fikirler gelistirme,
Roller ¢  Proj glen' baslatma,
Bozucu ¢ Tartigmalar ya da krizler siiresince dogru eylemi yapma ya da dogru adim: atma,
égeleri e  Astlar arasindaki gatismay1 ¢6ziimleme,
e  Cevresel krizlere uyum.
giderme
Kaynak e  Kaynaklan kimin kullanacagina karar verme,
dagl tic1 e  Program biitge ve 6ncelikleri belirleme,
¢  Biitge taleplerini gézden gegirme ve diizeltme.
Anlasma |* Issi birlikleri (sendikalan) ile anlasmaya varma,

Sendika anlagmalaninin gorilsmesi stresince b&liimi temsil etme,
Satigler, satin alma ve bittgelerle ilgili goriismelerde bslimil temsil etme,
Boliimsel kararlan, ilgilileri agiklama.

Kaynak: Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, s. 92 — 93°ten
aktaran Richard L. Drafl, Management, 1994, s. 25; Ricy W. Griffin, Management, 1996, s. 16; Henry ijitzberg, “The

Manager’s Jop: Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, s. 49 — 61
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1.3.5. YONETICILERDE BULUNMASI GEREKEN NITELIKLER
Yoneticinin bagarili olmasi ve yOnetim isini gergeklestirmesi onun bazi 6zelliklere
sahip olmasiyla miimkindiir.”® Bu sebeple yoneticilerin basarili olmas: igin gereken

227 vapilmustir. Ancak yoneticilerin bulundugu ortama, is

ozelliklere iligkin sayisiz galigmalar
koluna ve islere gore farkhi yeteneklere ve niteliklere sahip olmasi®® dogaldir. Bagka bir

- ifadeyle, belirli pozisyonlar: isgal edecek yoneticilerde aranacak &zel nitelikler, her kurulusta

. - o < . 229
ve kadroda, gérevin gereksinimlerine gore degismektedir.

Gerek yerli ve gerekse yabanci literatiirde kabul gérmiis bu niteliklerden bazilari

sunlardir;

. Yaratici bir yapiya sahip olmak, konulara ve problemlere ¢ok yonli
alternatifier getirebilme,

. Hizli, dogru ve kesin kararlar verebilmek,

. Davraniglariyla 6rmek kisi olmak,

. Isi ile 6zel iglerini ayirmasini bilmek,

. Kisilere dayali kontrol yerine, sisteme dayal: kontrolii uygulamak,?!

. Calisanlara sayg1 ve giiven vermek, >

) Birimin problemleri ile ilgili olarak giinlik ve gelecege yonelik kararlar
alabilme yetenegine sahip olmak,**

. Moral biitiinliigiine sahip olmak,

. Teknik kabiliyete sahip olmak,?**

. Insanlar1 tammak,

226 galim Sen, Isletme Yénetimi (Yonetim Fonksiyonlan), Ankara, 1981, s. 139

227 Mahmut Ozdevecioglu, “Isletme Sahipleri Agisindan Basanhi Yénetici Kimdir’, 10. Ulusal Yénetim
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitaby, 23 — 25 Mayis 2002, Akdeniz Uni. 1.1B.F., Yayn No: 4, Antalya,
2002, s. 656

2 Bfil, a.g.e,s. 9

2 Avtiirk, a.g.e., s. 4

20 Baganili yoneticilerin nitelikleri ile ilgili olarak yararlanilan kaynaklar ve genis bilgi icin bkz. Magrap Akan,
Yonetsel Sistem, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s. 39 — 41; Onal Giingér, Iletme Organizasyonu ve
Yonetimi, Akademi Yayinevi Yay., Bursa, 1983, s. 9; Richard Podol, “Modern Idareci”, Sevk ve Idare
Makaleleri, Tiirkiye Hiz. i¢i Egitim Dernegi Yay. No: 2, 1967 Omer Akat, a.g.e., s. 29 — 32; Azim Oztiirk,
Kiiresellesen Diinyada Yoneticilik, Adana Nobel Kitabevi, 1998, s. 64 — 73; Ozdevecioglu, a.g.m., s. 656
— 657, Oner, a.g.e., s. 146 — 147, Sen, Isletme Yonetimi, s. 139 — 141; Salim Sen, Sanayi Isletme Yonetimi,
Ankara 1.T.I Akademisi Yay., Ankara, 1973, s. 10 - 14; Aytiirk, a.g.e, s. 5 — 8; Osman Tashca, “Ideal
Yénetici Profili”, Eskisehir A.U. LiB.F. Dergisi, C. IV, S. 2, Kasim, 1986, s. 227 — 230; Mahmut
Ozdemir, “Etkili Toplanti Yontemi”, Yonetim ve Organizasyon Seminer Notlar1 (6 Ekim — 25 Aralik
1997), Konya Ticaret Odas1 Yénetici Egitim Merkezi, Konya, 1998, s. 14 - 15

21 Omer Akat, a.g.c., s. 29 — 30

B2 38,5 147

23 Podol, Modern Idareci, s. 31

24 Sen, a.g.e., 1981, s. 140; Sen, a.g.e., 1973, s. 10
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° Objektif olmak,

. Iradeli olmak,**®

) Sorumluluk duygusuna sahip olmak,
. Insiyatif sahibi olmak,

. Kendine giivenmek,**®

) Tutarli ve kararli olmak,

o Misyon sahibi olmak,

. Cesur olmak,

. Kendi kendini yenilemek,

. Proaktif olmak,**’

o Giileryiizli olmak,

. Sikayet yollarini agik tutmak, >

. Iyi bir dinleyici olmak,***

. Ikna ve telkin kabiliyetine sahip olma, |
. Empatik diigiinebilme becerisine sahip olma, **°
. Liderlik 6zelliklerine sahip olma,

. Caliganlan motive edebilme,

. Yetki devredebilme,

) Politik davranabilme,

. Yapidan ziyade stireglere odaklanma,
o Elestirilere agik olma,

. Ulagilabilir olma,**!

. Zeki olmaly,

. Bilgili olmali,

. Becerikli olmali,

) Yetenekli olmals,

. Uyumlu olmaly,

. Sagduyulu olmali,

3 Onal, a.g.e, s. 9, Oztiirk, ag.e., s. 65
36 Aytiirk, a.g.e., s. 8; Onal, a.g.e., s. 9

57 Oztiirk, a.g.e., 5. 67— 73

% Ozdemir, Etkili Toplanti Yontemi, s. 15
> Taglica, a.g.e., s. 230 .

29 Marsap, a.gee., 5. 39
1 Ozdeveci, a.gm., 5. 656 — 657
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o Kendisini sevdiren ve kabul ettiren,?*?

. Insanlar1 sevmeli,
. Haberlesme konusunda yetenek sahibi olma,
. Sezgi giiciine sahip olma,
. Duygusal olgunluga sahip olma,
. Koordinasyon bilgi ve becerisine sahip olma,
. Hosgori sahibi olma,
. Sorunlart metodik ve mantiksal yollardan ele alabilme®*?

1.3.6. YONETICILERIN YONETSEL YETENEKLERI

Tartigilan yonetim fonksiyonlari, bir yonetici iginin temel taglaridir. Buna ragmen, bu
fonksiyonlar1 anlamak ve tammak basariyr garanti etmez. Yoneticiler, bu fonksiyonlar
bagaril1 bir sekilde uygulamak igin degisik yeteneklere (hiinerlere) ihtiya¢ duyarlar. Hiinerler,
ilmin, bilimin, pratigin ve dogal yetenegin sonucu olan 6zel kabiliyetlerdir.***

Sinirsiz - defisik goérev ve yonmetsel diizeylere ragmen biitin yoneticilerin
gergeklestirmesi gereken birkag yetenek vardir®*® Katz**® bu yetenekleri “Etkili bir
yoneticinin yetenekleri” adli makalesinde Teknik Yetenek, Beseri Iligkiler Yetenegi, Planlama
— TIligki Yetenegi ve Esneklik olarak siralarken, Griffin, “Kavramsal Yetenek, Teknik

< :9,247

Yetenek, Insan Iligkileri Yetenegi ve Teshis Yetenegi gibi yetenekleri &n plana

cikartmaktadir.
Ancak bir gok yerli ve yabanci kaynakta ise bu yetenekler “Teknik Yetenek, Begeri

k”%*® olarak ti¢ kategoride ele alinip incelenmektedir.

Iliskiler Yetenegi ve Kavramsal Yetene
Butiin yoneticiler yukanda sayilan her yetenege ihtiyag duyarlar. Fakat ihtiyacin
miktan hiyerarsik diizeyle birlikte farklilagir.>*
Gergekte ise, yonetici olmayan personel de yoneticileri kadar en azindan her bir

yetenege minumum diizeyde gereksinim duyar ya da bu yeteneklere minumum diizeyde sahip

%2 Aytiirk, a.g.e., 5. 8

>3Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 1996, s. 10 — 13

4 Bateman / Zeitman, a.g.e., s 16

* Hitt vd., a.g.e., s. 28

* Yoneticilerin yetenekleri ile ilgili genis bilgi icin bkz. Robert L. Katz, “Skills of an Effective Administrator”,
Harward Business Review, September — October, 1974, s. 90 — 102; Hitt/ vd., a.g.e., s. 28

%7 Griffin, age,s 17-19

%% Bateman / Zietham, a.g.e., 5. 16; Zeyyat Hatiboglu, “Organizasyon ve Idarecilik”, Organizasyonlarin Begeri
Yénii, C. I, Derleyenler: Renato Taguiri, Atilla Baransel, Istanbul, 1966, s. 662; Paul Hersey, Kenneth H.
Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice — Hall, Englewood Cliffs, New J ersy,
1972,5. 6

* Draft, a.ge.,s. 18
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\
olmalidir. Bunun dogal sonucu olarak galismamiz kapsaminda sayilan®® bu yeteneklerden

teknik, beseri iligkiler, kavramsal, teshis ve esneklik yeteneklerine yer verilmektedir.

1.3.6.1. TEKNIK YETENEK
Teknik beceriler, belli bir metot ya da yontemi igeren 6zel bir gbrevi yerine getirme
. yetenegidir.”>' Teknik yetenek, ayni zamanda problemleri belli bir disiplin iginde ¢6zmek igin
gerekli olan uzmanhk bilgisi , analitik kabiliyet ve araglarin ve tekniklerin becerikli bir
sekilde kullanimim icermektedir.*? Bagka bir ifadeyle, teknik yetenek, makine mihendisligi,
imalat -ya da finans gibi belirli gorevleri igeren teknikleri, metodlar1 ve araglari kapsar.
Bunlarin disinda ¢ogu insan, giinlik yasaminin bir pargas: olan faaliyetleri tamamlamak igin
bir takim teknik becerileri gelistirir. Ornegin, miizisyenler bir enstriiman ¢almanin temel
tekniklerini geligtirirler. Fizikgiler, bir fizik deneyi stiresince kullanilan prosediirleri
yonetirler.” Goriildigi gibi bu yetenek, her is alan: icin gerekli olup, isin nasil yapilacag: ile
ilgilidir.*** Dolayistyla boyle bir yetenek organizasyonun alt yénetim kademelerinde énemli
bir yere sahiptir. Caliganlar isin nasil yapilacagina dair teknik bilgileri ya ustabagindan ya da
ilk kademe yoneticilerinden 6grenirler.

Ciinkii calisanlarla alt kademe y6netim arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur.
“Organizasyonun iist kademelerine ¢iktikga dogrudan iligki azalacagindan bu becerinin de
onemi azalacaktir.”*>> Organizasyonun iist kademelerinde bulunan yoneticiler igin “yapilan

258 Ciinkii bireyler yonetim merdiveninin

isin teknik ayrintisinin bilinmesi, zorunlu degildir.
basamaklarim tirmanirken, teknik uzmanliklari giderek daha az dnemli olurken insani iligkiler

yetenegi artmaya baglar.%’

1.3.6.2. BESERI ILISKILER VE iLETISIM BECERILERI
Begeri iligkiler yetenegi, yoneticinin diger insanlarla birlikte grup tyesi olarak etkili

bir sekilde galigabilmesi kabiliyetini®*® ifade eder. Yoneticiler etrafindakilerle fiilen iletisim

PO Hitt / vd., a.g.e., s. 28

»! Bateman / Zietham, a.g.e., s. 16

32 Draft, a.ge., s. 21

23 Bateman/Zeitham, age.,s. 16
%4 Sinan Artan, “Isletmelerde Artan Yonetici Gereksinimi ve Yénetici Yetistirme Sorunu”, Eskisehir LT.LA.
Dergisi, C. XU, S. 2, Haziran 1977, s. 90
5 Artan, a.gm., s. 90; Efil, a.g.e, 5. 12; Can, a.g.c., 1994, 5. 25; Hersey / Blanchard, a.g.e., s. 7

236 Hatlboglu a.gm, s. 262
7 Susan Clayton, Talomumizin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim, Cev: Mehmet Zaman, Hayat Yay.,
Istanbul, 2000, s. 39

*% Draft, age.,s. 19
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kurmak, motive etmek ve rehberlik etmek i¢in yeteneklerini gelistirmelidirler.” ® Bir ydnetici,

astlarinin kendileri ile alay edilmekten korkmaksizin kendilerini ifade etmelerini ve katilimini

. < 4o 260
cesaretlendirmelidir.?

Bagka bir ifadeyle, astlar, yoneticinin kendileri ile alay edeceginden ve devamli olarak
azarlayacagindan korkmamali ve fikirlerini rahatlikla soyleyebilmelidirler.’®’ Beseri iligkiler
- yetenegi olmayan yada eksik olan yoneticiler, insanlara kars: sik sik kaba, elestirici, duygusuz
ve kibirli olurlarken aym zamanda sempatik degildirler. Bunun dogal sonucu olarak
insanlarin kendilerini aptal ve kirgin hissetmelerini saglarlar. Bu yiizden insanlar1 sevebilmek
ve insanlar tarafindan sevilebilmek igin beseri iligkiler yetenegi gereklidir.?%

Bu yetenek bir organizasyonun her béliimiinde ve her kademesinde temel olmasina®®
ragmen alt kademelerde daha 6nemlidir. Clinkii alt ve orta kademe yoneticiler ¢alisanlarda

dogrudan ginliik iliskiler i¢indedirler.?%

1.3.6.3. KAVRAMSAL YETENEK

Birlestirme ve biitiinlestirme becerisi de denilebilir. Yéneticinin, tim organizasyonun
karmagiklarini anlamasi yaninda her bolimiin organizasyonun temel hedeflerine olan katkisini
da degerlendirmesi’®® gerekir. Baska bir ifadeyle, bu yetenek, organizasyonu bir biitiin olarak
gorebilmeyi, boliimler arasindaki karsilikl iliskiyi analiz edebilmeyi**® organizasyon ve gevre
arasindaki etkilesimi yorumlayabilmeyi*®’ ifade etmektedir.

Kisaca, kavramsal yetenek, herhangi bir bslimiin tiim organizasyona uyumu ve bir
organizasyonun sanayi ve topluma nasil uyduunu bilmeyi ifade eder. Bu, stratejik
dustinebilme ve sinirsiz uzun dénem goriis agisina sahip olabilme yetenegi anlamina gelir.
Kavramsal yetenekler biitiin yoneticiler igin gereklidir.**fakat, 6zellikle iist diizey ydneticiler

269

i¢in dnemlidir.*™ Ciinki kararlar iist diizey yoneticiler tarafindan alinmaktadir.?’® Yéneticiler

hiyerarside yiikseldikge, kavramsal yeteneklerini gelistirmelidir ya da aksi durumda

»° Bateman / Zeitham, a.g.e., s. 17

%0 Draft, a.ge., s. 19

! Hatiboglu, a.gm., 5. 662

%2 Draft, agee., s. 19

63 Barteman / Zeitham, a.g.e., 5. 17

264 Can, a.g.e., 199%,s. 25

%5 Efil, a.g.e., S. 13; Can, a.g.e., 1994, s. 26

%6 Draft, a.g.c., s. 18; Kavuncubags, a.ge., 5. 12
7 K avuncubasy, a.g.e., 5. 12

28 Draft, a.g.c., 5. 19

9 Efil, a.g.e., . 13; Kavuncubagt, a.g.c., 5. 12; Draft, a.g.c., 5. 19
210 Artan, a.g.m., s. 90
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yiikseligleri sinirlanabilecektir. Yoneticilerin karar verme, kaynak aktarimi ve yenilikler

yapma gibi pek ¢ok sorumluluklar sinirsiz goriis agisini gerektirir.?”!

1.3.6.4. TESHIS YETENEGI
Basarihi yoneticiler, aym1 zamanda teshis yeteneklerine sahip olmali ya da bir durum
- i¢in en uygun cevabi goz oniinde canlandirabilmeyi yoneticiye miimkin kilacak, yeteneklere
sahip olmalidir. Bir hekim, bir hastanin rahatsizliginin belirtilerini analiz ederek teshis eder ve
muhtemel sebebi belirler. Benzer sekilde bir yonetici de organizasyon igindeki bir problemi,
belirtilerini arastirarak teshis ve analiz eder ve bir ¢éziim gelistirir. Ornegin bir sirket,
satiglarin 6nceden tahmin edilen orandan daha yitksek artifini bulabilir. Muhtemel sebepler,
diisiik fiyat —~ tahminden daha fazla talep ve rakip tarafindan verilen yiiksek gorev ilicretini
icerebilir.

Yonetici sati patlamasina (sale explosion) neyin sebep oldugunu ve bundan en iyi

avantajin nasil saglanacagina karar vermek icin teshis yetenegini kullanir, >

1.3.6.5. ESNEKLIK YETENEGI

Orgiitteki diizeyleri ne olursa olsun bir &rgiitiin biitiin {iyeleri icin esneklik
6nemlidir.*”® Yoneticiler bugiin, yonetimin eski ilkelerini uygulayarak kolay ¢zemeyecekleri
surekli artan cesitli problemlerle yiiz ylizedirler. Yonetimin modern diinyasinda iyi

yoneticilerin temel ilkeleri, esneklik, uyum, degisim ve 6grenmedir.
Kavramsal Yetenek Teshis Yetenegi

Ust Dizey \ \
Yoneticiler
\
Orta Kademe
Yoneticiler
1k Kademe
Yéneticiler

Teknik Yetenek Begseri 1ligkiler Esneklik

Sekil 2. Farkli Organizasyon Diizeylerinde Yonetim Yeteneklerinin Karisimi

Kaynak: Rick W. Griffin, Management, 1996, s. 19 ve Hitt / Middlemist / Maﬁs, Management..., 1989 isimli
eserden vararlanarak “esneklik” yetenegi sekle ilave edilmigtir.

2 Draft, a.g.e.,s. 19
*” Griffin, a.g.e., 5. 18
3 Hitt vd., a.g.e., 5. 28
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1.3.7. YONETIM DUZEYLERINE BAGLI OLARAK YONETICILER
Organizasyondaki yonetim diizeylerine bagh olarak degisik yonetici tipleri s6z konusu
oldugu gibi, organizasyonun dikey ve yatay yapilanmalarina gore de yonetim diizeyleri

farklilagmakta buna bagli olarak yonetici tipleri de degismektedir.

' 1.3.7.1. YATAY FARKLILAKLARA GORE YONETIM DUZEYLERI VE
YONETICILER
Organizasyonun yatay farklilig1 dikkate alinarak yoneticiler sorumlu olduklar: faaliyet

alanina (scope) gore fonksiyonel yoneticiler ve genel yoneticiler diye iki kategoriye ayrihr.

1.3.7.1.1. FONKSIYONEL YONETICILER
Fonksiyonel yoneticilerin yerine getirdikleri faaliyetler nispeten dar iken, genel
yoneticilerin yerine getirdikleri faaliyet alanlar1 genistir.>™ Fonksiyonel yoneticiler, personel,

275 . 276
ilan, finans“", arastirma

pazarlama, iretim, sati§, muisteri hizmetleri, muhasebe,
gelistirme®”” gibi belli i fonksiyonlarinin sorumlulugunu tagirlar. Bu yuzden otorite alanlan
genellikle bir organizasyon faaliyeti ile siurhdir?”® Bagka bir ifadeyle, fonksiyonel
yoneticiler, basit bir gérevi yerine getiren ve benzer egitim ve yetenekleri olan galisanlarin
bulundugu bolimlerden sorumludurlar.*” Fonksiyonel yoneticiler de sik sik yonettikleri
insanlarla benzer gegmise sahiptirler. Bu yoneticiler genellikle giiglii teknik yetenege
sahiptirler. Bu yoneticilerin en biiyiik ¢abasi, organizasyon is birimleri ve i gruplar arasinda
kigiler arasi iligkiler anlayisim gelistirmektir. Fonksiyonel yoneticiler, kendi iy gruplarina bilgi
nakletmeli ve kendi birim iyelerinin organizasyonun bitiinliigii icerisinde kendi grubunun

roliinii anlamalarin saglamalidirlar.*®

7 Hellriege / Jackson, Management, 1999, s. 8

> R. Jones Gareth and W. L. Hill Charles, Strategic Management Theory, An Integrated Aproach, Second
Edition, Boston, 1992, s. 18

7% Draft, a.gee.,s. 17

7 ewis vd., a.g.e., s. 10

7 Gareth / Charles, a.g.e., s. 18

® Draft, a.ge.,s. 17

#07 ewis vd., a.g.e., s. 10
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1.3.7.1.2. GENEL YONETICILER

Genel yoneticiler, farkli fonksiyonlar1 yerine getiren birgok bélimden
sorumludurlar.?®’ Bagka bir ifadeyle , genel yoneticiler, sirket ya da bir bolim gibi daha
karmastk olan bir birimin faaliyetlerinden sorumludurlar. Genellikle de fonksiyonel
yoneticilerin ¢aligmalarim idare ederler.®? Oregin bir siipermarketin yoneticisi, magazanin
. igindeki biitiin boliimlerin ydnetiminden sorumludur. Uretim ydneticisi, bakkaliye yoneticisi
ve firin yoneticisi genel yonetime rapor verirler. Clinkti genel yoneticiler gesitli bolimleri
yOnetirler.

Teknik bilgileri yonettikleri bireylerin teknik yetenekleri kadar gligli olmayabilir.
Teknik yetenekleri eksik olmasina ragmen iletisim yetenegi meydana getirirler. Clinkii genel
yoneticiler, insanlarin gesitli is gruplarini, koordine etmeli ve birlestirmelidir.** Bunu

yapabilmek iginde giiglii bir beseri iliskiler yetenegi gereklidir.

1.3.7.2. DIKEY FARKLILIKLARA GORE YONETIM DUZEYLERI VE
YONETICILER

Dikey farklilagma kriteri, yetki ve sorumluluk derecesini esas almakta ve yoneticileri
hiyerarsideki yetki ve sorumluluklarina gore siniflandirmaktadir ** Ancak simflandirma da
bir takim farkliliklar s6z konusu olabilmektedir. Ornegin Dinger, yonetsel diizeyleri “stratejik

yonetim, fonksiyonel yonetim ve program yonetim**

seklinde siniflandirirken, Bateman de
yonetici diizeylerini “stratejik yoneticiler, taktik yoneticiler ve islevsel yoneticiler”®* geklinde
li¢ kategoriye ayirmaktadir.

Dinger’e gore stratejik yonetim “iist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alanim
kapsar.”?*” Bunun dogal sonucu olarak ¢aligmamizda “stratejik yonetim” kavrami yerine “Ust
Diizey Yénetim ve Ust Diizey Yonetici” ibaresi kullamimaktadir.

Kiigiik organizasyonlarda genellikle tek kademe yonetim stz konusu iken
organizasyon biiyiidiikge daha fazla ydnetim kademesine gereksinim duyulur.®®® Bunlar: Ust

kademe, orta kademe ve ilk kademe yonetimidir.?*

2! Draft, a.g.e., s. 18; Lewis vd., a.g.e., s. 10

22 Hellriegel / Jackson, a.g.c., 5. 8

2 Lewis vd., a.g.e., s. 10

24 g avuncubag, a.g.e., 5. 10

25 Dincer / Fidan, Igletme Yonetimine Giris..., s. 28 — 30; ayrica stratejik yonetim ve yonetsel diizeyleri igin bkz.
Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasy, 3. Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1996, s. 17 -
22; Gareth / Charles, a.g.€., s. 20 — 22; Kamile Demir, Yinetimde Cagdas Yaklagmmlar, Editor: Cevat Elma,
Am Yay., Ankara, 2000, s. 302 — 304

%% Bateman / Zeitham, a.g.e., s. 19— 20

7 Dinger, Stratejik Yonetim..., s. 16

288 Hellriegel / Jackson, a.g.e., 5. 12; Lewis / vd., a.g.e., s. 10
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Ust
Kademe
Y énetimi

Orta
Kademe
Y dnetimi

Ust Diizey Yoneticiler
Ydnetim kurulu bagkam,
bagkan yardimcssi, bagkan,
genel mudir, genel mudir yrd.,
bag yiriitmeci, ikinci kaptan,
ikinci bagkan, genel koordinatdr,
ydnetim kurulu dyeleri, girket
veya grup sorumtuluklan

Orta Kademe Ydneticileri
Uretim y8netici, pazarlama ysneticisi, blim mud. yard.,
bdlam miidird, sube midiiri, bdlge ydneticisi,
fabrika midiird, daire bagkanlan, daire amirleri

finans direkt8rd
ik i1k Kademe Yéneticiler
Kademe Balam sefleri, ustabagi, gavus, tayfa lideri, bag sbzci,
Yénetimi arsiv sorumlusu, denetici, koordinatdr, amirler, nezaretgiler,
kalfalar, bag hemgire
Y dnetici Calisanlar
Olmayan Operatdrler, uzmanlar, teknisyenler, el iggileri,
Personel memurlar, hizmetliler, diz iggiler, garsonlar

Sekil 3. Yonetim ve Yonetici Diizeyleri’®®

Yukaridaki gekilden de anlasildigy gibi, yonetsel diizeyin en alt kisminda yénetici
olmayan galiganlar s6z konusudur. Bu g¢alisanlarin yonetsel sorumluluklari yoktur. Sadece
giinliik isleri yerine getirirler. Oregin bir lokanta da yemek pisirme, masalara servis yapma,
salatayr hazirlama ve masalar1 temizleme isleri yonetici olmayan ¢alisanlarin yaptiklari
islerdendir. Yonetici olmayan ¢aliganlar sadece kendi davrams ve eylemlerinden
sorumludurlar. Garsonlar sadece gorevli olduklart masalardaki miigteri hizmetlerinden

sorumludurlar. Kendi akranlarimn islerinden sorumlu degildirler.?!

1.3.7.2.1. ILK KADEME YONETIM VE YONETICIiLER
Yonetici olmayan diizeyden sonraki organizasyon diizeyi temel yonetim diizeyidir. Bu
diizey, yonetici olmayan c¢alisanlarin islerini koordine etmekten sorumlu ilk kademe

yoneticileri kapsar. Ilk kademe yoneticiler gergekte calisanlarin gorevlerini yapmazlar ancak

9 Griffin, a.g.e., 5. 11

¥ Yenetim ve yonetici diizeyleri su kaynaklardan yararlanarak olusturulmustur; Hellriegel / Jackson, a.ge., s.
12 — 15; Lewis vd., age, s. 10 — 14; Kavuncubasy, a.g.e., 5. 10, Zaman, a.ge., 5. 40 — 41; Ismet Mucuk,
Modern Isletmecﬂxk, 9. Baski, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1988 s. 142; Griffin, a.g.e., s. ll — 13; Draft,
a.g.e., s. 16 — 18; Dinger / Fidan, a.g.e., s. 29 - 31; Ataman, a.g.e, s. 16 — 17; Can, a.g.c., 1994, s. 24; Can /
Tunger, a.g.e., s. 105 — 106; Hitt vd., a.g.e., s. 20 - 26

#1 Hitt / Middlemist / Mathis, a.g.e., s. 25
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-gerektiginde astlarina yardim etmek i¢in astlarinin gbrevlerini‘ bilmek / anlamak
zorundadirlar. **? ik kademe yoneticiler, ¢alisanlarin iglem faaliyetlerini denetler ve koordine
eder.®® Baska bir ifadeyle, ilk kademe yoneticiler mal ve hizmetlerin iiretiminden
sorumludurlar.?**

Ik kademe yoneticileri daha ¢ok iki temel aktivite ile ilgilenirler; a — Bireysel
. performansi yonetme, b — astlara talimat vermek / yol gostermek.

Bireysel performans: yonetme, motivasyon, astlarin disiplini, cezalandiriimasi,
performansi izleme, geri bildirim saglamak ve iletisimi gelistirmeyi ifade eder.

Astlara talimat verme / yol gosterme: egitim, kogluk ve caligsanlara islerini nasil
yapacaklarina dair talimat vermeyi ifade eder.””

Goriildiigi gibi. ilk kademe yoneticilerin temel ilgileri, tretimi etkin bir sekilde
basarmak, teknik yardim saglamak ve astlar1 motive etmek ig¢in kural ve prosediirleri
uygulamaktir. Bu yizden zaman ufku kisadir ve giinlik amaglari bagarma tizerine vurgu
yapilir.?®® Ik kademe yoneticiler, zamanlarinin gok az kismini iist diizey yonetimle ya da
bagka organizasyondaki insanlarla gegirirlerken, zamanlarimin g¢ogunu denetledikleri
insanlarla ve diger ilk kademe yoneticilerle geg:irirler.297 Ilk kademe yoneticileri astlarim

dgretmek ve giinlik gorevlerini denetlemek igin giiglii teknik uzmanliga ihtiyag duyarlar.?®

1.3.7.2.2. ORTA KADEME YONETIM VE YONETICiLER

Orta kademe yonetim, ¢ofu organizasyonda, belki de en genig yonetici grubunun
bulundugu yerdir.®®® Orta kademe yoneticileri tammlamak diger yoneticilerden biraz daha
zordur.>® Orta kademe yoneticiler iist diizey yoneticiler tarafindan gelistirilen genel amag ve

planlari, daha 6zel amag ve faaliyetlere doniistirmekten®!

ve daha alt diizeydeki yoneticilerin
faaliyetlerini denetleme ve koordine etmekten sorumludur.**? Baska bir ifadeyle, st dizey
yoneticiler tarafindan belirlenen tiim stratejileri ve politikalari yerine getirmekten
sorumludurlar. Bunlarin disinda orta kademe yoneticiler yakin gelecekle ilgilenirler.

Organizasyon c¢evresindeki emsalleri ile iyi iliskiler kurmalari, takim ¢aligmasini

»2 Hitt vd., a.g.e., 5. 20

3 Griffin, a.g.e., 5. 13

24 Hellriegel / Jackson, a.g.e., 5. 12; Draft, a.g.e,s. 17
5 1 ewis vd., a.g.c., 5. 12

» Draft, a.ge.,s. 17

57 Hellriegel / Jackson, a.g.e., 5. 12
¥tage.,s. 13

2 Griffin, a.g.€., s. 13

300 Hitt vd., a.g.e., 5. 26 .

3! Bateman / Zeitham, a.g.e., s. 20
302 Griffin, a.g.e., 5. 13
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cesaretlendirmeleri ve c¢atismalart ¢6ziime baglamalari Gmit edilir\. Yakin zamanlarda
organizasyonlarda gorilen yeniden yapilanma ve kigcilme egilimleri orta kademe
yoneticilerin igini zorlastirmistir. Birgok sirket orta kademe yoneticilerin isten ¢ikartiimas: ve
orta kademe yonetimin pargalanmastyla verimsiz hale gelmistir.>**

Orta kademe yoneticiler, baskalarinin fikirlerini dinlemeli, farkhl inang ve goris
. agilarina kargt hosgorilii olmalidir. Hatta is grubu tyelerinin kendilerini serbestge ifade
edebilecegi, fikirler onerebilecegi ve birimin planlama faaliyetlerine katilabilecegi is ortami
olusturmalidir.

Hizmetleri tutarli bir sekilde baglama fonksiyonu ile iligkili olarak orta kademe
yoneticilerin ilgilendigi ti¢ temel faaliyet séz konusudur: Planlama ve kaynaklarin kullanimi,
gruplar1 koordine etme ve grup performansini yonetme.

Planlama ve kaynaklarin kullanimi; projelerin tamamlanmasi ig¢in hedef belirleme,
kaynak ihtiyaglarini tahmin etme, kaynaklarin nerede kullanilabilecegini belirleme, is
grubunun faaliyetleri igin tim organizasyon stratejilerinin anlamlarimi agiklama, is grubu
performansuu 6lemek icin degerlendirme kriteri belirleme.

Birbirine bagli gruplari koordine etme fonksiyonu: diger i gruplarinda oldugu gibi,
yonetici biriminin i§ planlarim1 gézden gegirme, faaliyetler i¢in 6ncelikler belirleme,

Grup performansini yonetme de yoneticiler, yonetici personelin sorumluluk alanlarim
belirlemeli, grup ﬁyelerinin performanslarini izlemeli ve performanslan ile ilgili geri bildirimi

saglamalidir.**

1.3.7.2.3. UST DUZEY YONETIM VE YONETICILER

Ust diizey yonetim ve yoneticiler konusu, ¢alismanin kapsamu geregi iki agidan ele
alinmaktadir. Birincisi 6zel yonetim ikincisi de kamu yonetimi. Ciinkii 6zel yonetimdeki fist
diizey yonetim ve ydneticiler ile kamu y6netimindeki iist diizey ydnetim ve ydneticiler hem
verilen unvanlar hem de yerine getirdikleri gérevler agisindan belli noktalarda birbirlerinden

ayrilmaktadirlar.

1.3.7.2.3.1. OZEL SEKTORDE UST YONETIM VE YONETICILER
Drucker “Practice of Management” adl1 eserinde bir igletmenin iist yonetimini “sisenin

st kismindaki darbogaz”a benzetmektedir. Drucker’e goére higbir igletme tst yonetimden

3% Draft, age.,s. 17
3 Lewis vd., a.g.e,s. 13
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daha iyi olamaz, daha genis bir goriis agisina sahip olamaz.* Ust yénet\icilik gorevlerinin ¢ok
kiigiik isletmeler diginda tek bir bireyin lizerine yiiklenemeyecegini , bu goérevlerin grup
calismalar ile yuriitilmesi gerektigini®*® ifade eden Drucker, isletmede basari ve galisma
rubunu genis 6lgiide {ist yonetimi olugturan “Ust Yonetici ve Yoénetim Kurulunun” kalitesine
baglamaktadir.*”’ Ust diizey yoneticiler bir organizasyonun en kidemli yoneticileridirler’® ve
. bir organizasyonun tiim yonetimi onlarin sorumlulugundadir.*® Yénetim kurulu bagkani,
bagkan, genel mudur, ikinci baskan, baskan yardimcist, genel koordinatér, bas yiiriitmeci,
genel midir yardimcist vb. invanlarla isimlendirilen st yoneticiler “organizasyonun
amaclariny, tiim stratejilerini ve hizmet politikalarim belirleme *' isletmenin ne olacagina
karar verme, igletmenin misyonunu belirleme, farkll iy alanlari arasinda kaynak ayirimini
saglama gibi’'! rollere sahiptirler. Ust diizey yéneticiler, organizasyonun amaclarinin
hazirlanmasindan, bagarillacak stratejilerin belirlenmesinden, denetimden, dis ¢evrenin
yorumlanmas: ve tlim organizasyonu etkileyecek kararlarin alinmasindan sorumludurlar.
Onlar uzun dénemli gelecege bakarlar ve organizasyonun iistesinden gelebilecegi basarilar ile
genel gevresel egilimlerle ilgilenirler. Sirket kiiltiiriini etkilerler.>'

Ust diizey yonetimin ana gorevi, sinirsiz organizasyon konulariny, ana projeleri (uzun
donem planlama gibi) ve organizasyon stratejisini gelistirmeye rehberlik etmektir.*™®

Ust diizey yoneticiler ayn1 zamanda hiikiimet kuruluglar, diger organizasyonlarm iist
diizey yonetimi vb. ile toplantilar yaparak organizasyonu digarida resmi olarak temsil ederler.
Ust diizey yonetimin isi aslinda karmagik ve gesitlidir. Diger firmalari kazanmak, arastirma
gelistirme yatinmi yapmak, ¢esitli piyasalara girmek, yeni fabrikalar ve ig tesisleri insa
etmek,"* bir fabrikanin genisletilmesi, ana tiriinleri birakma ya da firmalarla pazarlik etme®*®
gibi karar faaliyetleri tist yonetim tarafindan yirutilir. Gorildugi gibi st diizey yonetim,
etkili stratejiler gelistirme, uygulama ve sonuglarmi degerlendirerek kontrol etmeye yonelik

316

kararlarin”™ alindig1 ve faaliyetlerin uygulandifi yonetim diizeyidir.

3% Peter F. Drucker, “Ust Diizey Y6netici ve Yonetim Kurulu”, Gev: $an Oz Alp, Eskisehir A.U.LLB.F.
Dergisi, C. 1, S. 1, Ocak 1983, s. 127

3% Ziihal Akal, “Ustiin Bagarili Yénetim ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, C. 2, S.2, MPM Yay., Ankara,
Ocak — Mart 1973, 5. 357

397 3z Alp, a.gm., 1983, 5. 127

3% Bateman / Zeitham, age.,s. 19

3% Hellriegel / Jackson, a.g.e., s. 14; Bateman / Zeitham, a.g.e., s. 19

310 Griffin, age.,s 11

! Gareth / Charles, a.g.e., s. 21

312 Draft, a.ge,s. 16

313 Hitt vd., a.g.e. 5. 27

34 Griffin, a.ge.,s 11

313 Hitt vd., a.g.e., s. 27

318 Demir, a.g.e., s. 303
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Ust diizey yoneticiler, giinlerinin %75’den fazlasim planlama y\alpma ve yonlendirme
ile gegirirler. Yonlendirme igin ayirdiklari zamanlarinin ¢ogunu kendi organizasyonlar
digindaki “anahtar kimseler” (key people) ve organizasyonlarla gegirirler. Orta kademe
yoneticiler gibi diger insanlarin ¢aligmalarini dogrudan kontrol etmek igin ¢ok fazla zaman
harcamazlar aksine bu is i¢in az zaman ayirirlar.>"’

Gegmigleri ne olursa olsun st diizey yoneticiler segilmelidirler. Ciinkl organizasyon
i¢in vizyona sahiptirler ve vizyona ulagmak igin organizasyona yon verecek yetenekler
gereklidir. *'® Etkili olabilmek igin ust diizey yoneticiler, kavramsal yeteneklere sahip
olmalidir. Ciinkii kavramsal yetenekler yoneticilere organizasyonun i¢ ve dig gevreleri igin
¢ok miktarda bilgi sahibi olma imkan1 verir ve bu bilgilerin uygulanmasina karar verir.
Kavramsal yetenekler ayni zamanda yoneticilere, organizasyonlarina bir bitin olarak
bakmalarina imkan verirken, birbirleri ile iligkileri olan is gruplari ve bolimlerin nasil
ayrildifinu ve birbirlerini nasil etkilediklerini anlama imkam da verir. Sonug olarak kavramsal
yetenekler st diizey yoOneticilere organizasyona ayr bir kisilik yada organizasyon kiiltiirii

. . o . 3
geligtirme imkani verir. 19

1.3.7.2.3.2. KAMU SEKTORUNDE UST YONETIM VE YONETICiLER

Daha éncede ifade edildigi gibi kamu ybnetim'i, diger yonetim tiirleri ile belli noktada
ayni Ozelliklere sahip olsa da, farkli yonleri baskin olan bir uygulamaya sahiptir. Bu
gergevede kamu yoneticisi de farklilik arz etmektedir.

Kamu yoneticisi, yonetim eylemlerini hukuka, anayasa ve oteki yasalara uygun bir
ortam iginde yiriten gok yonli bir kisilige®® sahip olmak durumundadir. Ciinkii kamu
yoneticisi, kamu giiciinii kullanarak birden gok kisinin isini planlayan, érgiitlendiren, eldeki
kaynaklar1 amaca dogru harekete gegiren ve yonelten, gesitli etkinlikleri koordine eden,
denetleyen®®! bunlar yaparken de yasal gerceveye dikkat eden kimsedir. Uygulama da ise,
kamu yoneticisi deyimi kamu hizmetlerini yerine getiren iist diizeyde bulunan kisiler i¢in
kullantimaktadir.>? Ancak diger yonetim tiirlerinde oldugu gibi kamu yonetimindeki
yoneticileri yonetsel diizeylere gore tasnif etmek kolay degildir. Ozellikle st diizey kamu

yoneticisinin tammi tam ve kesin olarak yapmak oldukga giigtiir.>**

7 Hellriegel / Zeitham, a.g.e., 5. 15
318 [ ewis vd., a.g.e, 5. 13
319
a.ge,s 14
*2% Cemil Cem, Tiirk Kamu Kesiminde Ust Diizey Yéneticiler, TODAIE, 1976, s. 28
*2! pogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE, Ankara, 1995, s. 93
*22 Canman, a.g.c., 5. 93 .
32 Turgay Ergun, Kamu Yoneticilerinin Yetigtirilmesi, TODAIE, Ankara, 1988, s. 5
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Anayasamin 128 inci maddesinin 1 inci fikrasinda, “Dex;letin, kamu iktisadi
tesebbiisleri ve diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gore yiiritmekle yikimli
olduklari kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve stirekli gérevler memurlar ve diger kamu
gorevlileri eliyle yurttiilir,” hitkmi yer almaktadir. Anayasanin bu maddesine gére kamu
hizmetleri kamu gorevlileri ve memurlar tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak genis
- anlamda kamu gorevlisi, “hukuki durumlarina ve yaptiklar iglerin niteligine bakmaksizin,
kamu kesiminde gérev yapan herkesi ifade etmektedir. Bu anlamda Cumhurbagkaninindan
kamuya ait bir fabrikada galigan isgiye kadar herkes kamu gorevlisidir.”***

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun 4 inci maddesinde “Devlet ve diger kamu
tiizel kigilerince genel idare esaslarina gore yiritiilen asli ve siirekli kamu hizmetlerini ifa ile
gorevlendirilenler memurlardir” ibaresi yer almaktadir. Yine aymi kanunun 36 1nci
maddesinde memurlar on smifa aynlmustir. Ancak bu simflamada da st diizey yonetici
sinifindan s6z edilmemektedir.

Gortilecegi lizere gerek Anayasada ve gerekse 657 sayili DMK da iist kademe yénetici
tanimi yapilmamis olup, hangi kadro {invanlarinin iist kademede oldugu belirtilmemistir. Bu
da bize, list kademe yoneticilerin memur ayirimi igerisinde kaldigini gostermektedir.®?® 657
sayll Deviet Memurlari Kanununun uygulandii kurumlarda yonetim, yiiriitme, biiro ve

26«

benzeri hizmetleri gore ve diger simiflara girmeyen memurlar’®® “genel idare hizmetleri

siufi” igerisinde yer almaktadir. Bu smniflama bize “yonetim hizmeti gérenlerin Genel Idare

+33327

Hizmetleri sinifi igerisinde digtinildig gosterse de kanunun 36 inc1 maddesinde yer alan

miilki idare amirligi hizmetleri sinifi da yonetimle yakindan ilgilenmektedir. Ciinkii bu siuf
e maiyet memurlan girmektedir,

Saylan’in da ifade ettifi gibi “yiiksek yéneticiler i¢in soyut bir tamimlama sz konusu
olmamakta, daha gok uygulamadan esinlenen tanimlar”**® yapilmaktadir. Ornegin tilkemizde
657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’na goére, Genel Idare Hizmetleri sinifinda ilk dért
dereceden 3 iincii ve 4 lincii derecedeki kadrolara atananlar ydnetici, 6zellikle 1 inci ve 2 inci
dereceli kadrolara atananlar ise yiiksek yonetici olarak kabul edilmektedir.>?

Dale “iist diizey kamu yoneticilerini, sayilan az, kuruluglarinin en iist diizeyinde ya da

bu diizey dolaylarinda gorevli, énemli sorunlarda hiikiimetin giidecegi siyasa {izerine gercek

324 Metin Giinday, idare Hukuku, 2. Bask, Ankara, 1997, 5. 386 — 387

32 A. Hayati Kiligkaya, “Ust Kademe Yéneticiligi”, TID, Yil: 72, S. 426, Mart 2000, 5. 222

3% Giinday, a.g.e., s. 391

327 Kihgkaya, a.g.m., 5. 222

%2 Gencay Saylan, “Tirkiye’de ve Yabanct Ulkelerde Yitksek Memurlar Sorunu”, AID, C. 5, S. 1, TODAIE,
Mart 1972, s. 45

3% Canman, a.g.e., 5. 92; Saylan, a.g.e., s. 45
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ve dogrudan etki yapabilecek olan ve hemen Bakan’dan sonra g\elen kisiler”**olarak
tamimlar. Bagka bir tanima gore, kamu yonetimi Ust dizey yoOneticileri, “genel y6netimin
merkez ve tagra kuruluglarinda, kamu girisimlerinde, ¢zerk ya da yar1 6zerk kurumlarda ve
yerel yonetimlerin iist diizeylerindeki kilit noktalarda hizmet veren gorevlilerdir.”**!

Bu baglamda, yuksek yoneticiler, kamu kuruluglarinin st diizeylerinde yoneticilik
. gorevlerini yerine getiren, ana politikalarin olusturulmasina gaba gosteren, iist diizeyde
politika konularinda danigmanlik yapan, yonetsel politikaya iligkin kararlar verme yetki ve
sorumluluguna sahip yuritmenin belirledigi temel politikalari, programlara ve Kkarara
donistiiren kisilerdir.**?

Netice olarak kamu yOnetimindeki Ust diizey yoneticilerin kimler oldugunu
belirleyebilmek oldukga zor gozitkmektedir. Ancak memurlarin zam ve tazminat ddeneklerine
iliskin cetvellerde gosterilen ayirima gore, miistesar, miistesar yardimcisi, kurum veya idari
baskam ve yardimcisi, bagkan ve yardimcist, teftis kurulu bagkani, genel miidiir ve yardimecisi,
daire bagkan ile tagra teskilatinda bolge miidiiri, il midiirii kadrolari®®, belediye baskanlari,

3 vali, vali yardimeisy, KIT miidiirleri,

belediye iktisadi tesebbiislerinin bagindaki yoneticiler
genel sekreter, savunma sekreteri (uzmani), hukuk misaviri, miigavir’> gibi ilk dért dereceye
giren yoneticiler kamu yonetimindeki iist diizey yoneticiler olarak kabul edilmektedir.

Kamu ve 6zel sektorlerdeki st diizey yoneticilerde bulunmas: gereken ozellikler su

sekilde siralanabilir;**
. Kararlilik,
. Yasanan sikintilardan ders alma,
. Firsatlar: iyi kullanma,
. Basar1 azmi ve hirsi,
. Kendine giiven,
. Degerlere sahip olma,
. Ilim ve dikkatli bir sekilde risk tistlenebilme,
) Acik ve net uzun vadeli amaglara sahip olma,
. Kendini ise adama,

0 Cem, a.g.e., 5. 25

! Brgun, a.g.e., 1988, 5. 6

2 Canman, a.g.e., s. 93

333 Kihigkaya, a.g.m., 5. 223

334 Canman, a.g.e., s. 93

35 Cem, a.g.e, s. 16

3¢ Charles J. Cox and Cary L. Cooper, “Characterictics of the Succesful Chief Executive”, Michel Syrett and
Clare Hogg (Ed.), Frontiers of Leadership — An Essential Reader, Oxford: Blackwell, 1992, s. 79 — 82°den
akt. Aktan, a.g.e., s. 91
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Heyecanla ¢aligma ve i¢ten motive olma,

Giizel ve diizenli bir yasam,

Pratik ¢ozlimler iiretebilme,

Saglikli analiz yapabilme ve problem ¢ozebilme yetenegine sahip olma,
Caliganlari motive edebilme kabiliyeti ve becerisi,

Esneklik ve yeniliklere agik olma,

Rekabetci ve enerjik olma.
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IKINCI BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI VE KAPSAMI

Motivasyon, insan iliskilerine yon veren en énemli olgulardan bir tanesi' olarak kabul
edilmektedir. Baz: yoneticiler sik sik “caliganlari nasil motive edebilirim?”? diye kendilerine
. sorular yoneltirlerken; bazi yoneticiler ise kendilerine gore her sey iyi gittigi zaman, bireyleri
iyi motive edebilecegini disiinirler.> Ancak, yoneticiler, herkesin ayn: giidiler tarafindan
motive edildigi gibi ¢ok genel ve yanlis olan zandan kaginmak igin girisimde
bulunmalidirlar.* Calisanlart motive eden organizasyon iklimi kurup, korumak isteyen
yoneticiler, kendilerine, “farkli ¢alisanlarinin degisik ve karigik ihtiyag, istek ve amaglarimn
oldugunu” siirekli olarak hatirlatmalidirlar.® Ciinkd insanlarin kendi arzulari, kendi zihinleri
ve diisiinis bigimleri vardir.® Bu agidan bakildiginda “motivasyon bir organizasyon
problemidir.”’

Ogrenen organizasyonlar anlayiginin benimsenip uygulanmaya konuldugu bu ¢agda®,
ister aragtirma — gelistirme, ister isletme yonetimi ya da bagka bir ig konusu olsun, etkin gii¢
her zaman insandir.” Miinterberg, verimlilik ile isgoren psikolojisi arasindaki iliskilerini
ortaya koyan arastrmasmnda “insan unsurunun” yonetim faaliyetlerindeki 6nemini ortaya
¢ikarmaya caligmstir.”® Ciinkii insan, verimlilifi artirmanin en dnemli ve timit verici alam
olarak goriilmektedir.'! Bagka bir ifadeyle, verimlilik sadece modern teknolojiyle saglanamaz,
teknolojinin yaminda insan davramslari da verimlilik tizerinde 6nemli bir etkendir.’* Zira
kurumlarda - ya da orgiitlerde basari, ancak, fiziksel ve finanssal kaynaklarla, insan

kaynaklarinin uygun bir birlesimi®® ile saglanmaktadr.

! Ilhami Findikg1, insan Kaynaklar: Yénetimi, Alfa Yay., 3. Basks, Istanbul, 2001, s. 373

2 Susan Davidson Schaefer, The Motivation Process, Management Series, Cambridge, 1977, s. 2

3 Mustafa Giimiis, Yénetimde Bagar1 i¢in Altm Kurallar, 2. Baski, Alfa Basim — Yay., Istanbul, 1999, s. 210

* Michel W. Drafke, Stan Kossen, The Human Side of Organizations, Addison - Wesley, NewYork, 1997, s.
273

® Drafke / Kossen, a.g.e., 5. 274

§ Gisela Hagemann, The Motivational Manual, Cev: Goktug Aksan, 1. Baski, Rota Yay., Istanbul, 1995, s. 11

7 David Buchanan and Andizej Huczynski, Organiztional Behaviour, An Introductory Text, Third Edition,
Prentice Hall, New York, 1997, s. 67

¢ Giilise Gokge, “Orgiitlerde Insan Davramslarmm Motivasyonu”, Davrams Bilimleri Ders Notlari, Editor:
Orhan Gokge, Ata Atabey, Konya, 2001, s. 227

® Hagemann, a.g.e., 5. 11

1 Oznur Yiiksel ve Ugur Zel, “Bir Motivasyon Araci Olarak Yénetim Siirecinde Liderlik Rehberlik
Uygulamas”, AiD, C. 32, S. 3, Eyliil, 1999, s. 159

" Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamah El Kitab, Cev: Olcay Baykal, Nevda Atalay ve
Erdemir Fidan, MPM Yay. No: 476, Ankara, 1992, s. 247

"2 Hagemann, a.g.e., s. 7

® Oznur Yiiksel, insan Kaynaklan Yonetimi, 2. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, s. 117
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Gerek kamu kurumlarinda ve gerekse ozel sektdrde kurumlarin etkinligini ve
verimliligini belirleyen temel kistas, insan davramglarinin tespit edilip bu davraniglarin
kurumlarin amaglar1 dogrultusunda hareket etmelerini saglayabilmektir. Bu agidan
bakildiginda “motivasyon yalmzca yonetilenlerin degil aymi zamanda is verenlerin
(yoneticilerin) de sorunudur.”™ Yani motivasyon calisanlar, igverenleri, yoneticileri ve
- liderleri ilgilendiren bir konudur.

Genel olarak tist diizey yoneticilerden insanlart motive etmesi beklendidini herkes
bilir. Ancak maalesef iist diizey yoneticileri nelerin motive ettigi daha az bilinir.”* Hatta sunu
rahathkla sdylemek mimkiindiir: Insanlar arasinda bireyleri yada galiganlari yoneticilerin
motive ettigi yoniinde genel bir anlayis hakimdir. Yoneticileri kim motive eder? Yéneticilerin
motivasyona gereksinimleri var midir? Eger varsa, yoneticileri neler motive eder? Gibi
sorularin cevaplan yonetilenlere (isgorenlere) oranla pek fazla aragtirilmamugtir. Motivasyon

18 olarak ele alinip degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii

olgusunun tipki “iletisim gibi ¢ift yonli
yukarida da ifade edildigi gibi verimlilikte temel unsur insandir.

Bir igletme ya da kamu kurumunda bir ¢alisani bir gey yapmaya zorlayabilirsiniz, ama
o bireyi bu seyi yapmak istemeye kesinlikle zorlayamazsinz.'” Ciinkii homurdanarak kabul
ile istekli ve anlayigh bir igbirligi arasinda buyik fark vardir.’® Bireyleri caligmalarini
artirmak igin bagira bagira ve ite kaka zorlama dénemi artik geride kalmustir.' Caligmay:
istemek igin gereken arzu bireyin iginden gelmelidir. Motivasyon da igten zevk almayi
saglayan, icten gelen en biiyiik giictir.?® “Neden bazi kisiler ge¢ saatlere kadar galisir ve
neden bazilar: ¢aliyma saatinin bitisi yaklasirken biirosunu terk etmek tzere hazirlanmaya
baslar?”?' Bagka bir ifadeyle, insanlar neden sikint1 iginde saate bakip, “daha saat bes olmad:
m1?”?? Ne ge¢mez zamanmis bu? diye sdylenip dururlar. Insanlarin islerinden mutlu olmas:
nasi saglanabilir? Calisanlarin temel ihtiyaglarinin karsilanmasi ige yogunlagmalari ve isi

sevmeleri igin yeterli midir? Cahgsanlar, yoneticinin istekleri ve kurumun amaglar:

dogrultusunda nasil daha fazla ¢abaya yoneltilebilirler? Isgorenlerin davraniglarini

" Y1lmaz Altinéz, “Motivasyon”, Tiirk Harb - Is, S. 169, 2000, s. 16

1> Amy Rottier, “Motivate or Risk Losing Top Execs”, Workforce, November 2001, Vol: 80, Issue 11, p. 18;

http;//search. global.epnet.com.06.04.2002 (06.04.2002)

16 Ziya Bursalioglu, Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davramsg, 11. Basim, s. 141

'” Hagemann, a.g.e., 5. 7 .

18 William H. Newman, Yénetim; igletmelerde ve Kamu Yénetiminde Sevk ve Idare, Cev: Kenan Siirgiit, 4.
Basim, Yetkin Yayinlan, Ankara, 1985, s. 442

19 Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri, Yarg: Yaymnevi, Ankara, 2000, s. 289

% Hagemann, a.g.c., S. 7 -

' Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., Yenilenmis 6. Basi, Istanbul, 1998, s. 434

? Hagemann, a.g.e., s. 7
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yonlendiren temel faktorler nelerdir?”® Bireyleri farkli sekillerde de;vranmaya sevk eden
faktorler nelerdir? Kigiler neden ve ne yonde davranig gosterirler? Kisilerin ayni davraniglari

tekrar etmeleri (yada etmemeleri) nasil saglanabilir?**

Insanlar yaptiklar1 seyi neden yaparlar ve bagkalarinin kendilerinden yapmalarim
istedikleri seyi neden yaparlar? Iste tim bu sorunlarin cevaplari motivasyon olgusu ile

. ilgilidir. Daha dogrusu kisilerin motivasyon diizeyleri ile ilgilidir.

2.1. MOTIVASYON KAVRAMI

Bugiin hemen hemen biitiin insanlarin, doktorlarin, avukatlarin ve bilim adamlarinin
kendilerine ait motivasyon tanumi vardir.”®> Oregin rubbilimcilere gore, insan davramislarinin
giicii ve yoniiyle iligkili psikolojik bir kavram olan motivasyonu?® fizikgiler, bir organizmanin
dokulan igerisinde enerji donisiimi yapan uyarici, giclendirici ve diizenli davramg siireci
olarak tammlarlar.?’ Tirkge’de ise giidilenme ve isteklendirme kavramiyla ifa edilen
motivasyon®®, Latincedeki hareket etme (to move) anlamina gelen “movere” kelimesinden
gelmektedir.”® Giidiileme, bireyi harekete gegiren ve bireyin hareketlerinin ydniinii tdyin eden,
bireyin diisiinceleri, umutlari, inanglaridir. Ozdeyisle bireyin arzu, ihtiyag ve korkularidir.*
Daha ayrintili olarak ifade etmek gerekirse, arzu, istek, amag, hedef, ihtiyaglar, diirtii, giidi,
egilim, davrani, ¢ikar, segme, tercih, irade, hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum, heves, tesvik,
imrenmek, basari, ihtiras, moral, ilgi, niyet, emel, tutku gibi bir gok kavram®* motivasyonun
tanimi igersinde yer alir. Goriildiigu lizere motivasyon i¢in network yapisinin tek bagina
yeterli olacagini ileri siiren bazi teorisyenlerin aksine, motivasyon, organizasyonlardan gok

bireylere daha kolay uygulanan bir terimdir.>? Ciinkii motivasyon, kisinin eyleminin yOniind,

Z-Findikgy, a..e., s. 375
* Kogel, a.g.e., 1998, s. 434
* Fred Luthans, Organizational Behavior, Seventh Edition, McGraw Hill Inc., New York, 1995, s. 141
% Olive Lundy and Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, International Thomson Business
Pres, Boston, 1996, s. 298
*7 Paul Thomas Young, Motivation and Emotion: A Survey Of The Determinants of Human And Animal
Activity, 3th Edition, New York, 1996, s. 19
- # Feyzuliah Eroglu, Davrams Bilimleri, 3. Bask, Beta Basim Yayim, istanbul, 1996, s. 245; Erol Eren,
Yonetim Psikolojisi, Yenilenmis 4. Baski, Beta Basim Yay., Istanbul, 1993, s. 316
¥ Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Isletmeler Igin Davramg Bilimleri, 2. Baskl, Istanbul, 1996, s. 101; Young,
a.ge., s. 14; Luthans, a.ge., s. 141; Suna Tevriiz, Inci Artan ve Tiilay Bozkurt, Davamglardan Se¢meler
(Orgutsel Yaklagim), Beta Basnn Yay Istanbul, 1999, s. 57, Dursun Bingél, Personel Yonetimi, 3. Baski,
Beta Basim Yay., Istanbul, 1997, s. 258
*® Findikg1, a.g.e., 5. 373; [brahim Ethem Bagsaran, Yonetimde insan fligkileri, Ankara, 1992, s. 316
3! Luthans, a.g.e., 5. 141; Besim Baykal, Giiniimiizde Yonetim: Temel Kavramlar ve Yeni Goriigler, Istanbul,
1974, s. 130; Norman L. Munn, Psikoloji insan Intibakimn Esaslari, Cev: Nahid Tendar, 3. Basky, C. I,
Istanbul, 1968, s. 2; Wexliard Alexandre, “Iktisat ve Sosyal Psikoloji”, Cev: C. Orhan Tiitengil, 1961 — 1962
Ders Yih Sosyoloji Konferanslan, 1.U. Yay., Istanbul, 1969, s. 65; Eroglu, a.g.e., s. 245; Metin Inceoglu,
Giidiileme Yontemleri, Ankara, 1985, s. 3; Tevriiz vd., a.g.e., s. 55
32 Charles Kadushin, “The Motivational Foundation of Social Networks”, Social Networks, 390, 2002, s. 1 - 14
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A
giciinii ve dncelik sirasini belirleyen i¢ veya dig bir uyaricimin etkisiyle harekete gegmesi ile
ilgilidir.*® Bagka bir ifadeyle, motivasyon bir bireyin 6rgiit igerisindeki verimli davraniinin

sebebini izah eden hem i¢ ve hem de dis enerji gligleri toplamldlr.34

Enerji Giiglen
Bireysel Faktorler
- Gorevin algilanmasy,
- Davranglar,
- Tgiler,
- Tutumlar,
- Thtiyaglar
Bireyin Odiiller
» motive » vyada

- olmus sonuglar
Orgiitsel Faktorler davranist

- Odiil sistemi,

- Gorev dizayny,

- Caliganlar,

- Denetgiler,

- Tetigim, Bireysel

- Gen bildirmm tatmin

Sekil 4. Genel Motivasyon Modeli
Kaynak: Hitt ve digerleri, a.g.c., s. 311

Bu baglamda motivasyon, “bir gorevin—tamamlanmasi ve sonuclarinin  elde
edilmesinin verdigi tatmin duygusu”35 olarak da tammlanabilir. Geleneksel olarak
motivasyon, bizim bagkalarindan istedigimiz yoénde cevap alabilmemiz i¢in onlara yaptigimiz
seylerdir.’® Motivasyon basitge “insanlar yaptiklar1 seyleri neden yapiyorlar” seklindeki
sorunun cevabidir. |

Netice itibariyle motivasyon, bireyleri davraniga sevk eden, bu davraniglarin giddet ve
enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yon veren ve devamimi saglayan cesitli i¢ ve

dig sebepleri ve bunlarin igleyis mekanizmalarini igermektedir. 37

% Metin Inceoglu, Giidiileme Yontemleri, Ankara, 1985, s. 38; Hiiseyin Bityiikkayikg1, “Is Degerlendirmesi,
Giidiileme ve Odiillendirme Kriterleri”, Sosyal Sigortalar Kurumu Biilteni, Y1l: 15, S. 77, Temmuz — Eyliil
2000, s. 38

34 Michael A Hitt, R. Denis Middlemist and Robert L. Mathis, Management Concepts and Effective Practice,
Third Edition, West Publishing Company, San Francisco, 1989, s. 310

35 {smail Goktiirk ve Mehmet Yilmaz, “Insan Felsefesi Agisindan Toplam Kalite Yonetimi ve Kamu
Yénetiminde Uygulanabilirlii Arastirmast”, Kamn Ydnetiminde Kalite, 2. Ulusal Kongresi, I. Baski,
TODAIE, Ankara, 1999, s. 300

*¢ From Motivation To Inspiration Leadership, http:/search.global.epnet.com.22.05.2002 (22.05.2002); Ayrica
bkz. Nursing, Economic $, September — October 2001, Vol: 19, Issue: 5, s. 242

37 Alev Ank, Motivasyon ve Heyacana Giris, Gantay Kitabevi, Istanbul, 1996, s. 16
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2.2. MOTIVASYONLA ILGILI BAZI KAVRAMLAR

Motivasyonla ilgili olarak bir ¢ok terimin kullanildif: yukarida belirtilmigtir. Ancak
esas itibariyle motivasyon, bireylerin bekleyis ve ihtiyaglari, amaglar, davraniglari ve
kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi konular: ile ilgilidir.*® Dolayss: ile bahsi
gecen kavramlari tek tek incelemek yerine motivasyon siirecini tam olarak kavramamiza

. yardimcs olabilecek bazi terimlerin incelenmesi yeterlidir. Bunlar sirastyla: giidi, ihtiyag ve

davranigtir.

2.2.1. GUDU
Diirtii ve gudii sik sik bir birinin yerine kullanilan® iki kavramdir. Gidi, giidiilenme

siirecinde ihtiyag ve dirtiniin olusturdugu ilk asamay: igine alan bir kavramdir. Ancak bazi
yazarlar giidii kavramim 6grenilen ihtiyaglar: tatmin i¢in organizmay: faaliyete gegiren itici
bir gii¢ olarak kullanirken; durtiiyli, fizyolojik ihtiyaglar: tatmin i¢in organizmay: faaliyete
gegiren itici bir gii¢ olarak ele alirlar.*® Giidiiler, bir bireyin ihtiyaglarmin ifadesidirler; bu
nedenle kisisel ve igseldirler.! Yaganan seyler degil davramsa hazir olma halidirler.®?
Bireylerin birgok giidiisii vardir ve bunlarin her birisinin rolleri fark edilmedik¢e o kimsenin
tutum ve davraniglarim anlayabilmemiz miimkiin degildir.*®

Soylenenler dogrultusunda gidi ile dirtii arasinda bir ayrim yapmak miimkiindiir.
Diirtii viicutla birlikte gelir. Ornegin iisiimeyi, susamay1 ya da acikmay1 égrenmek zorunda

degiliz.*

% Metin Ates, “Davramgsal Yonetim Teknikleri: Giidiileme”, Hastane Yoneticiligi, Editor: Osman Hayran ve
Haydar Sur, Nobel Tip Kitabevleri LTD, 1997,s.272

% Luthans, a.g.., 5. 141

“0 Tevriiz / Artan / Bozkurt, a.g.e., 5. 59

“ Keith Davis, Isletmelerde insan Davramg Orgiitsel Davrams, 5. Baskidan Ceviri, Istanbul, 1988, 5. 3

2 Mustafa Yagar Tinar, “Is Davramglanm Agiklama Yeterliligi Agisndan Giidileme Kuramlan”, D.E.U.
LLB.F. Dergisi, C.3, 5.2, Yil: 1988, 5.3

“* Baykal, a.g.¢., 5. 129

“ Buchanan / Huczynski, a.g.e., 5. 70
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Tablo 5. Diirtii ve Giidii Arasindaki Farklar

Diirtii Gidi
e Dogustandir, e Ogrenilir,
e Fizyolojik temellidir. e Sosyal temellidir,
o Ihtiyag (kayip) tarafindan harekete o Cevre tarafindan harekete gecerler,
gegerler. e Uyarim amaghdirlar.
e Doyum amaghidirlar.

Kaynak: Buchanan / Huczynski, a.g.e., 1977, s. 71

Her bireyde bir ¢gok giidii mevcuttur. Ancak bir kimsedeki giidiiler toplulugu bir baska
kimsedeki ile aymi degildir.* Buna ragmen gidilerin dort temel islevi sézkonusudur.
Bunlar: ¢

e Davranglar baglatma,
e Davraniglarin siddet ve enerji diizeylerini tayin etme,
e Davraniglara yoén verme,

e Davramgin devamini saglama.

2.2.1.1. GUDU CESITLERI
Gudiiler, psikolojik, fizyolojik, 6grenilmis ya da temel giidiiler gibi cesitli sekillerde

isimlendirildikleri*’ gibi birincil, genel ve ikincil giidiiler olmak iizere iige*® ayrilirlar.

2.2.1.1.1. BIRINCIL (PRIMARY) GUDULER
Birincil giidii kavraminin kullammi, bu grup giidilerin genel ve ikincil giidiilerin
izerinde yer alacagini ifade etmez.*® Birincil gudi siniflandirilmasi igin iki kriterin bulunmasi
gerekir. Bunlar;
¢ Ogrenilmis olmak,
e Fizyolojik temele dayanmak.

“ Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakus, istanbul Uni. Yay., Istanbul, 1978, 5. 7

“ Ank age., s 20-22

“7 Luthans, age.,s. 141 .

“ Ates, ag.m., s. 272; Gbksel Ataman, Igletme Yénetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, Tirkmen
Kitabevi, Istanbul, 2001, 5. 435

* Luthans, a.g.e., s. 141
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Bu yiizden en genel ortak tanimi olan birincil gidiler, aglik, susuzluk, uyku, agridan

kaginma, seks ve annelik duygusunu igerir.

2.2.1.1.2. GENEL (GENERAL) GUDULER
Genel gidiilerin her zaman ayr bir siniflandirilmas: yapilamaz. Yine de bu kategori
. gerekli goziikkmektedir. Cinkd temel ve ikincii simflandirmalar arasinda hareketsiz bir takim
gidiler vardir.>® Genel giidiller, 6grenilmemis ve aym zamanda fizyolojik kokenli olmayan
giidiilerdir.*!

Birincil giidiler gerilimi ya da uyarimi azaltmaya gabalarken, genel giidiiler uyarimin

[

miktarini artirmak igin bireyi tesvik eder. Bu yiizden bu giidiiler bazen “uyaran giidiiler”

(stimulus motives) olarak isimlendirilirler.*?

2.2.1.1.3. IKINCIL (SECONDARY) GUDULER

Ikincil giidiller 63renme kavramu ile yakindan ilgili olup, insana 6zgii gidiilerdir.
Toplumlarin ekonomik geligmesinin bir sonucu olarak daha karmagik bir yapi géstermesi,
ikincil gudiilerin  6nemini artrmugtir.**  Cinkii  ikincil gidiiler bedenin, fiziksel
gereksinimlerinden ¢ok, zihinsel ve ruhsal gereksinimleri ile ilgilidir. Bu nedenle karmagik bir
yapi arzederler.*

Bagan giidist, giic gidisi, ait olma giidiisi, giivenlik giidiisii ve statii giidiisii ikincil
giidiilerdir.*® S6z konusu giidiilerle ilgili 6rnekler su sekilde siralanabilir;>’

Basar: giidiisii;

e Rakiplerden daha 1yisini yapma,
e Zor bir amaca ulasma ya da zor bir amaci agma,
o Karmagik problemleri ¢6zme,
e Basarili bir sekilde zor bir igin {istesinden gelme,

o Baz seyleri yapmak i¢in daha iyi bir yol gelistirme.

*® Luthans, a.g.e., s. 142

31 Ates, a.gm., s. 273

°2 Luthans, a.g.e., s. 142

3 Ates, a.gm., s. 273

5% Ataman, a.g.e., 2001, s. 437

% Davis, a.g.e., s. 54

% Luthans, a.g.e., 5.144; Ates, a.gm., 5. 273 —275; Ataman, a.g.e., 2001, s. 436

37 Luthans, a.g.e, s. 144; Genis bilgi i¢in bkz. Gray Yulk, Skill for Managers and Leaders, Prentice — Hall,
Englewood Cliffs, N.I., 1990, s. 41
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Giig giidiisii;
o Insanlarin tavir ve davraniglarini degistirmek icin onlar1 etkileme,
o Insanlan ve faaliyetlerini kontrol etme,
e Digerlerinin tizerinde otorite kurma,
¢ Bilgi ve kaynaklar iizerinde kontrol kazanma,
e Rakibi ya da digmani yenme.
Ait olma giidiisii;
e (Cok sayida kisi tarafindan seviliyor olma,
e Bir grup ya da takimin Giyesi olarak kabul edilme,
e Dost ve yardimsever insanlarla birlikte ¢aligma,
o Iligkilerde uyumu koruma ve gatigmalardan kaginma,
e Hos sosyal faaliyetlere katiima.
Giivenlik glidiisii;
e Giivenli bir ige sahip olma,
e  Gelir kayb1 ve ekonomik dalgalanmalara kargi korunma,
o Hastalik ve sakatliga kargt korunma,
» Fiziksel zarar ya da tehlikeli durumlara kars: korunma,
e Sug ve baganisizlik riski bulunan gérev ve kararlardan kaginma.

Statii glidiisi;

o lyi bir arabaya sahip olma ve giizel kiyafetler giyinme,
» 1Iyi bir sirkette iyi bir iste caligma,

e lyi bir {iniversiteden mezun ofma,

e lyi bir semtte yasama.

Goriildugi gibi insanlarin ihtiyaglar gesitli olabilmektedir.® Taylor'un zamamndan
beri bireyi galismaya sevk eden asil sebebin para oldugu kabul edilmekte® idi. Gergekten para
kazanmak bireyin galigmasinin dnemli bir nedenini olusturur.®® Fakat giiniimiiz ¢aligani artik
yalnizca para kazanmak icin degil, kendini kamtlama, siirekli yeni seyler ogrenme, kariyerini

gelistirme®' yoniinde adimlar atmaktadur.

* Baykal, a.gee., s. 124

®age,s. 129

60 Ataman, a.g.e., 2001, s. 437

¥ Canan Ay ve Aylin Giilgiin, “Kamu Sektoriinde Hizmet Kalitesinin Artmlmasmda Etkin Bir Arag Olarak I§
Tatmini”, Kamu Yonetiminde Kalite I. Ulusal Kongresi, Editsr; Omer Peker ve digerleri, 1. Basks, 1. Cilt,
TODAIE, Yay. No: 289, Mart, 1999, s. 259
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Paranin motivasyon unsuru olabilmesi igin esdeger calisanlara 6nerilen miktardan az
olmamas: gerekir.®* Ayrica 6nemli olan para kazanma arzusunun hangi gidiiniin ya da

gidalerin giderilmesine yonelik oldugudur.®®

2.2.2. IHTIYAC

Ihtiyaglar bir bireyin fiziksel ve psikolojik arzulanidir.®* Karsilanmadigi zaman aci ve
{iziintil veren, kargilandig1 zaman zevk ve haz veren histir.%® Tatmin edilmemis / giderilmemis
bir ihtiyag gerilim yaratir ve dengesizligi ifade eder. Dengeyi kurmak igin ihtiyact tatmin
edecek bir hedef belirlenir ve amaca ulasmasina yon verecek bir davranis yolu segilir. Biitiin
davramslarin temelinde tatmin edilmemis ihtiyaglar yatar.®® Bu ihtiyaglarin onceligi, bir
tilkeden digerine, bir bireyden digerine hatta zamana gore depisebilmektedir.’ Insanlarin
kafasinin igindekileri géremeyiz. Sadece ne yaptiklarini (what they do) gozlemleyebiliriz. Bu
yizden davranigt harekete geciren ihtiyaglar ve amaglar sik sik bizden gizlenmis olabilir.
Sadece dig davranis1 goriiriiz ve bundan ihtiyaglarin ve amaglarin neyi igerdigini ¢ikartabiliriz.

Bu baglamda da motivasyon siirecini asagidaki gibi sembolize edebiliriz.®

Davranig
Pl

. )
Ihtiyaglar Amaclar

2.2.3. DAVRANIS

Gudiilleme siirecinin ikinci asamasi davramslardan olusur.”

Motivasyon siireci
agisindan davrams kavraminin kapsamina giren insan faaliyet ve hareketleri ¢ok cesitlilik
arzeder. Buna gore gozlenebilen, kaydedilebilen ve olgiilebilen biitiin etkinlikler davranig
tammu igerisinde diigiiniilebilir.”® Motivasyon davranigin nedenini gosterir.”! Ormnegin Ali

neden akademik calijma yapmaktadir. Bunun yaniti bireysel motivasyona gore verilir.

52 John J. Bowen, “Bir Motivasyon Arac1 Olarak Ucret”, Executive Excellence, Y1l: 3, S. 36, Mart 2000, s. 16

63 Ataman, a.g.e., 2001, s. 437

5 Hitt, Middlemist and Mathis, a.g.e., s. 312

5 Nurullah Geng ve Osman Demirddgen, Yonetim El Kitabr Temel Kavramlara Girig, 2. Baski, Birey
Yayncilik, Istanbul, 2000, s. 110

% Michael Armstrong, A Handbook of Personel Management Practice, Second Edition, London, 1984, s. 74 —
75

§7 Lennart Sandholm, “Kalite, Kalite Giidiilemesi, Giivenirlik ve Tiiketici”, Cev: Bilge Ekin, Verimlilik Dergisi,
C. 4, 8. 2, Ocak — Mart, Ankara, 1975, s. 235

€8 Schaefer, a.g.e., s. 5

¢ Tevriiz ve digerleri, a.g.e., 5. 59

" Eroglu, a.g.c., 1996, s. 13

" Inceogly, a.g.e., 5. 3
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Bireylerin davramgt itici bir glciin etkisi altindadir.” Gorildigi gib\i davranig eylemi bu
anlamda, nedenli, giidiilii ve amaca yoneliktir.”
Insan davramginin motor unsuru ihtiyag:larui tatminidir. Bagka bir ifadeyle davranigin

™ Ancak bu tek bagina yeterli olmamakla birlikte

hedefi ihtiyaglar1 tatmin etmektir.
motivasyonla ilgili ¢aligmalarin temelinde insan davramslarinin agiklanmasi gabasi
. yatmaktadir.” Insanlar gesitli olaylar karsisinda degisik davramslar gosterirler.’ Dolayistyla
davranislar, kisiden kigiye ve olaylara gore degigebilmektedir.
Ihtiyaglar - Davrams = Hedef

Tekrar ifade edilecek olursa davranmiglan belirleyen ya da davramslarin ortaya
ctkmasini saglayan temel faktor sadece ihtiyaglar degildir. Degisik insan davramislarin,
“bireyin yetenek ve kapasitesi, kisilik yapisi, biyolojik 6zellikler, gegmis yasant: (tecriibe),
cevre sartlan”; dirti, gidi, istek, baski, beklenti, sikint1 gibi psikolojik faktorler’®
belirleyebilmektedir. Bu sodylenenlerden hareketle davramglarin ortak noktalan sdyle
dzetlenebilir:”®

1. Her davranig bir nedene dayanur,

2. Her davranig bir amaca yonelir,

3. Davranglar gidalidir,

2 inceoglu, a.g.e., s. 4

7 Plair J. Kolasa, Isletmeler icin Davrams Bilimlerine Giris, Cev: Kemal Tosun vd, Istanbul, 1979, 5. 9

™ Vahdet Aydin, Isletme Organizasyonundaki Gelismeler, SBF Ankara, 1969, s. 79

7 Siileyman Tiirkel, “Y&neticinin Temel Sorunu: Ucret, Cahiganlan Hangi Sartlarda Tegvik Eder”, AID, C. 22,

S. 2, Haziran, 1989, s. 10

76 Yahya Kemal Kaya, “Kisilerin Tutumlan ve Giidiilenme Konusundaki Bildiriler Uzerine Yorumlar”, Yénetim
Psikolojisi — II, TODAIE, (Y¢netim Psikolojisi II. Ulusal Sempozyumundan Sunulan Bildiriler — Yorumlar —
Tartigmalar), 16 — 19 Kasim, Ankara, 1981, s. 287

7 Arik, a.ge., 5. 25— 26,

"8 Tiirkel, a.g.m., 5. 10

" Kolasa, a.g.e., s. 9; Kaya, a.gm.,, s. 287, Tiirkel, a.gm., s. 10
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- Sosyal ¢evre
- Kigilik

- Yetenek

- Tecriibe

- Biyolojik yapt
- Ihtiyag
Neden - Diirtii

A - Gudi

- Baski

- Beklenti

- Istek

- Sikints

Davranig

Sekil 5. Davranig modeli
Kaynak: Davranis modeli ile ilgili sekil Tiirkel, a.g.m., s. 10°dan esinlenerek ¢izilmistir.

2.3. MOTIVASYON SURECI

Motivasyon, genellikle amaca yonelik davramslarla iligkili bir stiregtir. 80 yani bireyin
bir amaca yonelmesi ya da harekete gegirilmesi anlamina gelmektedir. Her bireyin stirekli
olarak tatmin etmeye ¢aligtig1 bazi ihtiyaglar1 vardir. Bireyde bu ihtiyaglarin ortaya ¢ikmastyla

81

motivasyon siireci baglar.” Birey bu ihtiyaglan gidermek igin belirli bir davranigta

bulunacaktir. Bu davrams ihtiyaci karsilayacak bir amag ve istek yontinde olacaktur.

Intivag|———> Uyapl;.na o+ | Davrani§| -—————>| Tatmin
yag (Giidii)

Sekil 6. Motivasyon Siireci
Kaynak: Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, Isletme ve Yonetim, Ankara, 1984, s. 241

Sekil 6°dan da anlagildigi gibi davramglar- sonucu ihtiyaglar tatmin edilince,
motivasyon siireci de tamamlanmaktadir. Insanlar bir takim ihtiyaglarini gidermek ve tatmin
olmak i¢in orgiitlere giderler. Yonetici agisindan 6nemli olan bireylerin huzurlu ve mutlu

olacaklar: bir is ortam: saglamaktir. Ciinkii ihtiyaglari tatmin edilen bireyler huzurlu ve mutlu

% Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalcmn, Insan Kaynaklan Yénetimi, Nobel Kitabevi,
Adana, 2002, s. 337 .

8 Bnver Ozkalp vd., Orgiitsel Davrams, Editor: Enver Ozkalp, 3. Bask1, Agik6gretim Fakiltesi Yay. No: 496,
Eskigehir, 1998, s. 164
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\
olurlar. Bdyle bir ¢aligma ortaminin olusabilmesi igin bireylerin ihtiyaglari, gudileri ve

davraniglar iyi analiz edilmelidir.

2.4. MOTIVASYONUN CALISANLAR ACISINDAN ONEMI VE YARARLARI
Insan psiko-sosyal bir canli olarak ¢esitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarin bir kismi
. fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismu: ise daha soyut, gozle gorilmeyen ama son derece
6nem tastyan ihtiyaglardir. Iste birey bu ihtiyag ve arzularmi tatmin etmedikge bir ic
dengesizlik durumu ortaya gikar. Bireyin arzu ve ihtiyaglarini belirleyen gidiiler kisiseldir.
Bunlar sosyal gevre ve kiiltiiriin etkisiyle zaman iginde yon degistirebilir, giictinii kaybedebilir
veya artirabilir.*> Dolayisiyla, kisinin iginde bulundugu sosyal gevresiyle gelismeyen arzu ve
isteklerinin karsilanmasi gerekir.

Yoneticinin temel amaglarindan birisi ihtiyaglar1 kargilanmayan bireylerin yasadig:
dengesizlikleri kesfetmek ve gidermektir. Aksi durumda ise, bireyin yasadigi bu dengesizlik,
onun davranslarina, is verimine, moraline, iliskilerine olumsuz etki de bulunacaktir. Bagka
bir ifadeyle, bireyde is verimsizlii, performans dasukligu, is tatminsizligi gibi sonuglar
ortaya gikabilecektir.®

Rasyonel bir motivasyon sistemi psikoloji ve toplum bilimi ilkelerine dayanmalidir.
Cinki insanlar psiko — sosyal canlilardir. Bu durumda motivasyon gerek calisanlar ve
srgiitler bakimindan su faydalar: saglayabilir:® '

e Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini gidermeye imkan hazirlama,

e Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarmi (kiltirel, galisma saatleri, sosyal giivenlik, aile
yardimlar vb.) kargilamaya olanak hazirlama,

e Caliganlarin ego’larini tatmine (toplantilara katilma, danigilma vb.) yonelme,

e Caliganlarin yeteneklerini gelistirecek 6nlemlerin aragtirilmasina imkan hazirlama,

e Kurumlarin, ¢alisanlarin verimlili§ine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarinin
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami igine girmelerine olanak hazirlama,

o (Caliganlarin yaraticilik ve liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlama,

e (Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya yénelterek,

kisilerarast olumlu rekabeti gelistirme,

¥ Serif Simgek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, 1. Baski,

Nobel Yay. Dagitim, Ankara, 1998, s. 98
¥ Findikgs, a.g.e., 2001, s. 375 — 376
¥ Eren, a.g.e., 1993, s. 355; Melih Timer, Yonetim ve Yonetici, Ugler Matbaas, Istanbul, 1975, s. 316
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{
e Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara goére kurumlari “esnek

motivasyon” sistemlerini kabule zorlama,

e Motivasyon, ¢alisanlarin amaglart ile kurumun amaglanni uyumlagtirmak igin
uygulanan tiim yontemleri igerir,

e Motivasyon bir yandan kurum verimliliginin yiikselmesini, diger yandan galisanlarin

kurumdan bekledikleri doyumu artirmay: amaglar.

2.5. YONETICi ACISINDAN MOTIiVASYONUN ONEMI

Yonetimde motivasyon, ¢aliganin sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete
gegirerek kurumun amaglarimin basarili bir sekilde gergeklestirilmesini ve galisanin isinde
etkili ve verimli olmasini saglamaktir. Motivasyonun konusu insan ve insan davranislardir.
Bu yiizden motivasyonda ama¢ insant kazanmaktir.®® Insanlari kazanabilmek igin ise,
insanlarin beklentileri, amaglari, arzular1 ve ihtiyaglarinin bilinmesi 6nemlidir. Bagka bir
ifadeyle, yoneticiler, yanlarinda galistirdiklar1 bireyleri nelerin motive ettigini dogru olarak
tespit etme cabasi igerisinde olmalidirlar. Cogu yonetici parasal 6dullerin galisanlarin
motivasyonunun bir pargast olduguna inamirlar. Gergekten insanlar sadece para kazanmak,
zengin olmak i¢cin mi ¢aligirlar? Genel itibariyle onlarin yasaminda tcret her sey midir? Her
seyden 6nce bir bireyi motive etmedeki en énemli sey, onlarmn kim olduklarini anlamaktir.
Eger yonetici bir bireyin arzularini ve isteklerini bilmiyorsa, bireyin dogru ¢atida (framework)
motive olmasini saglayacak yol yokfur. o

Caliganlari neyin motive ettigi yoniinde yapilan bir arastlrméda hem yoneticilerin
caliganlarin istekleri konusundaki diisiinceleri hem de ¢alisanlarin gergekte ne istedikleri
konusundaki yaklagimlarinin birbirinden farkli olduklar: ortaya ¢ikmustir.

Bu farklhiliklar asagida dnem sirasina gore verilmistir; *

% peker / Aytiirk, a.g.e., 5. 290

% Debbie Devoe and Loretto W. Principle, “Mastering Motivation”, http://echosvgw?7.epnet.com/ehostasp?key ,
(23.05.2002 )

*7 Tiirker Bas ve Ibrahim Sani Mert, “Kamu ve Vakif Universitelerinde Gérev Yapan Akademik Personeli
Motive Eden Faktorlerin Kargilagtirnlmasi”, 10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab,
23 — 25 Mayis 2002, s. 596; Kurt Hanks, Insanlar1 Motive Etme Sanati, Cev: Can ikizler, Alfa Yaymlar, I.
Baski, Temmuz, 1999, s. 114
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Yoneticilerin Caliganlarin Calisanlarin

Istekleri Konusundaki Diistinceleri Gergekte Istekleri
L I9E UGTOE oo 5
2. 15 GUVenligi .....oooovoveveveieeecc e, 4
3. Terfi ve Tlerleme ......ooooiiieeicce e, 6
- 4. Tyi Calisma SArtlars ......ooovvvioeiieieeee e, 7
5. Isi Tlgi Cekici BUlmalar ........ocoooeoovviimireiciiceeece e 1
6. Anlayiglt Bir Disiplin.....ccooooiiiiiiiiiiiiiiii e, 10
7. Calisanlara Vefa..........ccoooiiiiiiiii e 8
8. Yapilan Islevin Hakkiyla Takdir GErMESi .v.....vvoooooveroooooooeoeooo 2
~ 9. Sahsi Problemlerinde Onlara Yardim Edilmesi............ccc..ocoeene. R 9
10. Olan Bitenlere Dahil Edildigi HiSSI ......cc.ccooovvviiviiiiiiiieeeeeeeee 3

Yukarnidaki bu siralama farki, bize “yoneticilerin g¢alisanlari motive eden faktorler
hakkindaki disgiinceleri ile galiganlari gercekte neyin motive ettigi arasindaki ugurumu”®®
gostermektedir. Buradan hareketle, ¢ogu yoOneticinin, insan davramginin altinda yatan
sebepleri anlamakta giigliik ¢ektigi, ¢ogu zamanda anlagmalar ya da projeler igin yanlis adim
atip ortaya ¢ikan soruca sasirip kaldiklarni® séyleyebiliriz. Ciinkii bu konuda 'yapilan diger
aragtirmalarda, galisanlarin “igverene duyulan giiven, igin uygunlugu ve is — hayat dengesi
konularina para ve maagtan ¢ok daha fazla 6nem verdiklerini” ortaya koymaktadir. Bagka bir
ifadeyle, caliganlar artik maddi olmayan seyleri yiiksek iicrete tercih edebilmektedirler.*

Motivasyon, sadece calisanlari ilgilendiren bir kavram degildir. Yoneticilerinde
bagarils olabilmeleri i¢in huzurlu ve mutlu olmalan gerekir. Bunun yolu da onlarin motive
edilmesinden gecer. Calisanlarin motive olmas: orgiitsel basar i¢in tek bagina yeterli degildir.
Calisanlar gibi “yoneticilerin de higbir zorlanma olmaksizin kendi istekleri ile galismasi, arzu
edilen bir durumdur.”®' Iste bu baglamda yoneticileri motive eden faktérlerin neler oldugu
yoniinde gesitli aragtirmalar yapilmigtir. Ornegin insan kaynaklar: danigmanli: veren Watson
Wyatt’in yaptif1 bir arastirmaya gore yoneticilerin ABD ve Kanada’da %74’i, Latin
Amerika’da %84’ii, Avrupa’da %80’i, Asya ve Pasifik’te %78’1 ve diger bolgelerde %79’u isi

gekici kilan birinci kosulun kariyer gelistirme oldugunu belirtmislerdir. Bunun diginda prim,

* Bag / Mert, a.g.m., s. 596

* James D. Edgett, Yonetme Sanati, Cev.: Aysa Haykar, Oteki Yayimevi, Ankara, 1999, s. 15

% Tara, A Wemner ve Arthur Andersen, “Cahsanlar Gergekten Ne Istiyor?”,
http://insankaynaklari arthurandersen. com/bireyler/aa/aahc.asp ( 18.04.2002)

*! Nihat Erdogmus, “Kamu Yéneticilerinin Yeni Yénetim Yaklagimlanna Yénelik Tutumlarmmn Davramgsal
Analizi”, Kamu Ydnetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, 1. Baski, TODAIE, Ankara, 1999, s. 342
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yiksek maas ve esnek ¢aligma kosullari, motivasyonu artirics di\ger faktorler olarak
siralanmaktadir.”

Marx ve Demby tarafindan Ingiltere’deki en bityiik 200 sirket iist dizey yoneticileri
lizerinde yaptlan bir arastirmada yoneticileri motive edici en 6nemli faktorler olarak da, isin
niteligi (tegvik edici ve heyecan verici nitelikleri olan isler, otonomi ve gesitlilik), kariyer
. gelistirme (yilkselme hedefleri, uluslar aras: firsatlar ve egitim), sirket ortami (sadakat,
degerler ve girketin basarist) ve tucret siralanmustir. Aymi yoneticilerin gelecege yonelik
beklentileri ise §oyle siralanmaktadir;”

1. Firsat %85

2. Is giivenligi ve iicret %67

3. Sirket bagarist ve bagliligy %65

4. Otonomi / liderlik %26

Bu siralamalardan da anlasilacag: gibi firsatlarin, ileri de Gst diizey yoneticiler igin ig
giivenligi ve ticretten daha 6nemli olacagim gostermektedir.>

Kisaca Ozetlemek gerekirse motivasyon ¢ift yonlii bir siirectir. Yani yonetici hem
alisanlar1 etkileyecek hem de caliganlardan etkilenecektir. Onemli olan g¢alisanlarin ne
istediklerini yoneticilerin tam olarak tahmin edebilmeleri ve yine kendilerini de motive

edecek is ortaminin mevcut olmasidir.

2.6. YONETIM KURAMLARI VE MOTIVASYON ILiSKiSi
Motivasyon agisindan yonetim kuramlari, bazi kaynaklarda “geleneksel kuram, insan

95 .
77> olarak swniflandirilirken; “rasyo — ekonomik

iligkileri kurami ve insan kaynaklarn kurami
insan, sosyal insan, kendini tamamlayan insan ve karmagsik insan kuramlar™®® olarak da
siniflandirilmaktadir. Motivasyon agisindan yo6netim kuramlari ifadesini kullanmamizin
sebebi, 6rgiit kuramlarinin hem yonetim ve 6rgiit yapilar: hem de motivasyonla ilgili konular

kapsamasindan ileri gelmektedir.

°2 Pinar Demirbas Degerli, “Yoneticinin Uykusunu Ne Kaginr?”, Radikal — Online, Ekonomi, 22 Eylil 1998,

http://insankaynaklari arthuranderson.com/bireyler/aa/aa. he.asp ,(23.05.2002)
% Elisabeth Marx ve Nicki Demby, “Yometim Kurulunuzu  Gelecepe  Hazirlaym”,

http://insankaynaklari.arthurandersen.comv/bireyler/aa/aa.hc.asp , (18.04.2002 )

%4 Marx / Demby, a.g.e., 5.

% Richard L. Draft, Management, 3th Edition, The Drydan Pres, Orlando, 1994, 5. 513 — 514; Ricky W. Griffin,
Management, International Student Edition, 4th Edition, Boston, 1993, s. 367 — 368

% Armstrong, a.g.e., s. 72
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Yoénetim kuramlarina tarihi gelisimi agisindan bakﬂdlgmde‘l tic kuramdan séz
edilmektedir. Bunlar sirasiyla “klasik, neo — klasik ve modern yénetim kuramlari”dir.”’

Calismamizda bu yonetim kuramlarinin motivasyonla olan iliskileri ele alinmaktadir.

2.6.1. KLASIK YONETIM KURAMI VE MOTIVASYON

Klasik yonetim kurami adi altinda bilimsel yoénetim yaklasimi, yonetim siireci
yaklagimi ve biirokrasi yaklagimi®® motivasyon agisindan ele alinmaktadir. Klasik kuram iki
ana diigiince lizerine kuruludur. Birincisi, rutin iglerin goériilmesinde insan unsurunun
makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikincisi ise, orgiitiin formel
yapisidir. Klasik kuram bu ana disiincelerden hareketle etkinlik ve verimliligin artirilmas:
i¢in hangi ilkelere uyulmas: gerektigini arastirmis ve en iyi 6rgit ve yonetim yapisini ortaya
koymaya calismistir.”® Baska bir ifadeyle, klasik kuramcilar, en yiksek verimliligi saglayacak
bir 6rgiit yapisin1 bulmaya agirlik vermisler ve 6rgitiin toplumsal ya da begeri yoniinii dikkate
almayarak, “emredici liderlik”, “otoriter denetim ve gozetim” ve “kuramsal yapi” gibi

niteliklerde belirlenen “bigimsel 6rgiitii” vurgulamislardar.'®

2.6.1.1. BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

Bilimsel yonetim yaklagmminin baglica temsilcisi ve kurucusu Frederick W.

11 Caliganin motivasyonu ile ilgili olarak klasik yaklagim, en iyi sekilde Taylor'un

102

Taylor’dur.
¢aligmast ile temsil edilir.”" Cunkii motivasyonla ilgili ilk ¢aliyma, gergekte Taylor’un
“bilimsel yonetimi” ile baslamugtir,'* .

Taylor, tretimi artirmak igin insan kaynaginin hayati bir 6nem tagidigini tespit etmis,
calisganin daha iyi organize edildiinde, egitildiginde ve giidilendiginde daha verimli
caligabilecegini ileri siirmiistar.'® Bilimsel Yonetimin Temel Ilkeleri adli kitabinda, bireysel
ve Orgiitsel motivasyonun nasil artirilabilecegini ele almig ve yonetimle ilgili bir takim temel

ilkeler ortaya koymustur. Bu ilkeler soyle siralanabilir; %

*7 Oznur Yiiksel, “Orgiit Kuramlarmdaki Gelismelerin Insan Kaynaklan Yénetimine Etkileri”, AID, C. 30, S. 2,
Hagziran, 1997, s. 31

** Tamer Kogel, Isletme Yineticiligi, Yenilenmis 6. Baski, Beta Yay., Istanbul, 1998, s. 120; Yiiksel, a.g.m.,
1997, 5. 32

* Kogel, a.g.e., 1998, s. 120

' H. Sami Giiven, “Isgorenlerin Giidiilenmesinde Bireysel, Kiimesel ve Orgiitsel Degiskenler”, AiD, C. 14, S.
3, TODAIE, Eyliil, 1981, s. 4

"' Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, TODAIE, Ankara, 1979, s. 32

192 Griffin, a.ge.,s. 367

103 Draft, a.g.e,s. 513

1% yiiksel, a.gm., 1997, s. 32

1% Kogel,a.g.e., 1998, 5. 120
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e Gelisi giizel ¢aligma degil, bilim,
. | Bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon,
» Kisisellik degil yardimlagma,
e Diisiik verim degil maksimum verim,
o Herkesin en yiiksek verimlilik diizeyine gikmasi igin egitim.
Bilimsel yonetim yaklasimi ortaya koydugu bu ilkelerle en yiiksek diizeyde verime
ulasma yollarini vurgulamaktadir. En yiliksek diizeyde verimlilige ulagmak igin ise, birey

1% ancak bireyin sosyal ve psikolojik

3107

makineye ek bir iretim fakt6rii olarak ele alinmakta,
yoniine deginilmemektedir. Dolayisiyla “iggbren icin tek motivasyon araci lcrettir.
Caliganlarin yiksek performans: igin ekonomik o6diillerin saglanmasi gerektigini savunan
bilimsel yonetim yaklagimi, “tesvik edici Ucret sistemi” ya da “parga basina ticret” sistemini
onermistir.!® Parca bagina iicret sistemine gore birey ne kadar fazla tiretimde bulunursa, o
kadar fazla iicret alacaktir. Dolayisiyla rasyo —~ ekonomik olarak digiintilen birey, orgiitsel
verimlilige de katkida bulunulacaktir. Kisaca 6zetlemek gerekirse bilimsel yonetim yaklagimi,
bireyin sosyo — psikolojik yonii ile ilgilenmemis, temel motivasyon faktorii olarak paray:-
ongérmiistiir. Bagka bir ifadeyle, orgiitsel verimlilik i¢in makine — insan iligkisi tizerinde

durmugtur.

2.6.1.2. YONETIM SURECI YAKLASIMI
Yonetim siireci yaklagimi da bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik
fikrini esas almugtir. Bu agidan bakildiginda bilimsel yonetimin devam: ve bazi yonlerden

1% Ancak bilimsel yonetim daha gok i§ dizaym ve islerin

tamamlayicist olarak gorilebilir.
yapilma gekli ile ilgilenirken, yonetim stireci yaklagimi organizasyon tamamini ele alarak,
organizasyon ve yonetim ile ilgili temel ilkeler ortaya koymugtur.'*°

Yonetim siireci yaklagiminin kurucusu olan Fayol’da diger klasik kuramcilar gibi
insan psikolojisi, insan davranis1 ve insanlar arasi iligkiler izerinde durmamis, buna kargilik

organizasyonun etkin ve verimli i§ yapmasi tizerinde durmugtur. Fayol’a gore insanlar ig

1% Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranms, Eskisehir Iktisadi Ticari Bilimler
Akademisi Yayinlan, Eskigehir, 1988, s. 85

197 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams ve Yinlendirilmesi, Gozden Gegirilmis ve Yenilenmis 2. Basky,
Alfa Bas. Yay., Dagitim, Ankara, 1995, s. 19

1% Draft, a.ge., s. 513; Gencay Saylan, “Calisma Ozendiricileri”, AiD, C. 6, S. 4, TODAIE, Aralik, Ankara,
1973,s. 27 .

19 M Serif Simgek, Yénetim ve Organizasyon, Yenilenmis 6. Baski, Konya, 2001, s. 47

" Kogel, a.g.e., 5. 123
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yapmaktan kagarlar, tembeldirler ve sorumluluk almak istemezler.'!! ﬁolay1s1yla yoneticiler
astlarina giivenmemeli ve yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka kontrolden gegirilmelidir.
Bu siiregte disiplin ve ceza birer arag olarak kullaniimalidir.''?

Kisaca Ozetlemek gerekirse, yonetim siireci yaklasimi insana givenmeyen ve ona bir
robot goziiyle bakan bir anlayig igerisindedir. Insanlari motive etmek igin disiplin ve ceza
. dngo6rilmekte ve orgutsel verimlilik i¢in ortaya konulan kurallara uyulmas: istenmektedir.

Ancak bu kurallara uyulursa 6rgitiin verimli ¢alisacag: varsayilmaktadir.

2.6.1.3. BUROKRASI YAKLASIMI
Bir Alman sosyologu olan Weber, gii¢ ve otoriteyi konu alan temel ¢alismasinda, bir
alt konu olarak ele almasina ragmen, “burokratik yapilar” adini verdigi buirokrasi konusuna

3 Weber, biirokrasinin, diger orgiitlere nazaran “dakiklik,

ayri bir ilgi goOstermigtir.
devamlilik, disiplin, givenilirlik, hiz, kesinlik, sagduyu, dosyalama bilgisi, dayanigma, tam
itaat ve anlagmazliklarin giderilmesi” bakimindan iistiin oldugunu ileri sirmektedir.’'* Ciinki
bu yaklagima gore, ortaya konulan biirokratik ilkelere uyulmas: halinde “etkin, ideal, sahsa
gore degismeyen ve rasyonel bir 6rgiit yapis1” ortaya gikacaktir.

Goruldagu gibi birokrasi yaklasimi da diger yonetim yaklagimlarr gibi etkinlik ve
rasyonelligi 6n plana ¢ikarmakta ve “Orgiitl, ¢evresinden soyutlanmis bir kapal sistem
olarak”!'® ele almaktadir. Bireyin amaglari degil orgiitin amaglari ve ilkelerine uyuldugu
siirece etkinlik ve verimlilik saglanabilir. Bu yoéniyle biirokrasi yaklagimi, bireyi, kurallara
uymaya zorlamakta ve bir makinenin diglileri gibi gormektedir.

Ozetle klasik yonetim yaklagimi, orgiitii kapali ve mekanik sistemler olarak ele
almakta ve bireyi “rasyo — ekonomik insan” olarak goérmektedir. Inceledigimiz her g
yaklagim, insan unsurunu ikinci planda tutmakta ve “isin, dogustan ¢ogu insan tarafindan
sevilmedigini, hosa gitmedigini ve galiganlarin kazandiklari paranin, igin dogasindan daha
onemli oldugunu” farz etmektedir. Dolayisiyla klasikler, bireyin korkutma ve parasal ddiille
en iyi gekilde motive olabilecegine inanirlar. Korkutma kisa dénemde bireyi motive edebilir

fakat uzun donemde bireyi sik sik bagka igveren aramaya sevkeder. Korku ayni zamanda astr1

W Ozkalp, a.g.c., 1998, 5. 87 — 88

112 Brol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas. Yay., Istanbul, 1996, s. 21

'3 L aurie J. Mullins, Management and Organizational Behaviour, 2nd Edition, London, 1989, s. 35

* HH. Gerth and C. Wright Mills, From Max Weber Essays In Sociology, Routledge and Kegan Paul Ltd.,
London, 1958, s. 214

"5 Eren, a.g.¢., 1996, 5. 23
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dikkatli insan yarattigi gibi itaatkar (yes-people) ya da intikam almaya ¢aligan insan da

yaratabilir. 1e

2.6.2. NEO - KLASIiK YONETIM KURAMI VE MOTIVASYON

Neo — klasik yonetim kuramu, ilk defa galisanlari insan olarak arastirip “sosyal insan”

. kavramini ortaya koymustur.117 Bagka bir ifadeyle, bu kuram, klasiklerin ikinci plana ittig

insan unsurunu inceleme konusu yapmis ve klasik kuramin kavramlarina yeni kavramlar

eklemislerdir.'’® Insanla ilgileri nedeniyle teknik, ekonomik ve yapisal unsurlar 6nem

kazanmigtir. "

Klasikler, insan unsurunu gdz oniinde tutma egiliminde olmadiklan gibi “sopa ve
ucundaki havug” varsayimi gegerli kabul edilirdi.'®® Oysa ki neo — klasik yaklagimin ana fikri,
bir 6rgiit yapisi iginde ¢aligan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden maksimum
diizeyde yararlanabilmek, yap: ve insan davranislan arasindaki iligkiyi incelemek, orgiit
icerisindeki sosyal gruplari ve ozelliklerini tanimaktir. Dolayisiyla, bu kuramin ele aldigt
konular sunlardxr;121

e Insan davranis,

e Kisiler arast iliskiler,

e Gruplarin olusumuy,

e Grup davranislari,

o Informal érgiit,

e Formal orgiit,

e Algi ve tutumlar,

e Motivasyon,

e Liderlik,

o Orgiitlerde degisim ve gelisme,

e Birey ve 6rgiit butiinlesmesi.

16 Drafke / Kossen, a.g.c., s. 274

" Draft, a.g.e., 5. 514

18 K ogel, a.g.e., 5. 146

19 Geng / Demirdogen, a.g.e., 5. 113

120 pamud P. Learned and Audrey T. Sproat, Orgiit Kuram ve Politikasi, Cev: Gencay $aylan, Seving
Matbaasi, TOADIE, Ankara, 1972, s. 3; A.G. Cowling, M.JK. Stanworth, R.D. Bennett, J. Curan and P.
Lyons, Behavioural Sciences for Managers, 2nd Edition, USA, 1988, s. 72

121 Rocel, a.g.e., s. 146 — 147, Mimin Ertirk, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 1995, 5. 19
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Goriildigi gibi insan iligkileri kurami (neo ~ klasik) is yerindeki‘ sosyal stireglerin roli

. 122
tizerinde durmaktadirlar.

2.6.2.1. HAWTHORNE ARASTIRMALARI

E. Mayo ve arkadaslan tarafindan teknik ve fiziksel sartlarin degigmesinin orgiitsel

. verimlilige etkilerini ortaya koymak i¢in yaptiklar1 Hawthorne Aragtirmasi, “insan iligkileri

kuramini” ortaya ¢ikarmugstir. Yapilan g¢aligma sonucunda, teknik ve fiziksel kosullarda
yapilan olumlu iyilestirmenin her zaman verimliligi artirmadi; tespit edilmis ve bu agamadan
sonra teknik ve fiziksel faktorler, yerini sosyal faktorlere birakmustir.'*® Arastirmanin
sonuglarim kisaca Szetlemek gerekirse;'*
e Yapilan igin miktarni, ¢alisanin “fiziki kapasitesi” degil, “sosyal kapasitesi” belirler,
o Ekonomik olmayan odiillendirmeler, isgilerin mutlulugunu etkilemekte énemli bir rol
oynamaktadir,
e Yiiksek diizeydeki uzmanlagma, is boliimiiniin yeterli dizeyde oldugunu géstermez,
e (Caliganlart yonetim ve omun kurallarina birey olarak degil, grup iyesi olarak
davramiglarda bulunurlar.
Bu aragtirma sonuglarina gore, bireyleri teknik, fiziki ve ekonomik faktorlerden daha

¢ok, sosyal ve psikolojik faktérlerin motive ettigi anlasiimaktadir.

2.6.2.2. DOUGLAS McGREGOR’UN X ve Y KURAMI

Douglas McGregor, “Organizasyonlarin Beseri Yoni” adli kitabinda, 6rgiit icindeki
yoneticilerin davramslarinin, diger bireyleri algilama bigimi ve goriis sekline baghi oldugunu
savunmaktadir."*® Bu baglamda da yonetim ve insan dogastyla ilgili olarak X ve Y
kuramlarim gelistirmistir. X ve Y kuramlarinin temel noktas: yoneticiler ve onlarin
giidiilenmesidir.*°

McGregor’e gére X kuraminin insan davramslar hakkindaki varsayumlar sunlardir;'?’

122 Griffin, a.g.e., 5. 367

123 Koc;el, a.ge,s. 147
124 Ozkalp, a.g.c., 1588, 5. 92 — 94

I Efil, a.ge., s. 45

126 M, Kemal Oktem, “Giidiileme Kurumlan ve Yetisen Kamu Yonencﬂemmz X ve Y Kuramlan Uzerine Bir
Alan Aragtirmasi”, AID, C. 24, S. 3, Eylil, 1991, s. 48; Mustafa Dilber, “Tirk OZel Kesim Endiistri
Yoneticilerinde X ve Y Kuramlan Agsindan Giidillenme”, Yonetim Psikolojisi ~ II, TODAIE, Yoénetim
PSlkOlOJlSl II. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiriler — Yorumlar — Tartigmalar, 16 — 19 Kasim 1981, s. 268
7 Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagtmlar ve Tirkiye’de Kamu Kesimindeki
Uygulama”, AID, C. 26, S. 1, Mart 1993, 5. 166; Vehbi Celik, Okul Kiiltiirii ve Yénetimi, 2. Bask1, Pegem
Yaymcilik, s. 14; Zeyyat Hatiboglu, Organizasyon: Personel Davramg ve Yonetimi, Metler Matbaasi,
Istanbul, 1976, s. 137; Baykal, a.g.e., s. 13; Eren, a.g.e., s. 33; Giircan Papatya, Siileyman Demirel Uni., [IBF
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e Ortalama insan i§i sevmez ve isten kagma yollarini arar,

e Insan sorumluluktan kagar, yonetilmeyi tercih eder, hursh degildir, giivenligi 6n planda
tutar,

o Bencildirler, kendi arzu ve amaglarint 6rgiit amaglarina tercih ederler,

e Orgit amaglann dogrultusunda ¢aba gostermeleri igin zorlanmali, denetlemeli,
yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidur,

e Ekonomik giidiilere daha gok ilgi gosterirler,

o Insan degisiklikten hoslanmaz ve orgiitsel sorun ¢dzmede yaratici degildir.

X kurami adi altinda siralanan bu varsayimlar, “insani rasyo — ekonomik agidan
degerlendirmekte'®® ve insamin Grgitsel amaglara ilgisiz oldugunu, degisiklikleri
benimsemedigini ve zeka bakimindan pek parlak olmadifm ifade etmektedir.'?’ Dolayisiyla
X yoneticisi, insan1 orgiit amaglarina uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir
davramg gosterecektir. Yonetici bunu yapabilmek igin ise, ayrintili ig tanimlari, siki kontrol,
pek az yetki devri, izlenecek ilkelerin belirlenmesi ve detayli ceza uygulamas: gibi yontemleri
benimseyebilecektir. *°

Y kuraminin varsayimlari ise soyle siralanabilir; **!

¢ (Caligmak bir insan igin oyun ve dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret
etmez,

e Insan, uygun kosullar olustugu takdirde sorumluluk ustlenmek ister,

e Insan dogal olarak tembel degildir. Uygun ortamimin olusturulmas: ile ¢alismak zevk
haline getirilebilir,

e Motivasyon, fizyolojik ve gliven diizeylerinde oldugu kadar, sevgi, sayg: ve kendini
gerceklestirme diizeylerinde de olugur.

o Insanlar yeterince motive edilirse kendini yonetebilir ve 6z denetim duygusu

gelistirebilir,

e Bireyin orgiitsel soruniann ¢oziimiinde gerekli olan yaraticilik yeteneklerinin yalnizca
bir kismindan yararlanilmakta, insangiicii potansiyelinden tam olarak
yararlanilmamaktadir.

Dergisi, Yil: 1997, S. 2, s. 137, Douglas McGregor, Orgiitiin insan iligkileri Yénii, Cev: Dogan Energin,
ODTU Idari Bilimler Yay., Ankara, 1970, s. 30; Efil, a.g.e., s. 45
128 Cehk, age,s. 14
Baykal age.,s. 13
Kogel a.g.e.,s. 149
Oktem, a.gm., s.50; Efil, a.g.e., 5.46; Eren, a.g.¢., 1996, 5.33 — 34; Hatiboglu, a.g.e., 5. 141; Celik, age., s. 14
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Y kuraminin temel ilkesi butanlestirmedir. Bagka bir ifadeyle, Y kurami orgiit

iiyelerinin kendi amaglarin1 gergeklestirebilmeleri igin ¢abalarimi  orgiitiin - amaglari
dogrultusunda yonlendirmelerini gerektirecek kosullarin yoneticilerce yaratilmasinin ve
bireysel ve orgiitsel amaglarin bitiinlestirilmesinin gerekli oldugunu vurgulamaktadir. B2 By
baglamda da yoneticilerden beklenen asil gorev, galisanlan tegvik etmek ve gelismeleri igin
- onlara imkan saglamak‘ur.133 Cunkit Y kurami statik degil dinamiktir. Potansiyel insan
kaynaklarindan yararlanmanin yollart aranir.'** Y kuramim benimsemis yonetici, “yetki devri,
i genisletme ve katilimli yonetim” gibi somut uygulamaya rahatlikla gegebilir.'>* Buda gesitli
agilardan insanlarin gudiilenmesine yol agabilir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, giidilemede X kuraminin amaci insan davraniglarini
distan kontrole tabi tutmak'*® ve insanlari yumusak bagh hale sokmak, soyleneni tepki
gostermeksizin aynen yerine getirecekleri kogullar olugturmaktir."*’” Buna kargilik Y kurami

giidiilemede, genis ol¢iide kendi kendini kontrolii ve kendine yon vermeyi esas alir.'*®

2.6.2.3. NEO - KLASIK KURAMIN MOTIVASYONA BAKIS ACISI

Neo - klasikler, klasiklerin aksine bireyin sadece parasal 6diil i¢in degil, bir dizi farkh
ihtiyaglarini tatmin etmek icin ise gittiklerini agiklamaktadirlar.'* Motivasyonun daha &nceki
tek yonlii (parasal) modeli gok sert bir sekilde elestirilmekte'*® insanin, sosyal ve psikolojik
ihtiyaglarini tatmin dogrultusunda giidiilenen bir varlik oldugu ileri siirilmektedir.**!

Yani sosyal ihtiyaclar kargilayan uygun galigma gruplar: gibi neo — ekonomik édiiller,
i davrams motivatorii olarak paradan daha 6nemlidir.’** Bu yiizden neo — klasik kurami
savunanlar, is¢ilere kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamalar: ve rutin faaliyetler yaparken
belli dereceye kadar kendilerini ydnlendirmelerine ve kendi kendilerini kontrol etmelerine

izin verme yoniinde yoneticilere tavsiyede bulunmuglardir.'*?

2 Dilber, a.gm., s. 273; Oktem, a.gm., 5. 50

2 Baykal, a.g.e.,s. 19

13 Hatiboglu, a.g.e., 5. 142; Kaynak, a.gee., 5. 141

2% Dilber, a.gm., s. 273

1% Kaya, a.gm., 5. 288

37 Baykal, a.g.e., 5. 20

18 Raya, a.gm., s. 288

1% Mullins, a.g.¢., s. 301

140' Herbert G. Hicks, C. Ray Gullett, Organizasyonlar: Teori ve Davrams, Cev: Besim Baykal, I.1T.LA.,
Istanbul, 1981, s. 153

! yahdet Aydin, Orgiit Gergegi ve Personel Sorunlan, Seving Matbaas,, Ankara, 1977, s. 19

“2Draft, age., 5. 514

"} Griffin, a.g.c., 5. 368

70



\

2.6.3. MODERN YONETIM KURAMI VE MOTIVASYON

Klasik ve neo — klasik yonetim kuramlarnnin 6rgiitt birer kapali sistem olarak ele
almalarina karsilik, modern yonetim kurami, orgitii cevresiyle etkilesim iginde olan bir agik
sistem olarak ele almistir.'** Modern yonetim kuramimi diger kuramlardan kesin gizgilerle
ayirmak miimkiin degildir. Ciinki bu kuram 6nceki kuramlarin temel ilke ve esaslarini yeni
- ve degisik bir agidan ele alip yorumlamus ve bir senteze ulagmaya calismistir.'* Klasik
yonetim kurami insani “rasyo — ekonomik” olarak ele alirken, neo — klasik kuram “sosyal
insan” kavramini ortaya koymustur. Modern y6netim ise, ¢alisanlarin karmagik oldugunu ve
cesitli faktorler tarafindan motive edildigini 6ne sirmektedir.*® Orgiitler dinamik ve acik
sistemler olarak ele alindig: igin degisim ve karmagiklik bu kuramin Gizerinde durdugu temel
noktalar olarak goériilmektedir. Bu baglamda modern yonetim kurami “sistem yaklagimi ve

durumsallik yaklagimi” olmak tzere iki ayr1 yaklagim olarak incelenmektedir.

2.6.3.1. SISTEM YAKLASIMI

Sistem yaklagimi tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, belirli olaylarin,
durumlarin ve geligmelerin incelenmesinde kullanilan bir digince tarzi bir metod ve bir
yaklagimdr.'*

Sistemi, “parga — biitlin, sibernetik ve diyalektik” gibi ti¢ degisik agidan tanimlamak
miimkiindir. Birincisi, karsilikli iliski kuran pargalar kompleksidir. Ikincisi, bir etki
yapildiginda karsilik (gikti) veren bir siiregtir. Ugiinciisii ise, i¢ geligkisi bulunan her sey

18 Genel olarak ise “sistem, belirli pargalardan olusan, bu pargalar arasinda belirli

sistemdir.
iligkiler olan, bu pargalarin ayn1 zamanda dig gevre ile iligkisi olan, birlesik bir yap1, olay veya
faaliyet” olarak tammlanmaktadir. **°

Yonetim agisindan bakildiginda sistem yaklagimi, yonetim olaylarini ve bu olaylarin
meydana geldigi birimleri birbirleri ile iligkili bir gekilde ele almaktadir. Bagka bir ifadeyle,
sistem yaklagimi, yonetim olgusunu meydana getiren Orgiitii, ¢esitli pargalar, strecler ve
amagclardan olugan bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Ornegin bir drgiitsel sistem, insanlar,
makineler, maddi kaynaklar, gorevler, resmi yetki iligkisi ve kiigiikk informal gruplar gibi

pargalardan olugmaktadir.'*’

1 yiiksel, a.gm., 5. 36

13 Simgek, a.g.e., 2001, s. 88

¢ Draft, a.ge.,s. 514

7 Kogel, a.g.e., s. 160; Simsek, a.g.e., 2001, s. 89
% Saglam, a.ge., s. 42 .

" Efil, age., s. 51

10 Simgek, a.g.e., 2001, 5. 90; Kogel, a.g.c., 5. 162
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Bu yaklagimla birlikte artik 6rgutler strekli dengede duran birer agik sistem olarak
algilanmaya baglanmistir. Boylece orgiitler esnek ve daha kapsamli bir yapi olarak
gortlmistiir. Sozu edilen surekli denge ise, “girdi, doniistirme, ¢iktt ve geri bildirim”

siirecleri ile saglanmaktadir.

Girdi » Dontigiim Stireci » Ciktr
Denge Dis Cevre
Gen Bildirm

Sekil 7. Sistemin Isleyis Siireci

Orgiitlerin siirekli olmalar1 ve geligmeleri yaninda saglikli ve dinamik dengenin
saglanmasi igin, yOneticinin Orgitle ilgili bitin i¢ ve dig faktorleri algilamasi, bilmesi,

yorumlamasl15 ! ve sonug gikartmasi ve bunu orgiite uyarlamasi gerekir.

2.6.3.2. DURUMSALLIK YAKLASIMI

Durumsallik yaklagimi, klasik, neo — klasik ve sistem yaklagimlarinin yerini alan bir
yaklasim degil, ancak onlarla birlikte ele alinan ve o yaklagimlarin hangi durumlarda daha
faydal ve etkili olabilecegini arastiran ve ayn1 zamanda orgiitleri birer sistem olarak goren bir
yaklasundu.15 ? Klasik ve neo — klasik kuramlar, 6rgiitlerin yapilart hakkinda bir takim 6neri
ve ilkeler ortaya koymuslardir. Bagka bir ifadeyle, en iyi o6rgit ve yOnetim yapisini
belirlemeye caligmiglar ve “normatif bir diisiince ortaya koymuslardir. Oysaki modern kuram
tammlaylcldlr.”153 Olasiliklar1 g6z Oniinde bulundurmakta ve iginde bulunan durum ve
kosullara gore hangi ilkelere ne zaman ve nasil uyulmas: gerektigini arastirmaktadir. 154

Bu yaklagima gore “her insan ve durum farklidir.” '*° Dolayisiyla klasik ve neo —
* Klasiklerin iddia ettigi gibi her yerde ve her zaman gegerli “en iyi yonetim tarzi” ya da “en iyi
orgiit” yoktur. En iyi yoOnetim tarzi insana, teknolojiye ve gevreye gore degisiklik

gostermektedir.

1 Simgek, a.g.e., s. 91; Kogel, a.g.e., 5. 162

152 Simsek, a. ge,s 95

1 Hicks / Gullet, a.g.c., 5. 168
1% Kogel, a.g.e., s. 184

155 Ertiirk, ag.e,s 43
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2.6.3.3. MODERN YONETIM KURAMININ MOTIVASYONA BAKIS ACISI
Modern y6netim kurami, rasyo — ekonomik insan, sosyal insan ve kendini tamamlayan

insan kavramlarina yeni bir boyut getirerek “karmagik insan”**°

anlayisini ortaya koymugtur.
Karmasik insan anlayisina goére, birey karmasik oldugu kadar degisebilen bir varliktir.’
Dolayisiyla insanlarin ihtiyaglari da degisken bir nitelige sahiptir. Orgiitiin kendi kosullari,
. gevresel kosullar, kullanilan teknoloji, bireyin sosyo — kiiltiirel ozellikleri'®® ve bireyin
orgutteki tecriibesi bireyin istek ve ihtiyaglarinin degismesine yol acmaktadir.”®® Insanlarin
degisik kosullar altinda degisik ihtiya¢ ve davraniglarinin olmast'® insan motivasyonunun tek
yonli olmadifini ¢ok boyutlu ya da ¢ok yonli oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla,
insanlarin motive olabilmesi igin ekonomik, sosyal ve daha ust diizeydeki ihtiyaclarini degisik
kosullarda algilayabilen ve degerlendirebilen bir yonetim ya da yoneticiye ihtiya¢ vardir.

Insanlar istek ve ihtiyaclar1 giderildigi siirece motive olurlar.

2.7. MOTIVASYONDA OZENDIRCi ARACLAR

Motivasyonda temel amag, ¢alisanlarin istekli, verimli ve etkili g¢aligmalarim
saglanmaktadir."® Ancak bunu basarabilmek icin galisanlari ¢ok iyi tanimak gerekir. Cunki
insan davraniglari gok karmagik ve anlagilmasi gﬁgtﬁr.162 Bu yiizden galiganlar nasil motive
olabilir?, Ne gibi yontemler kullanilarak calisanlarin 1§ tatmini ve doyum diizeyleri
artirilabilir?, Insanlarin bireysel ve 6rgiitsel amaglarina ulasmasim saglayan giic nereden ve

2,19 Seklinde cesitli sorular sorularak insanlari motive eden

hangi yollar saglanabilir
ozendirici araglar tespit edilmeye calisilmustir. Her insan stirekli olarak 6grenme ve degisme
egiliminde'® oldugu gibi her toplum ve kurumda degisme ve gelisme egilimindedir.
Dolayisiyla her kisiye, her topluma ve her kuruma uygun bir motivasyon modeli gelistirmek
miimkiin degildir.'® Buna ragmen motivasyon konusunda evrensel nitelik tastyan baz
Ozendirici araglarin varhig: kabul edilmektedir.

Bir kurumda idari, mesleki, bilimsel ve teknik personel, mavi yakali iggérenler gibi

cesitli personel gruplan igin farkli tegvik araglan kullanilmaktadir. Bu araglar, ekonomik,

1% Armstrong, a.g.e., s. 72

157 Saplam, a.g.e., s. 90

158 Bren, a.g.e., 1996, s. 62

139 Saplam, a.g.e., s. 90

160 a.ge,s. 91

161 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995, 5.107
162 Eren, a.g.e., 1996, s. 426; Newman, a.g.c., 5. 447

'3 Findikey, a.g.e., 2001, 5. 396

t64 Newman, a.g.c., s. 447

' Sabuncuoglu / Tiiz, a.g.e., s. 108
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psiko — sosyal ve orgutsel araglar seklinde gruplandmla’bilir.166 ]\3u tegvik araglarinin
incelenmesine gegmeden Once lizerinde durulmast gereken noktalardan birisi de galisanlar
motive eden bir kurumun 6zelliklerinin neler oldugu ya da olabilecegidir. Herman “Tercih
Edilen Bir Isveren olmak” isimli kitabinda galiganlari igte tutmamn 6nemli noktalarini su
sekilde ac;lklanmaktadlr;167

e Firmanin sayginligy,

e  Orgiit kiiltiird,

e Aydinlatic liderlik,

e Kisilere ilgi,

e Geligme ve firsat,

e Anlamli is.

Bir bagka kaynakta ise kurumda hakim olmasi gereken ozellikler su sekilde
snalanmak‘cadn';168

e Agik ve net vizyona sahip olmak,

e Calisanlarin kabul ettigi ve benimsedigi degerlere sahip olmak,

e Caliganlara ve onlarin kuruma katkilarina saygi duymak,

o Isin dzelliklerine uygun kisileri ige almak,

e (Caliganlar tarafindan gurur kaynag olarak algilamak,

e (Caliganlara 6rnek olacak yonetici tavirlar sergilemek.

2.7.1. EKONOMIK ARACLAR
Ekonomik araglar igerisinde yiiksek gelir, primli ticret, kara katilma ve ekonomik

odiillendirme iizerinde durulmaktadir,

2.7.1.1. YUKSEK GELIR

Geleneksel yonetim kurami insani, rasyo — ekonomik insan olarak ele almaktadir.
Dolayisiyla, en etkin motivasyon araci olarak da ticreti 6n plana ¢ikartmaktadir. Bugiin bu
gorigi benimseyen yoneticiler mevcuttur. Ancak son zamanlarda yapilan arastirmalar,

¢alisanlarin maddi olmayan belli seyleri yitksek iicrete tercih ettiklerini gostermektedir.

'€ Bingol, a.g.e., s. 264 — 265

167 Tara A Wennar ve Arthur Andersen, “Caliganlar Gergekten Ne Ister?”,
http://insankaynaklari arthurandersen com/birevsel/aa/aahc.asp ,( 060.5.2002)

168 Acar Batlag, Ekip Cahgmas ve Liderlik, 2. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2001, s. 172 — 173; Acar
Batlas, “Motivasyon: Insanlar Nasil Daha fyi Calisir”,
http://insankaynaklari arthurandersen.com/bireyler/aa/aahc.asp (04.05.2002)
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Ornegin, ise duyulan giiven, isin uygunlugu ve iy — hayat dengesi kon{ﬂarl para ve maagtan
daha fazla 6nemli olabilmektedir.’® Ancak buradan ekonomik ¢zendirme araglarinin dnemsiz
oldugu gibi bir anlam g¢ikartilmamalidir. 170

Ucret bir geginme araci oldugundan kisinin maddi ihtiyaglarini giderebilecek nitelikte
olmalidir. -Ayrica bireyin toplumsal ve kuramsal statiisi ile g¢aligma siireci ve benzeri
. degiskenlere uyun bir ticret olmalidir. Bir difer 6nemli nokta ise, ¢alisanlar arasindaki
dengedir.!”! Bir birey aldig1 ticretin yiiksekliginden gok bagkalarinin ayni i i¢in aldig iicretle
ilgilenir ve bundan etkilenir.'”?

Emegin kargiligini aldigina inanmayan bir birey muhtemelen mutsuz olur, ig tatmini
diser ve kuruma baglilig1 azalir. Bunun 6nlenmesi igin iicret yonetimi dikkatli ve objektif bir
bigimde adaletsizlik hissi uyandinlmayacak sekilde diizenlenmelidir.'” Bagka bir ifadeyle

iicret artiglarinda adaletli olunmalidir.

2.7.1.2. PRIMLI UCRET

Prim, yoneticilerin ve c¢aliganlarin normal maaglarina ek ve nakit olarak &denen
odillendirme seklidir.'”* Amag personeli daha gok ve daha verimli ¢alismaya tesvik etmektir.
Ancak bu sistem uygulamada kalitenin diiymesine, iy kazalarinin artmasina ve ig gorenlerin
daha gok yipranmasina sebep olabilmektedir.'” Bu olumsuzluklari azaltici tedbirler alinirsa,

prim motive edici bir faktor olarak gorilebilir.

2.7.1.3. KAR’A KATILMA

Kar paylagim planlart olarak da bilinen bu sistem, calisana normal Ucret diginda,
kurumun elde ettigi kardan pay verilmesini Ongérmektedir. Amag ¢alisani daha basarili
olmaya tegvik etmek, isin kalitesini artirmak, iggicii devrini ve kayiplarimi azaltmak ve
verimliligi artumaktir.'”® Ayrica kara katilma sistemi ile hizmetin ya da iretimin

gergeklestirilmesinde sermaye kadar emek faktoriiniin de 6nemli oldugu vurgulanmaktadir.'””

169 Wenner / Andersen, a.g.e., s.

0 Newman, a.g.e., 5. 448

! Pindikey, a.g.e., 2001, s. 399

172 Sabuncuoglu / Tiiz, a.g.e., 109

'3 Findike1, “Ucret Yonetimi”, http://insankaynaklari arthurandersen.com/bireyler/aa/aa.he.asp , (04.03.2002 )

' Hiiseyin Ozgen, Azmi Oztiirk ve Azmi Yalgin, Insan Kaynaklari Yénetimi, Nobel Kitabevi, Adana, 2002, s.
276

175 Sabuncuoglu / Tiiz, a.g.e., 5. 111

176 Bzgen, Oztiirk ve Yalgin, a.g.e., s. 274 — 275

177 Simgek, Akgemci ve Celik, Davrams Bil,, 1998, s. 100
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2.7.1.4. EKONOMIK ODULLENDIRME

Calisanlan 6zendirmek ve ige baglamak amaciyla basarili olanlara bir takim odiiller
vermeyi amaglayan bu sistem'’®, galisanin dogasinda var olan yaraticl ve yapict glicll ortaya
¢tkarir. Motivasyon ve kurum igin 6nemli olan yaratict ve yapici oneriler getiren galiganlar
arasinda ¢atisma ve kiskanglik duygusu yaratacak bir 6diillendirmeden kaginmaktir.'”® Bu
. saglandify taktirde “oneri — 8diil” sistemi bagka bir ifadeyle, “yaraticilia 6dil vermek”'®

calisanlart motive edecektir.

2.7.2. PSIKO ~ SOSYAL ARACLAR

Insanlarin tek amaci para kazanmak midu? Siphesiz bu sorunun cevabi hayir
olacaktir. Ciinkii insan, sadece rasyo — ekonomik varlik degil, “sosyal ve karmagik” bir
varliktir. Yapilan bazi arastirmalarda artik para, “basari, gii¢ ve ait olma” ihtiyaglarindan

sonra gelmektedir.'®! Bu yiizden sosyo — psikolojik araglarin motivasyonda 6nemli bir yeri

vardir,

2.7.2.1. CALISMADA BAGIMSIZLIK

McGregor’un X kuraminin aksine ¢aliymada bagimsizlik istegi bireyin dogasinda var
olan bir duygudur. Calisanlar asir1 baski altinda is gérmeyi sevmezler.!®?

Baski altinda galigmak ve emir almak galiganlarin isten uzaklagsmasina ve verimin

diismesine neden olur. Ciinkii birey bagimsiz galismay1 ve inisiyatif kullanmay: tercih eder.'®

2.7.2.2. SOSYAL STATU VE SAYGI

Cogu kisi, orgiit icinde sayginlik kazanmak, 6nemli ve etkili biri olmak, séz sahibi
olmak bagska bir ifadeyle, sosyal statii kazanmak i¢in her tiirlii ¢abay: sarf etmekten kaginmaz.
Ciunki bireyler, 6rgiit iginde 6nemli ve itibarli olmaktan, onemli sayilmaktan ve “aranan
adam” ya da “vazgegilmez eleman” olmaktan muthu olurlar.’** Oyle ki insanlar vazgegilmez
eleman olmasalar bile, 6rgiitiin etkinliini aksatacak kadar énemli olduklarim diigiinmekten

hoslanirlar,'®

7% Simgek vd., a.g.e., s. 100

17 Sabuncuoglu / Tiiz, a.g.e., 5. 114

" Jerry W. Gilley, Nathaniel W. Boughton ve Ann Maycunich, “Odil Stratejileri Belirlemek”,
http://insankaynaklari.arthurandersen.com/bireyler/aa/aa.hc.asp , 17.4.2002

'*! Batlag, a.g.e., 2001, 5. 175

182 sabuncioglu / Tiiz, a.g.e., s. 116

1 Simgek vd., Davrans..., s. 100

"% Peker / Aytiirk, a.g.e., s. 297

185 Newman, a.g.e., s. 449
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2.7.2.3. GUVENLIK

Durumu bilmeme bireyde giivensizlik duygusu yaratir.'®

Dolayisiyla, birey caligtigt
kurumun kendisine sagladigi kisa ve uzun vadeli giivenlik'®’ kosullarini bilmelidir. Kendisini
gitvenlik altinda hissetmeyen bireyin ¢abasi, goskusu ve i§ gérme azmi azalir. Bunun farkinda
. olan tiim orgiitler emeklilik, igsizlik, hayat, hastalik sigortalan'® gibi giivenlik sistemlerini

geligtirmigler ve pekistirmektedirler. Bu da galisan1 motive eden bir geligmedir.

2.7.2.4. ILGINC iS

Eger bir kisi yaptig1 igle 6viinilyorsa, o i§ o kisi igin biiyiik bir motivasyon unsurudur.
0 Yﬁzden birey sevdigi, ilgi duydugu, bilgi ve yetenekli oldugu alanda calistiriimalidir.**
Bagka bir ifadeyle, bireyin sanatkarlik ve becerisine uygun bir iste galistiriimasi, isin daha ilgi

C . 190
cekici ve 6zendirici olmasina yol agar.

2.7.2.5. YUKSELME VE ILERLEME

Orgiitlerde, bireylerin mesleklerinde kendilerini geligtirebilmeleri ve yiikselme
imkanlarinin mevcut olmast son derece onemlidir.'®! Ciinkii birey hizmet siiresi arttikca,
kendisini gorevinde yetistirdikge ve basarili oldukga, daha fazla yetkiye sahip olmak ve daha
fazla iicret almak ister.'” ilerleme ya da yiikselme yollarii kapatan bagka bir ifadeyle,
“kariyer platolarina” yer veren orgiitlerde galisanlarin ya da “yoneticilerin ¢aligma gayret ve
sevkleri azalacaktir.” Ciinkii ¢alisanlar yetenekleri dogrultusunda esnek kariyer olanaklarina

sahip olmak isterler.'>

2.7.2.6. YAPILMAYA DEGER BIR ISE SAHIP OLMA
Insanlar yapilmaya deger bir ige sahip olduklarina inandiklari zaman daha fazla
caligmak isterler. Dolayisiyla g¢alisanin kurumun amaglarinin gergeklestirilmeye deger

X . 194
olduguna inanmast gerekir.

1% Newman, a.g.e., s. 451

1¥7 Findikgy, a.g.e., 2001, s. 400

'8 Eren, a.g.c., 1996, s. 427

139 peker / Aytiirk, a.g.e., 5. 302

%0 Newman, a.g.e., s. 452

¥ Coskun Can Aktan, “Motivasyonel Araglar”, www.canaktan org tr ,( 02.06.2002)

192 peker / Aytiirk, a.g.e., s. 301

' Funda Erik, “Yetenekli Calisanlan Sirkette Tutabilmek”,
http://insankaynaklari arthurandersen. com/birevler/aa/aa.hc.asp ,(08.06.2002 )

194 Newman, a.g.e., s. 454 — 455
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2.7.2.7. KISISEL GUC VE YETKI SAHIBI OLMA

Insanlar kigisel gii¢ ve yetki sahibi olmak isterler. Ciankii gii¢, istenilen bir sonucun
elde edilebilmesi igin bagkalarini etkileyebilme yetenegidir.**> Ust diizey yonetim, astlara
yetki vererek onlarn kigsisel gii¢ ve etkilerinden yararlanmalidir. Kendisine yetki verilen bir
. birey, bu gorevin kendisine yiikledigi sorumluluk ile iist yonetimle is birligine giderek,

gorevlerini daha etkin ve daha verimli bir sekilde yerine getirmeye calisacaktir. %

2.7.2.9. SOSYAL ETKINLIKLER

Bir 6rgiit yada bir orgiitiin yoneticisi, ¢alisanini motive edebilmek i¢in sosyal ugraslar,
sosyal katilim ve gevreye uyum konularinda gerekli ¢aligmalari yapmalidir. Ornegin sosyal,
kiiltiirel, sportif ve turistik faaliyetler, geziler, eglenceler, yarigmalar, térenler ve 6zel giin ve
gecelerin diizenlenmesi, davetler, kokteyller, yemekler verilmesi, “ge¢mis olsun” ve “bas

salig1 dilekleri”, personeli motive eden soysal faaliyetlerden bazilaridir.**’

2.7.3. ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR

2.7.3.1. AMAC BIRLIGI
Yonetimin temel amaglarindan birisi orgiitsel ve bireysel amaglar arasindaki dengeyi

198 Calisanlar

saglamak ve korumaktir. Amag birligi 6rgutsel birligin olugmasina yol agar.
orglitin beklentilerine ve amaglarina uygun hareket ettikleri takdir de, onlarin ihtiyaglar: da
orgiit tarafindan giderilecek ve boylece karsilikli olarak amaglara ulagmamn mutlulugu
yasanacaktir.

2.7.3.2. EGITIM VE YUKSELME

Egitim ve yiikselme imkanlarini planli ve diizenli bigimde ¢aliganlarin yararlanmasina
sunan kurumlar, olduk¢a 6nemli bir motivasyon aracim devreye sokarlar.'*® Egitimin temeli
performansa ve yiikselmeye dayanir.’®® Ciinkii birey en az iicret kadar kurumda yiikselme
sansi aramaktadir. Verilen egitim de bunlara yonelik olur ve bireyde yiikselecegi yoniinde bir

kanaat olugturursa, motive edici bir nitelik kazanir.

1> M. Ceylan Aldemir, “Yéneticilerin Gii¢ Tipleri ile Ise Yabancilasma ve Is Doyumu Arasindaki fligkiler”,
AlD, C. 16, S. 1, Mart 1983, s. 61

1% Simgek vd., Davrans..., 5. 100

197 Perker/Ayturk, age.,s. 301-302

198 ,, Sabuncuoglu / Tiiz, a.ge., s. 123 ~ 124
®age.,s. 125 .

20 “Cahsanlann Elde Tutulmas: ve Motivasyonu”,

http://insankaynaklari arthurandersen.comybireyler/aa/aa.hc.asp , (17.05. 2002 )
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2.7.3.3. YETKI VE SORUMLULUK DENKLIGI

Yetkisiz ve sorumsuz bir birey 6nemsiz ve verimsiz olarak kabul edilmektedir.
Calisanlarin etkili ve verimli olabilmesi i¢in kendilerine yetki ve sorumluluk verilmesi
gerekir.?*! Yetki ve sorumluluk arasinda bir denkligin olmas: da gerekir. Bagka bir ifadeyle,
yetkinin yaninda yetkiye paralel ya da denk sorumlulugun da verilmesi gerekir. Ancak boyle

. bir durumda motivasyonel bir etki s6z konusu olabilir.

2.7.3.4. KARARLARA KATILMA

Insanlar kendilerini etkileyecek kararlara katilmak isterler. Eger orgiitler bireylerin
kendilerini etkileyecek kararlara katilmasina izin vermiyor, onlara sorumluluk yiiklemiyorsa
bu durumda bireyde ise yabancilasma goriilecektir.””> Ancak tersi bir durumda birey 6rgiti

kendi kurumu olarak gorir ve daha fazla galiyma geregi hisseder.

2.7.3.5. ETKIN BIR ILETISIM

Kurum igerisinde etkin olarak diizenlenmis iyi bir iletisim a1 yoneten ve
yonetilenlerin ise iyi motive olmasimi saglar. Ciinkii motivasyonun anahtani iletisimdir.
Ayrica 6rgut igerisinde iyi bir sosyal yap1 olusturabilmesi igin dikey, yatay, bi¢imsel ve dogal
iletisim kanallarindan sistemli olarak yararlamimalidir.>** Bu sayede orgiitii ilgilendiren
konularla ilgili bilgilere de rahatlikla ulagilabilir.

Kisaca, emir — komuta iliskisinden uzak ve iyi yonlendirilmig iletisim kanallari,
calisanlar arasinda arkadaslik, sevgi ve duygusal yakinhigin olusmasina zemin hazirladig1 gibi

orgiitsel isbirligi, dayanisma ve sosyal atmosferin yaratiimasina®”® da yardimci olmaktadr.

2.7.3.6. DIGER YONETSEL ARACLAR

Kurum igerisinde ¢aliganlar1 motive etmek icin yukarida sayilan araglara ilave olarak

2N 194 2 I 14 k2 I 11

“ig genigletme”, “i§ zenginlestirme”, “yar1 otonom g¢aligma gruplari”, “miizikli ¢alisma” ve

53206

“fiziksel kogullarin iyilestirilmesi”“" gibi araglardan da yararlanilmaktadir.

20! peker / Aytiirk, a.g.e., s. 303

22 Simsek vd., Davranis..., s. 101

*® Debbie DeVoe and Loretta W. Prenciple, “Mastering Motivation”, http://ehosvgw7.epnet.com/ehostaspkey ,
21.05.2002

24 Sabuncuoglu / Tiiz, a.g.e., 5. 127

M age.,s 127128

M age,s 128—130
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UCUNCU BOLUM
MOTIVASYON TEORILERI

Bireyleri nelerin motive ettifi sorusu uzun siren ¢aligmalara neden olmustur. Bu
baglamda da bireyleri ¢aligmaya tesvik eden faktorleri belirlemek ve giidillemeyi devam
- ettirebilmek i¢in yoneticilere yol gosterecek gesitli teoriler gelistirilmistir."  Ancak
motivasyonu tiim yonleriyle ortaya koyup agiklayan tek bir teori yoktur. Cinkii motivasyon
kompleks bir konudur.®> Motivasyona farkli agilardan katki saglayan bu teorileri kapsam
kuramlari ve sire¢ kuramlan seklinde iki ana gruba ayrilabilir. Bu kuramlara ilave olarak
Japon Z kuramini1 da motivasyon kuramlan iginde incelemek miimkiindiir.

Kapsam kuramlari davranig Ureten giidiileri tanimlamaya yogunlasms® ve insanlarin
nasil ve neden boyle davrandiklan sorusuna cevap bulmaya caligmistir.* Baska bir ifadeyle,
kapsam kuramlari, bir bireyin tatmin etmek i¢in ugrastf:i goéruniigteki ihtiyaclan ya da
amaglari Gizerinde durmustur.

Stireg kuramlar: ise, bireyin ihtiyaglarim karsilamada arag olarak kullamilan digsal
faktorler iizerinde durmaktadir” Bu kuramlar insani, digiinen, beklentilere sahip olan ve

sonuglara dnem veren ve degerlendiren bir varlik olarak gérmektedir.’

3.1. KAPSAM KURAMLARI

Kapsam kuramlari, bireyleri c¢aligmaya tegvik eden faktorleri ortaya koymaya
caligmistir. Birey davraniglarinin belli bir amact oldugu ve bu amaci gergeklestirmek igin gaba
sarfettikleri varsayimindan hareket eden bu kuramlara, “insan ihtiyaglarimin giderilmesi
kuramlar1” adi da verilmektedir.” Bu kuramlar agisindan eger bir yonetici bireyleri belirli bir
sekilde- davramsa zorlayan faktorleri anlayabilir ise, bu faktorlere hitap etmek suretiyle
bireyleri daha iyi yOnetebilir. Bagka bir ifadeyle, bireyleri orgiit amaglari dogrultusunda

davranmaya sevk edebilir.®

! Celil Koparan, Yénetim ve Organizasyon, Editor: Inan Ozalp, Agikogretim Fakiiltesi Yay., No: 521, 1. Basky,
Eskisehir, 1997, s. 304 ,

2 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, Istanbul, 2001, s. 437

? John Martin, Organizational Behaviour, International Thomson Business Press, Boston, 1998, s. 138

* M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde Davranus, 1.
Baski, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 1998, s. 105; Ulkii Dicle ve Atilla Dicle, “Isteklendirme”, Atatiirk
Universitesi Igletme Fak. Dergisi, C. I, S. 1, 1978, 5. 78 '

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yenilenmis 6. Bask, Istanbul, 1998, s. 436

® Suna Tevriiz, inci Artan ve Tiiley Bozkurt, Davramglarimizdan Segmeler, Beta Yay., Istanbul, 1999, 5. 69

7 Oguz Onaran, Caliyma Yagaminda Giidiilenme Kuramlarn, Ankara, U.S.B.F., Yaym No: 470, Ankara, 1981,
8. 2-3

¥ Kogel, a.g.c., s. 437

80



Kapsam kuramlari statik bir yapiya sahiptir.” Ciinkii bu kurar;ﬂar bireyi, belirli bir
anda icinde bulunan giidii veya ihtiyacim tatmin etmeye yoneltmektedir.'

Kapsam kuramlar1 ad: altinda dért adet motivasyon kurami bulunmaktadir. Bunlar'':
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktor Kurami, McClelland’in
Basarma Ihtiyaci (Kazamlmg Ihtiyaglar) Kurami, Alderfer’in ERG (VIG) Kurams’dir.

3.1.1. MASLOW’UN IHTIYACLAR HiYERARSISI KURAMI

Kapsam kuramlan igerisindeki en iinli motivasyon kuramu Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Kuramidir.'> Maslow klinik, gozlemlerden yararlanarak'® bireylerle ilgili temel
ihtiyaglarin yer aldigs bes gruptan olusan bir sistem ortaya koymugtur.'

Bu sisteme gore bireylerin ihtiyaglar1 bes kademeli hiyerarsik bir - yapidan
olusmaktadir.’® Maslow, insanlarin ig diinyasinda onlarin harekete gegmesine sebep olan
ihtiyaglarinin ve isteklerinin oldugunu ileri siirer. Dolayisiyla, insanlar belli zamanlarda
kendileri i¢in 6nemli olan ihtiyaglar: tatmin etmek (fullfit) iin harekete gegerler.'® Ancak bir
ihtiyacin 6nemi, oncelik sirasina gore belirlenebilir. Bir ihtiya¢ ne kadar oncelikli ise o kadar
onemli demektir. Ciinkii Maslow’un kuraminda insan ihtiyaglart bir merdivenin basamaklari
gibidir.!” Bir ihtiyag merdiveninin ne kadar alt basamaginda ise birey icin o kadar acil'® ve
onemlidir.

Maslow kuraminda insani, isteyen bir varlik (wanting animal)’® olarak ele alir. Zira
insanlar siirekli daha iyi durumda olmak arzusundadirlar®® ve ihtiyaglarindan biri

kargilandiginda yerine bir yenisi dogar. Bagka bir ifadeyle, diigiikk diizeydeki bir ihtiyac tatmin

® Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yonetimi, 2. Bask1, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, s. 122

19 Feyzullah Eroglu, Davramsg Bilimleri, Beta Basim Yayim, 3. Basky, Istanbul, 1996, s. 257

' Richard Draft, Management, 3th Edition, ThDrydan Pres, Orlando, 1994, s. 520; Martin, a.g.e., s. 138

2 Mustafa Yasar Twmar, “Is Davramglanm Agiklama Yeterliligi Agismdan Giidiilenme Kuramlar”, D.E.U.
LLB.F. Dergisi, C. 3, S. 2, Yil: 1988, 5. 4

"Onaran, a.g.e., s. 13; Giilten Incir, “Giidileme Kuramlanna Toplu Bakis”, Verimlilik Dergisi, MPM Yay.,
1985/1, 5. 113; Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Isletmeler igin Davramg Bilimleri, 2. Basky, Istanbul, 1996,
s. 111

" Frank B. Miller “Davrams $ekilleri ve Ihtiyaglar Hiyerargisi”, Organizasyonlarin Beseri Yonii, Derleyenler:
R. Taguiri ve Atilla Baransel, C. 1, Istanbul, 1966, s. 181

15 A.H. Maslow, Motivation and Personality, New York, 1954, s. 80 — 91

' Susan Davidson Schaefer, The Motivation Process, Winthrop Management Series, Cambridge, 1977, s. 6

!7 Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyanmn Lider Ydneticilerine, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1999, s. 110

' Yiiksel, a.g.e., 1998, s. 123

' Michael Armstrong, A Handbook for Personel Management Practice, Second Edition, London, 1984, s. 77
Muzaffer Sencer, “Kamu Gérevlilerinde Is Doyumu ve Moral”, AID, C. 15, S. 1, TODAIE, Mart, 1982, s. 8;
Koparan, a.g.e.,, s. 305, Yiiksel, age, 1998, s. 123; A.G. Cowling, M.JK. Standworth, RD and others,
Behavioural Sciences for Managers, 2nd Edition, USA, 1988, s. 68; H. Grothus, “Is Zenginlestirmesi Yolu
ile Motivasyon”, Cev: Islam Erokan, Verimlilik Dergisi, C.2, S. 2, Ocak — Mart, 1973, s. 378; Richard M.
Hodgetts, Yonetim: Teori, Siirec ve Uygulama, Cev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, 2. Baski, Istanbul,
1999, s. 496

2 Canan Cetinkanat, Orgiitlerde Giidiileme ve Is Doyumu, Am Yaymlan, Ankara, 2000, s, 11
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edilince daha yukaridaki ihtiyag egemen hale gelir ve bireyin dikka:ci bu yiiksek ihtiyaci
tatmin etmeye yéjnelir.21 Maslow, en diisiik diizeyden en ylksek diizeye insan ihtiyaglarini su
sekilde stralamistir”:

. Fizyolojik ihtiyaglar,

. Giivenlik ihtiyaglari,

. Sosyal ihtiyaglar,

e - Kendini gosterme (saygi gérme) ihtiyaci,

. Kendini gergeklestirme ihtiyaci.

Siralanan bu hiyerarsik yapiya ilave olarak, bazi kaynaklarda “bilgi ve anlama, estetik

ve ustiinlik” ihtiyaglarindan da s6z edilmektedir.®

gerceklestirme

Kendine | Bagkalarmin
saygi saygisi

/ Sosyal \
/ Fizyolojik \

Sekil 8. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Eugore F. McKenra, Psychology In Business, Theory and Applications, London, 1987, 5.71

2 Armstorng, a.g.¢., s. 77

# Maslow, a.ge., s. 80 — 91; Tugray Kaynak, “A. Maslow’un Holistik ~ Dinamik Motivasyon Modeli’nin
istanbul Isgorenleri Uzerinde Iki Bagka Zaman Noktasinda Smanmis Gegerlilik Durumu”, Yonetim
Psikolojisi I, TODAIE, Yénetim Psikolojisi II. Ulusal Sempozyumunda Sunulan Bildireler — Yorumlar —
Tartigmalar, 16 — 19 Kasim 1981, s. 371 — 373; Selguk Yaigin, Personel Yonetimi, 6. Baski, Beta Yay.,
[stanbul, 1999, s. 192 — 194; Sencer, a.gm., s. 8 — 9; John W. Hunt, Yénetici Icin Orgiit icindeki Davrams
Klavuzu, Cev: Mesut Omdan, Oteki Yaymnevi, Ankara, 1999, s. 23 — 24; Grothus, a.g.m., s. 376 — 377; Incir,
a.gm., s. 113 -114; Canan/Can Mutly, a.g.e., s. 497 — 502

 David Buchanan and Andrzej Huczynski, Organizational Behaviour, An Introductory Text, Third Edition,
Prentice Hall, New York, 1997, s. 72 — 73; Michael W. Drafke and Stan Kossen, The Human Side of
Organizations, Addison Wesley, New York, 1997, s. 279
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Sekil 8’de gorildugi gibi bireylerin ihtiyaglar: en alt diizeyd\en baslayarak sirayla
tatmin edilmektedir. Alt basamaktaki bir ihtiya¢ tatmin edilmeden iist basamaktaki ihtiyag
ortaya ¢ikmaz ve bireyi davramisa sevk etmez. Bagka bir ifadeyle, Maslow’a gére bireyin
onemli ve acil temel ihtiyaglart kargilanmazsa bir st ihtiyacin tatmininin engellenmesi sz
konusudur. Ornegin, ag, susuz ve uykusuz olan bir bireyi, sevme, ait olma ve binemsenme
. gibi sosyal ihtiyaglar motive etmeyecektir. Eger temel ihtiyaglar uzun bir siire
karsilanmazlarsa bireyde fizyolojik veya psikolojik bozukluklara sebep olabilir.%*

Ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, o6rgiit icindeki insanlarin anlagilmasiy; taninmasi ve
ihtiyaglarinin giderilmesi ag¢isindan onemlidir.® Yoksa ihtiyaglar hiyerarsisindeki biitiin
ihtiyaglarin yizde ylz karsilanmasi gerektigini iddia eden bir kuram degildir. Aksine
hiyerarside daha ist ihtiyaglara ¢ikildikga bunlarin tatmine ulasma yiizdeleri de
azalmaktadir.?®

Caliyma hayatinda ortalama bir birey, fizyolojik ihtiyaglarinin %85’ini, giivenlik
ihtiyaglarimin %70’ini, sosyal ihtiyaclarinin %50’sini, kendini gosterme (saygi) ihtiyacinin
%40°1n1 ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin %10’unu tatmin edebilmektedir.?’

Ihtiyaglar hiyerargisi kuraminin varsayimlarini yukaridaki séylenenler dogrultusunda
agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir®,

e Bir ihtiyag bir defa tatmin olursa artik motive edici olmaktan gikar.

e Karsilanmayan / tatmin edilmeyen ihtiyaglar davramslari yoénlendirir ve bireyi

motive eder.

e Bir ihtiyag, hiyerarsideki bir 6nceki ihtiya¢ tatmin oluncaya kadar, motive edici bir

etkiye sahip olamaz.

» Diisiik diizeydeki ihtiyacin tatmin kaynaginda bir eksilme olursa, bu ihtiyag tekrar

motivator haline gelir.

e Hiyerarsiyi kamgilayan dogustan arzular vardir.

e Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci, diger ihtiyaglara benzemez. Sunulan firsatlar

tikkenmeyebilir.

* Hunt, a.g.e., 5. 24

% {lhami Findikg, insan Kaynaklan Yonetimi, 3. Baski, Alfa Yay., Istanbul, 2001, s, 380

% Hodgetts, a.g.¢., s. 497

%7 Baysal Tekarslan, a.g.e., 1996, s. 112; Hodgetts, a.g.c., s. 497; Ataman, a.g.e., s. 439; Luthans, a.g.e., s. 151;
Kaynak, agm., s. 374

* Martin, a.g.e., s. 140; Brad Thompson, Yénetim Fonksiyonlari, Cev. Vedat G. Diker, Hayat Yay., Istanbul,
1998, s. 121; Metin Tiirko, Bilimsel Ydnetim Acisindan Motivasyon, Ankara, 1988, s. 40’dan yararlamlarak
varsayimlar ortaya konmusgtur.
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3.1.1.1. FiZYOLOJIK IHTIYACLAR

Fizyolojik ihtiyaglar, hiyerarsinin temelinde olan tiim canlilarin yasamimi devam
ettirebilmeleri i¢in gerekli olan ihtiyaglardir. % Dolayisiyla evrensel nitelikli ve dogustan var
olan ihtiyag;lardlr.30 Bunlar, oksijen, uyku, susuzluk, aglik, cinsellik, dinlenme, annelik®’,
hareket etme, tahrik edilme ve heyecanlanma, siikunet, serbesti ve rahatlik? ve barinma™ gibi
- ihtiyaglardir. Gibi diyoruz ¢iinkii insanlarin fizyolojik ihtiyaglarini kesin bir liste seklinde
srralamak miimkiin degildir>* Birbirlerinden bagimsiz*®> ve tekrar bir dengesizlik ortaya
cikana kadar doyumlu ihtiyaclardir.®® Ornegin susuzluk ihtiyacim karsilayan birey cinsellik
ihtiyacin1 karsilamis olamaz ve aghk ihtiyacini gideren bir bireyin tekrar acikmamasi sdz
konusu olamaz.

Fizyolojik ihtiyaglar hayatta kalmak igin temel olan ve olmayanlar diye ikiye ayrilir.
Ornegin seks ve duygusal uyarimlar (dokunma, koklama vb...) vital olmayan fizyolojik
ihtiyac;lardandlr.37 Dolayisiyla bu ihtiyaglar tatmin edilmese de diger fizyolojik ihtiyaglar
tatmin edildigi strece birey hayatta kalir. Cunki fizyolojik ihtiyaglar hayati devam
ettirebilmek igin gerekli olan en gighi ihtiyaglardir®® Bu baglamda fizyolojik ihtiyaglarin

® oldugunu séylemek miimkindir. Agclik,

diger biitiin ihtiyaglara gore iistin ve hakim’
susuzluk ve hava gibi vital ihtiyaglarin belli oranlarda ve belli siireler karsilanmamasi
durumunda organizma ya da birey ©lir yani hayatini devam ettiremez. Bu gibi temel
ihtiyaglar karsilanmadan bir tistteki ihtiyag ortaya g¢ikmaz. Ancak bireyin temel ihtiyaglar:

kargilandikga bir Ustteki yeni ihtiyaglar ortaya gikar.

3.1.1.2. GUVENLIK IHTIYACLARI
Maslow’a gore bireyin fizyolojik ihtiyaglar tatmin olduktan sonra bir iist basamaktaki
guvenlik ihtiyaglart kendini gosterir. Bu ihtiyaglar, bireyin basina gelebilecek her tiirli

% Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agsindan, Cev. Osman Tekok vd.,
C. 1, 3. Basky, Turhan Kitabevi, Ankara, 1977, s. 367; Hodgetts, a.g.e., 5. 497; Kaynak, a.g.m.,, s. 371; Ark,
age.,s. 98

%9 Kaynak, a.gm., s. 371; Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, 1.U. Ist. Fak,, stanbul, 1990, 5. 122

3! Cengiz Anik, Siyasal ikna, 1. Baski, Vadi Yay., Ankara, 2000, s. 98

32 Grothus, a.gm., s. 377

33 Hunt, a.g.e., s. 24; Dicle / Dicle, a.gm., s. 78; Hodgetts, a.g.e., s. 497; Yalgin, a.g.c., 5. 193

4 Koparan, a.g.e., s. 305

* Yalgm, age., s. 192

3 Kaynak, a.gm., s.

%7 Cowling vd., a.g.e., 5. 69

% Ak, a.g.e., s. 52

¥ Yalgm, a.ge., 5. 192
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psikolojik ve fiziksel tehlikelerden,*® yoksulluktan*' ve tehditlerden ku\rtulmak ya da bunlarn
kolayca savusturabilmek mantigina dayamir.*> Ornegin ilkel insamin atesi sondirmemesi, av
aletlerini tuzlayip kurutarak saklamasi,* ilkel kentlerin gevresine duvarlar drmesi ve yiyecek
depolamak igin ambarlar yapmasi** temelde hep gelecek igin giivenligi saglamaya yonelik
davraniglardir.

Cagdas yasamda sosyal sigorta kurumlar, yashlik, igsizlik, kaza,** deprem ve
emeklilik gibi sigorta tiirleri- bireysel gtvenligi tehlikeye distirecek durumlari 6nlemek
amaciyla toplumun sosyal yapisinda yasal olarak yer bulmuglardir.

Ciinkii birey 6nceden kestirebilir, diizenli,* giivenli ve organize edilmis*’ bir ortamda
yagamak ve galigmak ister. Bireyler i§ degistirmekten, isleri kaybetmekten korkarlar. Bu gibi
durumlarda giivenlik ihtiyac: 6nemli hale gelir.**

Ozetle giivenlik ihtiyaglan, hastalik, yaghilik, igsizlik, dogal afetler,* savas halleri,
suglarin yayginlasmasi, toplumsal ¢ozilme, terdr ve kanunlarin igleyemez hale geldigi
kargasa durumlarinda toplumu harekete gegirici>® giice sahip olurlar. Bagka bir ifadeyle birey
herhangi bir tehlikeye maruz kaldiginda giivenlik ihtiyaglan s6z konusu olur. Bu gibi tehdit

ve tehlikelere maruz kalan toplumlar diktatorliii veya askeri yonetimi kabullenebilirler.*!

3.1.1.3. SOSYAL IHTIYACLAR
Bu ihtiyag ve beklentiler duygusal niteligi 6n palana gikan ihtiyaglardir. Ornegin, ait
olma, sevgi, kendini ifade,* :;‘efkat',53 kabul gorme, grup icerisinde yer alma,*>* dostluk,*

sevme, sevilme, yardimct olma, sorumluluk duyma®® gibi ihtiyaglar sosyal ihtiyaglardir.

“° Siileyman Tiirkel, “Y6neticinin Temel Sorunu: Ucret Calisanlan Hangi Sartlarda Tesvik Eder”, AID, C. 22, S.
2, Haziran 1989, s. 13

4! Sencer, a.gm.,, s. 8

“2 Orhan Gokge vd., Davranis Bilimleri Ders Notlari, Editor: Orhan Gokge ve Ata Atabey, Konya, 2001, s. 7

* Kaynak, a.gm., s. 372

# Keith Davis, Isletmede insan Davramgi: Orgiitsel Davrams, Cev: Kemal Tosun vd., 3. Baski, Istanbul,
1988, 5. 57

45 Gokee vd., a.g.e,s. 7

S Hunt, a.g.e., 5. 7

47 Koparan, a.g.e., s. 306; Grothus, a.g.m., s. 376;

“® Hodgetts, a.g.e., s. 498

* Gokge vd., a.g.e.,s. 8

0 Ank age.,s. 56

3! Arik, a.g.e., . 56

52 Findikgy, a.g.e., 2001, s. 381

33 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Yenilenmis 4. Baski, Beta Basim Yay., Istanbul, 1993, s. 321

34 Simsek, a.g.e., 1998, 5..105

55 Kogel, a.g.e., 5. 438

% Gokge vd., a.g.e., s. 8
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Bu ihtiyaglar toplumsal biitiinlestirici bir temele dayanmaktad1r.5§7 Ciinki birey severse
sevilecek, sayg! duyarsa, sayg: duyulacak, kabul ederse kabul edilecektir.®® “Ne ekersen onu

bicersin” ataséziinden hareketle “birey sosyal agidan da verdigi kadar alabilecektir.”

3.1.1.4. SAYGI GORME IHTIYACI

Maslow’un hiyerarsisinin dordincti kademesinde bulunan saygi gérme ihtiyaci, iki
boyutludur. Birinci boyutu bireyin kendine saygi duymasini, ikinci boyutu ise bagkalar:
tarafindan sayg: duyulmayi ifade etmektedir.”® Kendine giiven, kendine saygi, bagimsizlik ve
basaril olma,® yararl is yapma, ehliyet kazanma,®! ustalagma, rekabet edebilme, bilgili ve
kiiltiirli olma, atak ve girisken olma® gibi ihtiyaglar kendine saygi duyma boyutu ile ilgili
ihtiyaglar igerisinde sayilmaktadir. Statli sahibi olma, taninma, takdir edilme,®® onurlu olma,
itibarlh olma, egemen olma, degeri ve 6nemi kabul edilme® gibi ihtiyaclar da bagkalar
tarafindan saygt duyulma ihtiyaci ile ilgilidir. Goriilldugi gibi birey énce kendisinin saygin
biri olduguna inanmali sonra da dier insanlarin kendisini saygin olarak gdrmesini
beklemelidir. Kisaca, birey kendine saygt duydugu ve bagkalar: tarafindan da saygi gordiigi

siirece toplum igerisinde saygin bir kisilige sahip olabilir.

3.1.1.5. KENDINI GERCEKLESTIRME IHTIYACI

Istisnasiz her birey, hayallerden, hedeflerden, imkanlardan ve tercihlerden olusan 6zel
bir diinyada yasar. Iste beseri ihtiyaglarin en iist kademesinde bulunan kendini gergeklestirme
ihtiyaci bireylerin kafasinda canlandirdigi hayallerini, hedeflerini ve tercihlerini gercege
donlstiirme arzusudur.®® Insamin olabilecegi her seyi olmasi,’ gizli yeteneklerinin ve
yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmast anlamina gelen” bu ihtiyaglarin her bireyde goriilmesi
miimkiin degildir. Cinkii bir birey zamanin buytk bir kismini alt diizeydeki ihtiyaglarini
tatmin etmek igin harcar. Dolayisiyla birey ilk dort derecedeki ihtiyaglarini tatmin ettikten

sonra bu ihtiyag hasil olmaktadir.

57 fncir, a.gm., s. 113

%8 Gokge vd., a.g.e.,s. 8

¥ Amk, a.g.e., s. 99; Tiirko, a.g.e., s. 39; Sencer, a.gm., s. 8
% Sencer, a.gm., s. 8

61 Tiirko, a.g.e., s. 39

62 Amk, a.g.e., s. 100

8 Tiirko, a.g.e., s. 39

64 Gokge vd., a.g.e., 5. 8

65 Hunt, a.g.e, s. 39

% Dicle / Dicle, a.g.m., s. 79; Davis, a.g.e., s. 59

7 Anik, a.g.e., s. 100
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Kesin olmamakla beraber kendini gergeklestirme ihtiyacinin \ giclii olmasinda rol
oynayan faktorler soyle siralanmaktadir;®®

e Ana - baba ve 6gretmenlerin hedef koyma ve bagari1 konusundaki baskilari,

e Bagkalarinin (ana — baba, ogretmenler) ¢ok yiiksek bagari standartlarina iliskin
beklentileri,

e Ana — baba ve arkadaslarinin yaraticilik ve inisiyatif kullanma konusundaki
cesaretlendirici yaklagimlari,

e Bir ¢ocuk olarak bagimsizlik, 6zerklik,

Yetiskinlerdeki kendini gergeklestirmenin ozellikleri ise §6yle siralanmaktadir;

e Hedefleri gergeklestirme yoniinde sonsuz ¢aba,

e Oldukga agik ve kesin hedefler,

e Bagkalarindan ¢ok yiiksek standart beklenmesi,

e Yaraticilik firsatlarinin aragtiriimasi,

3.1.1.6. [HTIYACLAR HIYERARSISI KURAMININ DEGERLENDIRILMESI

Genel olarak Maslow’un kurami, insanlarin yaptiklarini neden yaptiklarinin genel bir
resmi® seklinde yorumlanmaktadir. Ciinkii Maslow, motivasyonla ilgili ortaya koydugu
goriislerini calisma hayatina uygulamay diisinmemistir.”® iste Maslow’un bu gorislerinin
caligma ' hayatinda uygulanabilirlii yoninde ¢esitli aragtirmalar yapilmis ve “bu
aragtirmalarda ihtiyaglar hiyerarsisinin sayisi, fonksiyonu ve sinirlari izerinde durulmus ve bu
modelin degisik sekilleri ortaya konulmustur.””* Ayrica yapilan aragtirmalarda bu kuramin
“farkli kiltirlerde farkli bigimde sekillenecegi, dolayisiyla kuramin geneli ifade etmede

7 ve kalacag savunulmaktadir. Baska bir ifadeyle, yapilan arastirmalar,

yetersiz kaldigi
ihtiyaglarin yogunluklarinin bireylere gére degismesi, ihtiyag algilamasi ve tatmininin inang,
deger yargilari, kultiirel ve toplumsal faktorlere bagli olmasi gibi sebeplerle bu kuramin her
toplumda ve bireyde ayni sira diizeni i¢inde olmadig: sonuglarini vermistir.”® Ciinkii Maslow
kuramini, Amerikan toplumuna gore gelistirmistir. Dolayisiyla Amerika gibi gelismis bir
iilkedeki bir birey ile gelismekte olan bir iilkedeki bir bireyin ihtiyaglar1 tatmin etme

yonindeki davraniglan farklidir.

% Hunt, a.g.e., s. 40

5 Schacefer, a.ge., s. 8

® Tevriiz vd., a.g.e., s. 71

" Giilise Gokge, Tiirk Kamu Yonetiminde Motivasyon, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tez, S.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Konya, 1995, s. 30

2 Ataman, a.g.e, 2001, s. 440

 Tiirkel, a.gm., 5. 13
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!
Gelismekte olan bir ilkede yoksulluktan heniiz ¢gikmig bir insan, ihtiyaglarini tatmin
etmek icin sekildeki gibi davranabilir.”*

Davraniglarin 4
Oram

. > Ihtiyaglar
Fizyolojik Giivenlik Sosyal Saygt Kendini
Gome Gergeklestirme

Sekil 10. Gelismekte Olan Ulkelerde Ihtiyaglarin Gergeklesme Orani
Kaynak: Schaefer, The Motivation Process, 1977, s. 7

Bir Amerikan dugiiniin. Buyiik bir sehre yerlesmis bir imalat igletmesinde orta kademe

yonetici. Bu birey ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in ise sekil 11°deki gibi davranabilir;

Davramglarm 4
Oram

» I[htiyaglar

Fizyolojik Guivenlik Sosyal Sayg Kendini
Gome Gergeklestimme

Sekil 11. Gelismis Ulkelerde Ihtiyaglarin Tatmini
Kaynak: Schaefer, a.g.e.,s. 8

™ Schaefer, a. ge,s. 7
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Goriildigi gibi bu bireyin fizyolojik ve gtivenlik ihtiyaglari, her\nen hemen muhafaza
edilmistir. Bu yiizden bu ihtiyaglar igin fazla zaman ayirmas: gerekmemektedir.”” Her iki
sekilden de anlagilacag: gibi birey sahip oldugu seyi muhafaza etmek i¢in davranirken, sahip
olmak istedigi seyide elde etmek yoniinde ise daha fazla istekli olarak davranir. Yapilan
arastirmalar, tatmin edilen bir ihtiyacin 6nemini kaybederek bir st basamaktaki ihtiyacin
- ortaya ¢iktig1 goriisini de reddetmektedir.”® Ornegin fizyolojik ihtiyaglarim tam olarak tatmin
edemeyen bir bireyin giivenlik ve sosyal ihtiyaglar1 davraniglarini yonlendirmede egemen
olabilir. Ciinkii insan sosyal bir varliktir. Birey fizyolojik ihtiyaglarim1 kismen tatmin etse de
sosyal ihtiyaglari 6n plana gikabilir.

Herseye ragmen bu kuram, yonetici agisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir.
Yonetici bir bireyin o anda ve gelecekte sahip olmak istediklefi ihtiyaglarini anlayabilir ve bu
ihtiyaglarin tatmin edilmesini kolaylagtirici ortam veya ortamlar: olusturabilirse, bireyin
belirli yonde davranmasin saglayabilir.”’ Bir yonetici, i§ davranigina gore insani1 neyin motive
ettigini 6grenmek icin bu kuramt daha 6zel hale getirmek isteyebilir.”®

Kisaca ozetlemek gerekirse, Maslow’un kuraminin gercege uygunluk derecesini
kontrol etmek amaciyla pek gok arastirma yapilmis, ancak yapilan aragtirmalarin biiyiik
¢ogunlugu bu kuramn elestirmistirr Bu aragtirmalarda elestirilen ortak noktalar soyle
siralanabilir;”

o Ihtiyaglarin, birbirleri ile i¢ ige olmalari dolayisiyla bunlari kesin olarak
tanimlamak ve siniflandirmak miimkin degildir. Ciinkii Maslow kuraminda,
ihtiyaglarin smirlarii tam olarak belirlememistir. Ornegin sayginlik ihtiyacinin
nerede baslayip nerede bittigi agik ve net olarak belli degildir.

o Ihtiyaglar arasinda bir hiyerarsi yoktur. Baska bir ifadeyle, alt diizeydeki bir
ihtiyag tam olarak tatmin edilmese de iist basamaktaki ihtiyag egemen hale
gelebilir. Hiyerarsi kati bir yapi1 olarak goriilmemelidir.

s Kuram, kisiler aras: farkliliklar1 gérmezlikten gelmektedir. Kisiler her bir ihtiyaca
farkli degerler vereceklerdir. Kisiden kigiye diizeyler arasinda farklilik olabilir.
Ornegin sosyal iligkiler bazi kisiler i¢in giivenlikten daha énce gelebilir. Bazi

kisiler nispeten giivenli fakat diigiik ticretli is ortamin tercih edebilirler.

75 Schaefer, a.g.c., s. 8

7 Tevriiz vd., a.g.e., s. 71

7 Kogel, a.g.e., s. 440; Koparan, a.g.¢c., 5. 305

" Schaefer, a.g.e., s. 8

” Dogan Ciiceloglu, Insan ve Davramg: Psikolojisinin Temel Kavramlar, 7. Baski, Remzi Kitabevi, Istanbul,
1997, s. 237, Onaran, a.g.e., 5. 20; Incir, a.gm., s. 115 — 116; Timar, a.g.m., s. 5 — 6; Martin, a.g.e.,s. 141
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e Bireyin yetistigi aile ortamm ve kiiltiirel degerleri, birey igin hangi dizeydeki

giidiilerin daha belirgin ve baskin rol oynayacagin: belirler.

o Sadece organizasyon igerisinde cereyan eden seylerden herkes motive olmaz. Is
yasamt diginda da insanlar motive olabilirler.

e Kuram biitiin davranislan agiklamaktan yoksundur.

e 1940’lardaki Amerikan toplumu tizerine kurulu bir kuramdir. Dolayisiyla diger
toplumlarla ilgili olarak genelleme yapilmas: uygun degildir.

e Organizasyon olaylari, hiyerarside birden fazla diizeyde tatmini yansitir ya da
amag edinebilir. Oregin para, hiyerarsinin her diizeyinde ihtiyaglari tatmin etmek
i¢in kullanilabilir.

Yapilan elestirilere ragmen, Maslow’un kurami, basitlii, anlasiirligi ve mantikli

olmas: gibi nedenlerle bilinen en meshur motivasyon kuramudir.*® Ayrica bireylerin yenilikgi,
yaratici, gelismeye agik ve sorumluluk almay1 seven bir kisilige sahip oldukla.rma81 isaret

etmesi bakimindan da énemli bir kuramdir.

3.1.2. HERZBERG’IN CIFT FAKTOR KURAMI

Meshur bir yonetim kuramct olan Frederick Herzberg’in “Motivasyon Muhafaza
Kurami,” Maslow’un kuramindan sonra en iyi bilinen motivasyon kuramudir.®® Ciinki
ihtiyaglarin tatmini esasina dayandig igin yoneticiler tarafindan olduk¢a faydali bulundugu®
ve ¢ogu yonetici tarafindan da bilindigi ileri siirtilmektedir. Herzberg’in kurami, “Cift Faktor
Kurami” ve “Motivasyon — Hijyen Kurami” olarak da isimlendirilmektedir.** Herzberg,
ihtiyaglari, Maslow gibi daha digik (alt) ve daha yiksek (list) ihtiyaglar geklinde tasnif
ederek®® Maslow’un kuramini gelistirmistir.®® Basgka bir ifadeyle, Herzberg’in kuram,
Maslow’un kuraminin bir uzantist olarak belli bir arastirmaya dayandirilmig ve aragtirmanin
verilerinin ¢éziimlenmesi sonucu gelistirilmistir.*’

Herzberg ve arkadaglan tarafindan Pittsburg’da 200 miihendis ve muhasebeci iizerinde

kritik olay yontemiyle® yapilan aragtirmada “isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne

8 Kogel, a.g.e., 5. 490

 incir, a.gm., s. 116

%2 Drafke / Kossen, a.g.e., s. 281

¥ Brad Thompson, Yénetim Fonksiyonlan, Cev. Vedat G. Diker, Hayat Yay., {stanbul, 1998, s. 122

¥ Michael A. Hitt, R. Dennis Middlemist and Robert L. Mathis, Management: Concept and Effective Practice,
Third Edition, West Publishing Company, San Francisco, 1989, s. 316

®5 Sencer, a.gm., s. 9

3 Baysal Tekarslan, a.g.e., 1996, s. 113

%7 Sencer, a.gm., s. 9

# Sencer, a.g.m., s. 9; Baysal / Tekarslan, a.g.e., s. 113; Yal¢m, a.g.e.,s. 195
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"8 sorularina 200 muhasebecinin ve

zaman son derece kot hissettiginizi agiklayiniz
muthendisin verdigi cevaplar, ¢ift faktdr kuraminin temelini olugturmaktadir.

Arastirmaya konu olanlarin kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirken
1§ ile dogrudan ilgili olan kavramlar1 kullandiklar1 gériilmiistiir. Kendilerini en kétii ve en az
tatmin olmus hissettiklerini anlatirken de is ile ilgili olmakla birlikte igin diginda bulunan is
. kosullan: ile ilgili kavramlar kullanmislardir.’® Herzberg bu arastirmasiyla is tatmini ve
verimlilik arasindaki iligki izerinde durmus,”” igin kendisi ile ilgili faktorlerin; i§ tatmini ve
artan verimlilik Gizerinde pozitif etkileri oldugunu savunmustur.”? Dolayisiyla Herzberg, isin
kendisi ile ilgili olan ve ¢alisanlan tatmin eden faktérleri “motive edici faktorler”, isin calisma
kosullar ile ilgili olan faktorleri de “hijyen faktorier” olarak tanimlamisgtir.

Aragtirma sonuglarina gore Herzberg Motive Edici Faktorler ile Hijyen Faktorleri su

sekilde siralamugtir:*

Motive Edici Faktorler
e Basar,
e Taninma,

e Isin kendisi,
e Gelisme imkanlary,

o Ilerleme imkanlar,

¢ Sorumluluk,
e Geri bildirim.
Hijyen Faktorler

o Denetim kalitesi (tarzi),

e Sirket kurallar ve politikasi,
e Ucret,

e (Cahsma kosullar,

e Is glivenligi,

¥ Kogel, a.g.e., 1998, s. 440; Koparan, a.g.c., s. 307

% Koparan, a.g.e., 5. 307

°! Baysal / Tekarslan, a.g.e., 5. 114

*2 Hodgetts, a.g.c., 5. 511

* Frederick Herzberk, “The Motivation — Hygiene Theory” Management and Motivation, Editor: Victor H.
Wroom and Edward L. Deci, s. 87 — 89; Frederick Herzberg, Work and The Nature of Man, World
Publishing Company, 1996; McKenra, a.g.e., s. 75; Warren R. Plunkett and F. Raymond Attner, Introduction
To Management, Plus — Kendt Publishing Company, Boston, 1992, s. 349; Drafke / Kossen, a.g.e, s. 283;
Frederick Herzberg, “Hygiene on Motivation”, http.//ehostvgw?.epnet.com/ehost/asp?key, (17.05.2002)
Aynca bkz. Frederick Herzberg, The Theory of Motivational and Maintenance Needs, Arizona State
University, 1966, s. 45, akt. Tiirko, a.g.e., s. 65
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e Kisisel yasanti,

o Statli,

e Bireyler arasi iligkiler (astlarla, iistlerle, akranlarla).

Gorildigii gibi motive edici faktdrler dogrudan dogruya ise, isin igerigine ve 6ziine
yoneliktir. Hijyen faktorler ise genel itibariyle isin gevresi ile ilgili faktorlerdir.”* Motive edici
- faktérler bir bireyin sorumluluk, taninma, kendine giiven ve takdir hislerinin gelismesine
imkan saglamaktadlr.95 Iste bu yiizden Herzberg’in arastirmasi ile birlikte, yoneticilerin is
motivasyonuna olan bakis agilan da degismistir. Artik yoneticiler, ¢aliganlarin motivasyonunu
iicret artirma, yan Odemeler, tesvik primleri ve ¢alisma kosullarimin iyilegtirilmesi gibi
cevresel faktorlerde aramamaktadirlar. Ornegin Herzberg paranin hijyen faktér olduguna
inanir. Ancak yine de paranin 6nemli oldugunu soyler fakat bireyleri motive edecegine
inanmaz.”

McKenra da hijyen faktorlerin tek basina motive edici olmadigini belirtmis ve hijyen
faktorleri “hastalifi Onleyebilir ama iyi saglik getirmez” geklinde yorumlamigtir. Bagka bir
ifadeyle hijyen faktorin yoklugu doyumsuzluga sebep olacak ama varlifi doyuma sebep
olmayacaktir. Doyumu saglayan gidiileyici faktorlerdir. Herzberg’in yaklagiminda is doyumu
ve doyumsuzlugu birbirinin karsi degildir. Yani i§ doyumunun karsiti doyumsuzluk,
doyumsuzlugun kargit1 da is doyumu degildir.”’

.Hijyen faktérlerin varlifi motivasyon igin gerekli fakat tek bagina yeterli degildir.
Herzberg bunlarin doyumsuzlugu minimize ettiini soyler. “Bireylerin motivasyonu hem
hijyen faktdrlerin hem de motive edici faktorlerin mevcut olmasmna baghdir.”*® sekil 12 bu

durumu daha agik bir gekilde ortaya koymaktadir.

Yeterli o . Motive Edici Faktorler—————»  Yetersiz
(Doyum Var) (Doyum Yok)
Yeterli < Hijyen Faktorler » Yetersiz
(Doyumsuzluk Yok) (Doyumsuzluk Var)

Sekil 12. Doyum ve Doyumsuzluk iligkisi
Kaynak: McKenra, a.g.e, s. 75; Kogel, a.g.e., 1998, s. 441

* Davis, a.g.e., s. 68; Eroglu, a.g.e., s. 261; Tiirko, a.g.., 5. 66
% Tiirkel, 2.g.c., s. 113

% Drafke / Kossen, a.g.e., s. 283

" McKenra, a.g.e., s. 75

** Hitt vd., a.g.e., s. 317
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Yukaridaki sekilden de anlagilacagy gibi hijyen faktorler yoksa iéle ilgili doyumsuzluk
artar. Hijyen faktorler varsa doyumsuzluk 6nlenir fakat dogrudan ne tatmin ne de motivasyon
artar. Motive edici faktorler yoksa hem tatmin hem de motivasyon yoktur. Eger hijyen
faktorler mevcutsa ve motive edici faktorler de varsa ancak o zaman tatmine ve motivasyona
yol agar. Iste bu yiizden Herzberg’in kuramu, iyi ¢alisma sartlarinim ya da rasyonel sirket
. politikalarinin motivasyonu meydana getirmeyecegini savanur.”

Bu kuram yoneticiler igin ayr bir 6nem tasimaktadir. Yonetici, herseyden 6nce hijyen
faktorlerin, motivasyon igin bulunmasi gereken asgari faktérler oldugunu bilmelidir. Bunlar
yoksa personeli motive etmek mumkiin degildir. Ancak varliklari motivasyon igin gerekli
ortami yaratir.'” Bagka bir ifadeyle, bu faktorler motivasyonun alt yapisim
olusturmaktadirlar.

Kisaca, bu kurama gore hijyen faktorler bir anlamda temel ihtiyaglardir. Bunlarin
kargilanmamas1 doyumsuzluga ve tatminsizlige yol agar.'™

Hijyen Faktorler + Motive Edici Faktorler = Tatmin ve Motivasyon

Cift faktér kurami gesitli ampirik ¢aliymalarla denenmis ve giiniimiizde de farkl
boyutlar da denenmektedir. Bu aragtirmalardan kurami destekleyenler oldugu gibi elestiren ve
degisik sonuglar bulanlarda s6z konusudur. Ornegin George R. Allen bir tasarruf ve kredi
kurumunda ¢aligan kadinlar tizerinde yaptig1 arastirmada, Herzberg’in hijyen faktorler olarak
belirledigi Ust — ast iligkilerinin kadmlar i¢in motive edici oldugunu ortaya koymusgtur.’*
Herzberg’in arastrmalarini 50 muhasebeci ve 82 miihendis kullanarak kopya eden
Wernimont da hem hijyen hem de motive edici faktorlerin her ikisinin isle ilgili tatmin ve
tatminsizlik hislerine sebep oldugunu vurgulamigtir.'®

Durum b&yle olunca Herzberg’in kuramu aragtirmacilar tarafindan ciddi sekilde
sorgulanmustir. Elestiriler, Herzberg’in kurammm gelistirmek i¢in kullandif1 metod etrafinda
merkezilesmistir.'® Buna gore Herzberg gibi aym: metodolojiyi kullanan caligmalar, buyiik
olciide Herzbergle benzer sonuglara ulasabilirken, aragtirmada kullanilan farkli metodlar |
Herzberg’in sonuglarim daha az desteklemektedir.'® Dolayisiyla, “6yki anlatma” metodunun
106

sonuglarmin yaniltici olabilecegi savunulmaktadir.™ Ciinkii bireylerin, is ortamu ile ilgili

olarak temir edici seyleri kendilerine, temin edici olmayan seyleri de bagkalarina ya da dig

99 age,s. 317

1% Kogel, a.g.c., 1998, 5. 441; Koparan, a.g.e., 5. 308
' Findiket, a.g.e., s. 383

192 Tiirko, a.ge.,s.67

1% McKenra, a.g.e., 5. 77

1% Hitt vd., a.g.e., 5. 318 .

1% Martin, a.g.e., s. 145

% Inci, a.gm, 5.119
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etmenlere baglama egiliminde olduklar: ileri sirilmigtir.'®” kinci elestiri noktas: ise sadece

sinirli mesleklerin bir 6rnekleminin kullanilmas: yéniindedir.!® Arastirma sadece mithendis
ve muhasebeciler lizerinde yapilmigtir. Dolayisiyla, bunlar diger galisanlara (6rnegin mavi
yakall isciler) benzemezler.'” Kisaca kuramin genel olarak isgciini temsil ettigi
soylenemez. Ugiincii elestiri ise, kuramin ticret, stati ve bireyleraras: iligkilerin motive edici
- niteliklerine yeterince 6nem verilmedigi yoniindedir.!'® Elestirilerin dérdiinci boyutu, farkli
ekonomik ve sosyo — kiiltiirel yapilarin gézoniinde bulundurulmas: ile ilgilidir. Buna gore
hijyen faktorler, gelijmemis ve az gelismis tlkelerde motive edici bir rol oynamaktadir. Bu
baglamda ¢ift faktor kuramu refah diizeyi yiksek olan galisanlarin motivasyonunu agikladig:
soylenebilir.’!! Bagka bir ifadeyle, bu kuram az geligmis tlkeler icin gegerli degildir. Ciinkii
bu gibi iilkelerde bireyler igin dncelik temel nitelikli ihtiyaglarin tatminidir. Ornegin Tirkiye
icin de bu kuramin gegerli oldugunu séylemek zordur. Ozellikle iilkemizde yasanan ekonomik
kriz dsneminde hijyen faktorler motive edici bir nitelige sahiptir. Kisaca, ekonomik giidiileme
faktorleri olan iicret, ¢aligma sartlar1 ve diger cevresel sartlar ikinci planda kalmigtir. Bu
ylizden kuramin evrensel boyutlarda gegerliligi yoktur.'’? Herzberg’in kuramina yoneltilen bir
diger elestiri ise bireysel farkliliklarin dikkate alinmamasi yoniindedir. Bir faktor bir birey i¢in
sadece hijyen olurken, diger bir birey igin motive edici olabilir.'”® Omegin bazi ¢alisanlar
bagariyi, sorumlulugu ve ilerlemeyi tercih etmezlerken, belki de bazilari yakin denetim, iyi
belirlenmis i kurallarinda makul {icretten daha fazla tatmin olurlar.''* Bazen de yakin
denetim kiric1 olabilir.*®

Yapilan tim bu elestirilere ragmen Herzberg’in kuraminin motivasyon konusundaki

katkilarin1 da gozardi etmek miimkiin degildir. Herzberg’in katkilari kisaca soyle

dzetlenebilir:

' Davis, a.ge., s. 70, Sencer, agm., s. 11; Inci, agm, s. 119; Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett,
Organizasyonlar: Teori ve Davranis, Cev: Besim Baykal, L1 T.I.A. Isletme Bil. Enstitiisi Yay. No: 1,
Istanbul, 1981, s. 218

198 Serif Simsek, “Erzurum Cimento Seker ve Yem Fabrikalaninda Yonetim ve Sendika Onderlerinin Isgérenlerin
Gereksinimlerini Algilama Bigimlerinin Kargilastinimasi”, Erzurum, 1983, s. 6

1 Hitt vd., a.g.e., 5. 318

"% Davis, a.g.e., 5. 70

"1 Ataman, a.gee., 5. 442

112 Zeyyat Sabuncuogly, Endiistriyel Davramglar, 1. T.I.A., Isletme Fakiiltesi Yayin No: 10, Bursa, 1982, s. 114
- 115

'3 Drafke / Kossen, a.g.6., s. 284

"“ Hitt vd,, a.g.e, s. 318

15 Martin, a.g.e., s. 145
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e Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi kuramini genisletip “ calisma hayatinda
uygulanabilir hale getirmigtir. 116

e Daha onceleri ihmal edilen ve gbozden kagan isin igerii, bu teoriyle 6nem
kazanmis ve is zenginlestirme teknigi''” bir motivasyon unsuru olarak ortaya
cikmugtir.

Herzberg’in kurami ile Maslow’un kuramlan karsilastirildifi zaman, her ikisinin
birlestikleri temel nokta sudur: “Ihtiyaclarin giderilmesiyle insanlarin motive olabilecegi.”
Dolayistyla her iki kuram ihtiyaglarin tatmin edilmesine yoneliktir. Ancak Maslow, ihtiyaglari
onem sirasina gore simflandirirken, Herzberg tatmin ediciler ve tatminsizligi gidericiler olarak
ihtiyaglar iki ayr1 gruba ayirmaktadir.

Maslow’un alt kademe (fizyolojik, giivenlik ve sosyal) ihtiyaglari Herzberg’in hijyen
faktorleri ile benzerdir. Ust kademedeki ihtiyaglar ise Herzberg’in motive edicilerine karsilik
gelmektedir. Maslow nisbeten tatmin edilmemis bir ihtiyacin bir motivasyon unsuru
olabilecegini varsayarken, Herzberg sadece iist kademedeki ihtiyaglarin motivasyon unsurlari
olabileceklerini ¢ne sirmektedir. Ancak her iki kuramda da ihtiyaglar daha diisik ve daha
yitksek ihtiyaglar geklinde ikiye ayrilmustir. Herzberg’e gére bireyi motive edecek ihtiyaglar
uist kademe ihtiyaglar oldugu igin tipki Maslow’un kuramu gibi bireysel bilyiime ve gelismeye
imkan tanimaktadir. Tabii ki bu gelismeyi tek bagina tist kademe ihtiyaglar saglayamayabilir.
Cinkii caliganlar daha fazla yetki ve sorumluluk, basar: ve orgitte gelisme ve ilerleme talep
etmekle beraber bu unsurlarin maddi faktorlerle iligkili olmasini da talep etmektedirler. '

Kisaca ozetlemek gerekirse Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin, daha ¢ok azgeligmis
ve gelismekte olan ilkelerde uygulanabilme imkam fazla iken, Herzberg’in kuraminin daha
¢ok geligmis tlkelerde uygulanabilmesi mimkiin gozikmektedir. Maslow ile Herzberg’in

Kuramlar sekil tizerinde su sekilde karsilastirilabilir;**®

!¢ Baysal / Tekarslan, a.g.c., s. 114; Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davramsg Bilimleri I — II, ist. Universitesi,
Isletme Fak. Yay, No: 191, Istanbul, 1987, s. 97

"7 Tevriiz vd,, a.g.e., s. 75; Davis, a.g.., s. 70; Thompson, a.g.e., s. 123

HE O zmur Yiiksel, a.g.c., s. 128; Oznur Yiiksel, Personel Organizasyonu, 1990, Ankara, s. 132

' Davis, a.ge, s. 71; Tengiz Ugok, Yonetim ilkeleri, Gazi Biiro Basimevi, Ankara, 1988, s. 154; Tiirkel,
a.gm, s. 19; Koparan, a.g.e.,s. 309; Keith Davis, Human Behaviour at Work: Organizational Behaviour,
Fitfth Edition, McGraw Hill, 1977, s. 53 akt. Erogly, a.g.e., s. 264; Tiirko, a.g.c., 5. 68
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Maslow Herzberg

Isin Kendisi
Bagan

Caliyma imkanlar1
Sorumluluk

Ken dini Tamamlama
Ihtiyac

Gudilleme Faktéreri

{lerleme
Stati

Kendini G3sterme
Taninma

Thtiyac

Bireylerarast iligkiler
Denetim
Ustler

Sosyal Ihtiyaglar Astlar

Denetim - Teknik

Isletme Politikas1 ve
Yonetim

Giuvenlik Ihtiyaglar:
Is Emniyeti

Hijyen Faktorler

(Calisma Kosullan

Fizyolojik Ihtiyaglar Maas

Kigisel Yagandi

Sekil 13. Maslow ve Herzberg’in Modellerinin Kargilagtirilmas:

3.1.3. ALDERFER’IN ERG KURAMI

ERG kuramy, ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini desteklemek ve eksik yonlerini gidermek
amaciyla'® Alderfer tarafindan gelistirilmistir. Alderfer, Maslow ve Herzberg’in
kuramlarinda kullandiklar: siniflamalara benzer bir simiflama yaparak motive edici faktorleri
degisik bir yaklagimla iig temel gruba ayirmustir. ! Bagka bir ifadeyle, ERG kuramy, ihtiyaclar
hiyerarsisi ile benzer olsa da ii¢ diizeyden olugmaktadir. Bunlar varolma (existence) ihtiyacs,

iligki (relatedness) ihtiyact ve gelisme (growth). ihtiyacidir.'?? Ihtiyaglarin ingilizce karsihig:

1% Enver Ozkalp ve Gigdem Kiral, Orgiitsel Davrams, Editér: Enver Ozkalp, 3. Bask, Agtkogretim Fakiiltesi
Yay. No: 496, Eskischir, 1998, s. 169

'2! Baysal / Tekarslan, a.g.c., 1996, s. 114

12 Tmar, a.g.m, s. 6 - 7;.Yiiksel, a.g.e., 1998, 5. 128; Ataman, a.g.e., 5. 442; Kogel, a.g.e., s. 443; Ozkalp / Kiral,
a.g.e, s. 169; R-.M.Steers and L.W. Porter, Motivation and Work Behavior, Fourth Edition, McGraw ~— Hill
Publishing Company, New York, 1987, s. 44
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olan kelimlerin bag harflerinden olugan kuramin orijinal ismi ERG’dir. Ancak dilimizde ise,

ihtiyaglarm Tiirkge karsiliginin kisaltilmas: olarak VIG kavrami kullamimaktadir.

1. Varolma Ihtiyaci

Varolma ihtiyact insanlarin maddi ve fiziksel ihtiyaglarini (hava, su, gida, c¢aligma
kosullar;, ticret vb.) ifade etmektedir.'” Gorildiigi gibi varolma ihtiyact Maslow’un
. fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarint kapsamaktadir.

2. Iligki Intiyaci

Iliski ihtiyaci, insanlarin bagkalari ile bir arada olma, sosyal iligkiler kurma ihtiyaglar
ile ilgilidir.*** Ornegin sevme, sevilme, benimsenme ihtiyaglari bu gruba girer. Kisaca
Maslow’un sosyal ihtiyaglar: ile benzerlik gostermektedir.

3. Geligme Ihtiyact

Maslow’un doérdinci siradaki saygi goérme ihtiyact ve besinci siradaki kendini
gergeklestirme ihtiyaglart bu kuramdaki gelisme ihtiyacina karsilik gelmektedir.

Alderfer, Maslow’un hiyerargik olarak bes grupta inceledigi ihtiyaclari, tgli bir
siniflamaya tabi tutmugstur. Bu simflandirmada ihtiyaglar arasinda hiyerarsik bir yapi
s6zkonusu degildir. Ihtiyaglar birbirinin tamamlayicisi durumundadir.'® Bagka bir ifadeyle,
ihtiyaglarin Maslow da oldugu gibi belli bir siray: takip etmesi gerekmez. Birden fazla ihtiyag
birey tizerinde ayni anda giidiileyici olabilir. Ayrica Alderfer’in ihtiyag gruplar arasinda ileri
ya da geri gegisler de s6z konusu olabilir."*® Oysa daha once incelenilen Maslow’un
kuraminda, ihtiyaclar arasinda ileri ya da gri gegisler yoktur. Maslow’un kuraminda bir alt
ihtiya¢ giderilmeden bir iist ihtiyag giidiileyici olamamakta ve ihtiyaglar tatmin edildikge
hiyerarsinin st basamaklarina dogru bir ytikselisin miimkiin oldugu vurgulanmaktadir.

Esasen ERG kuramina gore de tatmin edilmemis ihtiyaglar gidiileyici bir nitelige
sahiptir.'*’ Eger bir ihtiya¢ tatmin edilmemigse, tatmin edilmedigi oranda egemen olarak
kalir."**Tatmin edildigi 6l¢iide de 6nemsiz hale gelir ve bir iist basamaktaki ihtiyag giidiileyici
olur. Ancak Alderfer’e gore sayg: gorme ve kendini gergeklestirme gibi st diizey ihtiyaglar
tatmin edildik¢e daha da 6nemli hale gelirler ve bu ihtiyaglar1 gelecekte de karsilama arzusu
artar.'*Maslow ve Herzberg’in kuramlarindan farkli olarak ERG kuramma gore, eger bir

bireyin Uist basamaktaki ihtiyacinin karsilanmasi zor ise, ya da engelleniyorsa, bu durum

12 Ataman, a.g.¢., s. 442

124 Baysal / Tekarslan, a.g.e., 1996, s. 114

12 Ataman, a.g.e., 5.442

125 Baysal / Tekarslan, a.g.¢., 1996, s. 115

127 yiiksel, a.g.e., 1998, s. 128

2 Tinar, a.gm., s. 7

12 vyiiksel, a.g.e., 1998, s. 128; Ataman, a.g.c., s. 442
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A
bireyin alt diizeydeki ihtiyaglarinin artmasma neden olur.”*® Bagka bir ifadeyle, Alderfer,
boyle bir sonug kargisinda bireyin bir alt diizeydeki ihtiyag ya da ihtiyaglar tarafindan motive

edilecegini savunur.

Engellenme,
Tatminin Zor
Qlmas1

Tatmin
Ilerleme

| Geligme -
Ihtiyaci ’
| fliski
—  Ihtiyac Y
Lo Vorolma ||
Ihtiyaci

Sekil 14. ERG Kuraminin Isleyis Bigimi
Kaynak: Ataman, a.g.e., . 443

Kisaca Ozetlemek gerekirse, ERG kuraminda ihtiyaclar hiyerargisi ters yoénde de
motive edici olabilmektedir. Ayrica Maslow gibi ihtiyaglara kesin bir sinirlama getirmesi ve
bireylerin ayni anda ayni ihtiyaglara sahip oldugu anlayigini reddetmesi, bu kuramin bireysel

farkliliklara dikkat ettigini gostermektedir.

3.1.4. McCLELLAND’IN BASARI IHTiYACI KURAMI

Son kapsam kurarm, David McClelland tarafindan gelistirilmigtir. Bu kurama,
“kazamlmis ihtiyaglar kurami” da denilmektedir. Ciinkii kuram bireyin hayati boyunca belli
tip ihtiyaglar kazandigini belirtmektedir. Bagka bir ifadeyle, insanlar bu ihtiyaglarla birlikte
dogmazlar fakat onlan hayat tecritbeleri boyunca 6grenebilirler.”*! Bu acgidan bakildiginda
bagar1 ihtiyaci kurami, diger kapsam kuramlarinin aksine “ihtiyaglarin dogustan oldugu

varsayiminit” reddetmekte ve ihtiyaglarin 6grenme ile ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir.

%0 Onaran, a.g.e., s. 39; Ozkalp / Kiral, a.g.e., s. 170; Ataman, a.g.e., s. 443
B! pDraft, a.ge.,s. 519
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!
McClelland, érgitiin en azindan U¢ ihtiyaci tatmin etmek igin firsatlar sundugunu ileri

133 seklinde

siirerek;** kuraminda bu ihtiyaglan1 “basarma, giic ve iliski kurma ihtiyaglar
tasnif etmigtir. ihtiyaglar1 bireysel dizeyden hareket ederek ulusal diizeyde ele alan®**
McClelland, motivasyon ve galigma hayat1 iligkisinin de bireysel ve ulusal diizeydeki énemine

dikkat gekmektedir.'*

1. Basarma Ihtiyaci

McClelland kuraminda ii¢ ihtiyagtan s6z etsede basarma ihtiyacina ayri bir dnem
vermekte ve “daha ¢ok bagarma ihtiyaci iizerinde durmaktadir.”**®

Cinki bu ihtiyacin diger iki ihtiyaca gore bireyi daha fazla motive eden bir yapiya
sahip oldugu ileri siiriilmektedir. '’ Yiiksek motivasyon basariy: getirirken, basarida yiksek
motivasyonu getirmektedir.'*®

Basarma ihtiyact kuvvetli olan bir birey, ulagiimasi gi¢ oldugu kadar caligma
gerektiren anlamli amaglar belirleyecek ve bu amaglara ulagsmak igin gerekli yetenek ve
bilgiyi elde edecek ve bunlari kullanarak arzu ettifi basariya ulasacak davranist
gosterecektir.'* Yiiksek basar giidiisiine sahip olan bireyler, digerlerine oranla daha gercekei,
kararh ve uygulayict bir zekaya sahiptirler.'*° Bu sayede zor amaglan daha hafifletip, onlar

141 Ulagilmasi imkansiz veya ¢ok basit olan amag

daha anlagilir ve kolay hale getirebilirler.
belirlemekten de kagnirlar.'** Ciinkii Yerkes — Dodson ilkesine gore giidiileme derecesi ile
isin zorluk derecesi arasinda ters bir iliski vardir.!*® Bu ilkeye gore, zor islerin bireyleri
giduleyici etkisinin azaldigim sdylemek mimkindir.

Bagar glidiisti insanlarin gogunda potansiyel olarak vardir. Fakat herkesin bu ihtiyacin
ortaya ¢tkmasini saglayacak ortami ve firsat: olmayabilir. Ciinkii bu ihtiyacin siddeti kisiden

kisiye degisebildigi gibi toplumdan topluma da degisebilmektedir.**

2 Hitt vd., a.g.e., s. 314

133 Ataman, a.ge., s.444; Ozkalp / Kiral, a.ge., s. 171; Giiven, a.gm., 5. 14 — 16; Eroglu, a.g.e., s. 264; Kogel,
a.g.e., s. 442; Eren, a.g.e., 1993, s. 340

¥ Anik age., s. 107

13 Erogly, a.g.c., s. 264

136 Tevriiz vd., a.g.e., 5. 75

17 Nurullah Geng ve Osman Demirdégen, Yonetim El Kitabr Temel Kavramlara Giris, 2. Baski, Birey
Yaymncilik, Istanbul, 2000, s. 24

% Asuman Tirkel, Isletme Yéneticileri i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve Insan Kaynaklan, Tiirkmen
Kitabevi, Istanbul, 1998, s. 56

1% Kogel, a.g.e., 5. 442; Geng / Demird6gen, a.g.e., s. 24

9 Giiven, a.gm., 5. 14

41 Ozkalp / K1ral, a.g.e., s. 171

142 Ataman, a.g.e., s. 444; Ozkalp / Kiral, a.g.e., 5. 171

3 Ciiceloghy, a.g.e., 5. 290

14 Erogly, a.g.e., 5. 264 — 265
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McClelland’a gore basart gudiist ile kigisel gelisme arasinda \bir iligki oldugu gibi
toplumlarin basar1 guidileri ile toplumsal gelisme arasinda da onemli bir iligki
sozkonusudur.'*® Gorildiigi gibi basari giidiisinin kaynagi gocukluk donemlerine kadar
uzanmaktadir.'*® Cocuklukta gegirilen tecriibeler, 6zellikle ana — babanm gocugun basarisina
verdigi dnem ve bu konudaki tavr "7 bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasinda ve»éiddetin yiiksek ya da
. ditgitk olmasinda onemli rol oynamaktadir. Ayrica McClelland’a gore bir toplumun genel
niifusunda basar gidiisii seviyesi yilksekse, o toplum ekonomik seviyesi de yiiksektir.'*®
Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse, toplumlarin ekonomik gelismislik seviyeleri ile
toplumsal bagar gﬁdﬁsﬁ arasinda dogrusal bir iligki s6z konusudur.

McClelland’a gore giigli basan giidi, toplumdaki kimi siniflarda, digerlerine oranla
daha belirgin ve daha yaygin olarak goriilebilir. Ornegin orta simfi olusturan bireyler, orta
kademe yoneticiler, tiiccarlar, licretli uzmanlar, alt ve ist diizeydeki siniflara gore daha fazla
basari gidiisiine sahiptirler.'* McClelland ve arkadasglari yaptiklart bir arastirma sonucu, orta
kademe yoneticilerinin basarma giidiilerinin st diizeydeki yoneticilere gore daha yiiksek
oldugunu ortaya koymustur. Clinkii orta kademe yoneticilerinin 6nlerinde yikselme ve
gelisme imkanlari mevcuttur. McClelland basarma gudiistniin yas ile azaldigini da ileri
sirmekte ve bu giidiiniin genglerde daha yiiksek seviyede oldugunu belirtmektedir.*>®

Kisaca, basar1 gidiisi “mitkemmellige ulasmak”**' seklinde 6zetlenebilir. McClelland
mitkemmellige ulagmak isteyen yitksek basari giidiisiine sahip insanl;c,lrm tasimas:1 gereken
ozellikleri de soyle siralamaktadur;'*>

e Problemlere ¢dziimler bulmak igin kigisel sorumluluk alma,

e Risk alma,

e Kendi performans: ile ilgili somut geri bildirim alma,

o Girisimcilik,

e Sabirh olma,

e Yeni firsatlar1 degerlendirme,

o Hareketli bir Kisilik.

13 [ihami Findikg1, Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Geligtirme, Kiiltiir Kolej Yay., Istanbul, 1996, s.
138

146 Acar Batlas, Ekip Calismas: ve Liderlik, 2. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2001, s. 178

147 Tevriiz vd., a.g.e., 5. 75

"8 Tevriiz vd,, a.g.e., s. 75

" Giiven, a.gm., s. 14

%0 Geng / Demirdégen, a.g.e., 5. 24

! Eroglu, a.g.e., 5. 264 |

' David C. McClelland, “Calisma Sevki ve Ulusal Basan”, Cev: Gencay Saylan, AiD, C. 1, S. 3 — 4, TODAIE,
Ankara, 1968, s. 156 — 158; Baltas, a.g.e., s. 178; Hitt vd., a.g.e, s. 315; Findikg1, a.g.e., 2001, s. 385
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2. Giig Ihtiyaci

Giig ihtiyaci, bir insanin bagkalar: tizerinde kontrole, otoriteye ya da etkiye sahip olma
arzusu 1le iliskilidir.ls3 Yiiksek gig ihtiyact olan bireyler, organizasyonu statii ve otorite
pozisyonu kazanma firsat: olarak goriirler ve dolayisiyla, ancak gii¢ kazanma firsatr saglayan
gorevler tarafindan motive olurlar.”** Bu yiizden istin olmak ve bagkalarini denetleyecek
. araglan koruyabilmek i¢in digerlerine goére daha fazla risk altina girerler. 135

Giig ihtiyacina sahip olan yoneticiler de herseyden once otorite sistemine, kisilerden
¢ok koruma ve disipline dnem verirler. Orgiitle adalete ve herkesin esit muamele gérmesine

inanirlar.**® Giig kaynaklan ise, 6diil, yasallik, korkutma, begeni ve uzmanliktir.'’

3. lligki Kurma Ihtiyaci

Bu giidi, bireyin, kendi digindaki insanlar veya gruplarla iligki i¢erisinde bulunmasini
ifade eder. Ornegin, dostluk kurma ve belirli bir arkadas cevresi edinmek insanlarin hosuna
gidén seylerin basinda gelir. 8 Bu giidiiniin yiiksek oldugu bireyler, “dayanismay: rekabete
tercih ederler.”’® Ayrica yonetmekten ziyade yonetilmeyi arzu ederler; gruba uyarlar. Bir
orgiitte iist seviyelere ¢ikildikga bu ihbtiyagta azalma olur. McClelland’a gore basarihi
yoneticilerin pek gogunda boyle bir ihtiyag yoktur.*® Dolayisiyla iist diizey yoneticilerde glg
ihtiyaci yiiksek iliski kurma ihtiyact da diisik olmalidir.’®’ Bagka bir ifadeyle, ist diizey
yoneticilerin tayin edilirken, gii¢ ihtiyaci yiiksek olanlar arasindan bir tercih yapmak uygun
iken; orta ve alt kademe yoneticiler icin yiiksek basar: ihtiyaci aranmalidir.'®?

Sonug olarak McClelland’in kuraminda bir ihtiyaglar hiyerarsisinin olmadigini
sOyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacim belirleyen bireyin ig¢inde bulundugu sosyal gevre ve is
ortarmudir. Bu yiizden McClelland’in ileri sirdiigi i¢ ihtiyag bir arada bulunabilir.'®?
McClelland’1n kuramu, kisileri motive eden faktorleri belirlemekle yetinmistir. Bu ihtiyaglarin

bireyin davraniglarina olan etkilerini ele almamaistir.

133 Drafke / Kossen, a.g.¢., 5. 276
% Hitt vd., a.g.e, s. 314 - 315
13 Erogly, a.g.e., 5. 265

156 Tevriizvd,, a.g.c., s. 76

157 M. Kemal Oktem, “Personel Segimi ve Basan Giidiisii”, AiD, C. 24, S. 4, TODAIE, Aralik 1991, s. 126
18 Brogly, a.g.e., 5. 265

199 Oyzkalp / Kiral, a.g.e., s. 171
10 Tevriiz vd., a.g.e., 5. 76

161 Ozkalp / Kiral, a.g.c., 5. 171
12 Tevriiz vd., a.g.e., 5. 77

16 Ataman, a.g.c., 5. 445
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3.2. SUREC KURAMLARI

Siire¢ kuramlari, ihtiyaglarin gesidini izah etmekten ¢ok, kisinin hangi amaglarla ve
nasil motive edildiklerini agiklamay: hedeflemektedir.'* Baska bir ifadeyle, siire¢ kuramlari
belirli bir davranisi gosteren kiginin bu davranist tekrarlamasi veya tekrarlanmamasi nasil
saglanabilir sorusu uzerine odaklamir.’®® Dolayisiyla kapsam kuramlarimn aksine Stireg
. kuramlarn: ihtiyaglan, bireyleri davramsa sevk eden faktorlerden sadece bir tanesi olarak
gormektedirler.'® Yani igsel faktorlere ilave olarak bireyin davranisi ve motivasyonu
{izerinde rol oynayan pek ¢ok digsal faktdrler s6z konusudur.

Siire¢ kuramlar: adi altinda;

o Skinner’in Sonugsal Sartlanma Kuramu,

e Wroom’un Beklenti Kurami,

e Lawler ve Porter’in Beklenti Kuramy,

e Adams’in Egitlik Kurami ve

e Edwin Locke’un Amag¢ Kurami incelenmektedir.

3.2.1. SKINNER’IN SONUCSAL SARTLANDIRMA KURAMI

Motivasyon kuramu olarak ele alinan sonugsal gartlandirma, adindan da anlagilacagi
gibi davraniglarin kaynaklar degil, davraniglarin sonuglari tizerinde durmaktadir.'®’ Bagka bir
ifadeyle bu kuram, davramslarin nedenlerini degil, davramslar1 kontrol eden faktorleri analiz

etmektedir. !5

Cinkt kuram, davramglarin, karsilasacag: sonuglar tarafindan sartlandinldig
varsayimma dayanmaktadir.'®Pozitif pekistirme ya da davrams degisikligi (behavior
modification) olarak isimlendirilen bu kuram,'” klasik pekistirmeden farkli olarak icgiidiisel
reflexler degil, gonilli tepkiler Uzerinde durmakta ve bireyin davramiglarinin igten gelen

diirtiilerden gok cevre tarafindan belirlendigini ileri sirmektedir.'”!

1% Eroglu, a.g.e., s. 269

165 Kogel, a.g.e., 1998, s. 443

1% Brogly, a.g.e., s. 269
" Davis, a.ge.,s. 83

1% Gzkalp / Kogel, a.g.e., 5. 172

19 Kogel, a.g.e., 1998, s. 444

170 Harold Knootz, Cyril O Donnell and Heinz Weichrich, Esential of Management, Fourth Edition, McGraw —
Hill Book Company, 1986, s. 382

" Yiiksel, a.g.e., 1998, s. 132
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Odal Dararns
- Tekrar

Karsilagilarf Gelecekteki
Sonug N A1 Davranig
% /

Organizma |—»| Davramg [—>

Ceza Davramg:
Degistirme

Sekil 15. Sonugsal Sartlandirma Modeli

Bu kurama gore, birey herhangi bir nedenle davranig gosterebilir. Ancak bu davranigin
kargilagaca@ sonug, bireyin aym davranisi tekrar gosterip, gostermemesine etki edecektir.'”?
Sekil 15°den’” de anlagilacag: gibi birey karsilasacagi sonucun ¢esidine gore ya davranismi
tekrarlayacak veya degistirecektir. Omnegin ise geg gelen ya da isten erken ayrilan bir
memurun ge¢ gelme ve isten erken ayrilma davramgini tekrarlamamasi biiyik 6lgiide
karsilasacagi sonug tarafindan etkilenecektir. Memurun davramg, gerek ¢aliyma arkadaglari
ve gerekse de isti tarafindan hos karsilanirsa, geg gelme veya isten erken ayrilma davramst
tekrarlanabilecektir. Bagka bir ifadeyle, sonugsal sartlandirma kuramina goére bir birey belli
bir davranigin sonucunda haz duyuyorsa, bu davranist tekrar edecek, aci duyuyorsa bir daha
aym davranig tekrarlamayacaktir. F

Orgiitsel agidan bakildiginda da bu kuramin motivasyon araci olarak kullamlmas:
miimkiindir. Eger bir bireyin davranisi orgit agisindan arzu edilen bir davramg ise, bu
davramigin tekrarlanmasi arzu edilir. Dolayisiyla arzu edilen davranigin 6dillendirilmesi bu
davranigin tekrarlanma ihtimalini artirmig olur. Aksine arzu edilmeyen bir davramg soz
konusu ise yonetici bu davramsi cezalandirarak tekrarlanma ihtimalini azaltmis olur.!”

Gorildiigt gibi bireylerin davramglarini etkilemede iki yontem kullanilmaktadir.
Bunlar &dillendirme ve cezalandirmadir. Ancak yapilan aragtirmalar, cezalandirmanin
davraniglart degistirmede odiillendirme kadar etkili olmadifini gostermigtir. Cezalandirma

76 Ancak cezanin istenilen davramiglari

belli bir davranigin tekrarlanmasini azaltabilir.
yaptirict giicii yoktur. Cezalandirilan bir birey olumsuz davranigina son verse de arzulanan
davrams: ya gostermeyecek ya da etkin bir sekilde ortaya koymak istemeyecektir.'”’ Ayrica
yonetici tarafindan cezalandirilan davranig, birey tarafindan son derece arzulaniyorsa ve haz

verici olarak nitelendiriliyorsa, cezalandirma kiginin o davramigt g&stermesini

2 Geng / Demirddgen, a.g.e., s. 201
173 Sekil 15, Ataman, a.g.e., 2001, s. 450 ve Kogel, a.g.¢., 5. 444’den yararlamlarak Gizilmigtir.
17 Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, Yenilenmis Dérdiincii Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1993, s. 360
175
Kogel, a.g.e, 5. 445
' Kogel, a.g.¢., 5. 445; Geng / Demirdogen, a.g.c., s. 202
' Bren, a.g.e., s. 362; Yiiksel, a.g.e., 1998, s. 134
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engellemeyecektir.'”® Aksine yoneticilere karyi kizgmlk ve moral“ bozukluguna neden
olabilecektir.'” Bu nedenle bireyleri motive etmede ya da istenilen davrams degisikliklerini
saglamada  cezalandirmadan ¢ok  &dillendirmeye ¢nem  verilmesi'®®  gerektigi
vurgulanmaktadir.

Kisaca bu kurama gérem;

o Bireyler kisisel olarak en gok ddillendirilen davranisa yonelirler,

e Bireylerin davranislan ddillerin kontrol altinda tutulmasiyla sekillendirilmelidir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlagilacagi gibi bu kuramda odiller davranis:
giiglendirici ve tegvik edici durumdadirlar. Amag, 6dillendirilen davramslanin siirekliligini
saglamaktir. Dolayisiyla bu kuram, performans engellerinin kaldirilmasi, dikkatli planlama ve
orgitleme, geri bildirim ve iletisimin yayginlastirilmasina 6nem vermektedir.

Kuramin 6nem verdigi yukaridaki faktorler dikkate alinmalidir. Bu dogrultuda da
yoneticilerin sonugsal sartlandirmadan etkin bir sekilde yararlanabilmeleri igin su hususlara
dikkat etmeleri gcrekmektedirm:

e Performansa gore 6dil verilmesi,

 Bireye bagkalar oniinde ceza verilmemesi,

e Davranmg — 6diil iligkisinin galiganlarca anlagiimasint saglama,

o (aliganlarin hatalar1 hakkinda bilgi verme, davramgin kargilasacag: tepkinin

zamaninda verilmesi.

Sonugsal sartlandirma kurami, bireysel farkliliklara 6nem vermemesi, digsal 6diillere
183

vurgu yapmasi ve duygularin ve umutlann davraniglar tizerindeki etkilerini goz ardi etmesi

gibi hususlar agisindan elestirilmektedir.

3.2.2. VROOM’UN BEKLENTI KURAMI
Dinyadaki biitiin sistemler beklentiler {izerine kuruludur. Insanlarin yasamlar:
boyunca gayretli ya da gayretsiz amagli ve amagsiz olmalan gelecege yonelik umut ve

beklentilerinin derecesine baglidir. Ciinkd “insanlar sonug alacaklarimi tahmin ettikleri siirece

178 Kogel, a.g.c., 5. 446

17 Bren, a.g.e., s. 362

120 Osman Atay, “Motivasyon Verimlilige Etkisi”, Standart, Y1l: 39, S. 467, Kasim 2000, s. 58
81 Koontz vd., a.g.e., s. 382

"2 Ataman, a.g.e., s. 452

' Ozkalp / Kiral, a.g.e., 5. 172
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184 Bagka bir ifédeyle, insanlar sonug

harekete gegerler. Sonuglar onlar i¢in ¢ok dnemlidir
alacaklan seyler igin gayret gosterirler.

Victor Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami da bu ana diisiince iizerine
kuruludur. Vroom kendisinden once gelistirilen motivasyon kapsam kuramlarinin aksine
“ihtiyaglarin varligimmin tek basina davramsi baglatmaya yetmeyecegi, ayrica, insanlarin
. davramsta bulunmasi igin, bu davramslarin ihtiyaglari tatmin etmede amaca ulagacag:
yoniinde beklentilerinin olmasi gerektigini ileri siirmiistir.”'® Vroom’a gore ihtiyaglar,
olduk¢a karmagik bir sire¢ olan motivasyonu tek bagina agiklamakta yetersiz
kalmaktadirlar. '# Ciinkii Vroom, kisinin akilci davrandigini ve kendisine sunulan alternatifler
arasindan amaglarina ulagma olasitliini artiracagini dustindigu davranig tarzint segecegini
ileri siirmektedir.'®’

Vroom kuramini, ¢ temel kavramla iligkilendirerek agiklamaktadir. Bunlar “valens,
beklenti ve aragsallik”'®® kavramlaridir.

Valens, “birey igin 6d1"1h'in. gekiciligini ya da odilin degerini”'® ifade etmektedir.
Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse, valens, bir bireyin yiiksek caba ve performans
sarfederek elde edecegi 6diili arzulama derecesidir. Ancak belirli bir édiiliin arzulanma
derecesi kigiden kisiye degisebilir. Bazi kigiler boyle bir 6diilii son derece arzularken bazilan

190 Ciinkii belli bir ddiilii arzulama derecesi ya da belli

da bu o6diile higbir deger vermeyebilir.
bir 6diile verilen deger, kisinin i¢inde bulundugu sosyo — ekonomik ve sosyo — kiiltiirel yap1
ile baglantilidir. “Birey odiile kendi deger yargilan iginde bir deger verir. Bu sebeple ayni
odiile farkl: kisiler tarafindan farkh degerler verilmesi”*®! dogal karsilanmalidir. Valens —1 ile
+1 arasinda deger alabilen degisken' bir 6zellige sahiptir. Eger birey oduli arzuluyorsa,
valensi pozitiftir; eger birey o6diili arzulamiyorsa, valensi negatiftir, ve eger birey &diile

193 Valens ne kadar yiiksekse, bireyin harcayacagi

kayitsizsa yani ilgisizse, valensi sifirdir.
¢aba da yiiksek olacaktir. Kisaca, 6dullerin yiiksek bir degeri varsa, motivasyonda da yiiksek

olacaktir.

1% Charles Margerison, Nasil Bir Yoneticisiniz?, Cev. Yakit Giineri, Modern Yénetim Dizisi, Ilgi Yayimeilik,
Istanbul, 1989, s. 83

¥ Incir, a.gm., s. 210

136 Ataman, a.g.e., 2001, 5. 445

137 Baysal / Tekarslan, a.g.¢., s. 116

138 Kogel, a.g.e., 5. 447; Ataman, a.g.e., 2001, s. 446; Koparan, a.g.c., s. 311; Thompson, a.g.¢,, s. 124

1% Draft, a.ge.,s. 524

" Kogel, a.g.¢., s. 447; Koparan, a.g.e., s. 311

! Tengiz Ugok, Yonetim Ikeleri, Gazi Biiro Kitabevi, Ankara, 1988, s. 156

92 Kogel, a.g.e., 5. 447

193 Griffin, a.g.¢., 5. 376
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Kuramun ikinci kavrami beklentidir.”®* Vroom beklentiyi “beli\rli bir eylemin belirli
bir amacla sonuglanacag: yoniindeki gecici bir inang”'® olarak tamimlamaktadir. Bu anlamda
beklenti bireyin algiladig: bir olasilig ifade eder. Bu olasilik belli bir gayretin belli bir ddiille
sonuglanacagina iliskindir.’*® Goruldugi gibi beklenti, eylem — sonug iligkisini ifade
etmektedir. Vroom’a gére bu iligki 0 ile +1 arasinda degisen bir degere sahiptir. **” Eger kisi
. belirli bir eylemin ya da ¢abanin belirli bir sonuca ulagacagina inamyorsa beklenti degeri +1,
inanmiyorsa beklenti degeri (0) sifir olacaktir.'*®

Yukarida agiklanan iki kavramin motivasyondaki yeri ve 6nemi formiile edilirse,
ortaya su sonug gikmaktadir.

“Eger bir bireyin hem valensi ve hem de beklentisi yiiksek ise o birey motive
olacaktir.” Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacak ve biiyiik bir

istekle galisacaktir.”*®

Motivasyon = Yiiksek valens + Yiiksek beklenti

Vroom’un beklenti kuraminin iglincii kavrami ise aragsalliktir. Aragsallik birinci
kademe sonuglarmn ikinci kademe sonuglara ulastiracagt konusunda kiginin sahip oldugu
subjektif olasilif1 ifade etmektedir.*®® Zira Vroom’a gore bireyin giidiilenme diizeyi birinci
kademe sonuglar ve ikinci kademe sonuglar tarafindan etkilenmektedir " Omnegin birinci
kademe sonug olarak kiginin maagt artirilabilir. Aslinda birinci kademe sonuglar ikinci
kademe sonuglar olarak belirlenen amaglar gergeklestirmede bir aragtir. Maas artigi, yiiksek
statii, cevrede taminma, aileyi iyi gegindirme imkan1,** iyi bir tatil yapma, ¢ocuklara 1yi bir

egitim imkam saglama®® vb. icin bir aragtir.

1% Koparan, a.g.e., s. 311

195 1 Victor Vroom, Work and Motivation, New York, 1964, s. 17

196 Kogel, a.g.e., 5. 447

7 Vroom, a.g.e., s. 18

18 Kogel, a.g.e., s. 447

199 K oparan, a.g.e., s. 311; Kogel, a.g.e., 5. 447

20 Rogel, a.g.c., 5. 447; Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 2. Baski, Adim Yaymcilik, Ankara, 1992, s. 173

20! Enver Ozkalp, Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Eskisehir 1. T.1.A. Yay., No: 249/169,
Eskisehir, 1988, s. 153,

202 Kogel, a.g.c., 5. 447; Koparan, a.g.c., s. 311

203 Tiirkel, a.gm.,s. 16
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Valens

Gayret

——>| Performans ——> Birinci — Ikinci 7! Tatmin
l l Duzey Sonug l Diizey Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 16. Vroom’un Beklenti Kurami1

Kaynak: Kogel, a.g.e., s. 448; Koparan, a.g.e,, 5. 312

Sekilden de anlagilacag: gibi, bu kurama gore motivasyon:**

Yiiksek valens,
Yiiksek beklenti,
Birinci diizey sonucun ikinci diizey sonug igin gerekliligi inanci ve

Hem birinci hem de ikinci kademe sonuglarin arzu edilmesiyle gergeklesir.

Yoneticinin temel sorumlulugu, astlarina kendi ihtiyaglarini kargilamalarinda yardimci

olmak ve ayni zamanda organizasyon amagclarim gergeklestirmektir. Dolayisiyla yoneticiler

bir astin yetenekleri, kabiliyetleri ve i talepleri arasinda bir uyum bulmaya ¢alismalidir.**® Bu

baglamda da astlarinin motivasyonu gelistirmeye ¢alisan yoneticiler beklenti kuraminin temel

fikirlerini uygulamak igin su seri adimlar: takip edebilirler;**°

Ilk once her bir galiganin muhtemel olarak istedigi ¢iktilart ya da o&diilleri
hesaplamak,

Ikinci olarak organizasyonun amaglarini karsilamak igin hangi tir ve diizeyde
performansa gereksinim duyulduguna karar vermek,

Uglincii olarak, arzulanan performans diizeyinin ulagilabilir oldufuna karar
vermek,

Arzulanan ¢iktilarin yada o6dillerin arzulanan performansla baglantili oldugundan

emin olmak.

2 Rogel, a.g.e., 5. 447; Koparan, a.g.e., 5. 312
2 Draft, a.g.e., s. 525
2% Griffin, a.g.e., 5. 377
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\
e Beklentilerin gatigmasi i¢in ortamin tamaminit analiz etmek ve ddullerin olduk¢a

yeterli oldugunu temin etmek.

e Son olarak, tim sistemin adil oldugundan emin olmak.

Vroom’un beklenti kurami, eylem — sonug¢ iligkili bir yapiya sahip oldugu igin bir
orgitteki tim ¢aliganlarin (ist ve astlar) basari, kendini gergeklestirme, terfi, statii, gii¢ vb.
- arzu ve ihtiyaglarini ortaya koymalarina neden olabilir. Dolayisiyla hem kamu kurumlarinda
hem de o6zel sektérde rahatlikla uygulama alanmi bulabilecek bir kuramdlr.zd7 Bunun diginda
bireyleri nelerin gidiledigi yoniinde bir genelleme s6z konusu degildir. Bireysel tercih ve

farkliliklar dikkate alinmigtir.

3.2.3. PORTER - LAWLER KURAMI

Porter — Lawler, gudilemenin, tatmin veya performansa esit olmadigi varsayimindan
hareket ederek, gudilenme, tatmin ve performansin ¢ ayri deBisken oldugunu ileri
sirmektedirler.’®® Buna bagli olarak da kuramlarinda gesitli degiskenler arasindaki iliskiyi ve
degiskenlere yonelik beklentilerin, i performansi tizerindeki etkilerini ele almaktadirlar.>®

Bu kuram, Vroom’un kuramini temel almaktadir. Lawler — Porter kuramlarinda

0
19 Ancak bunun yam sira

valens, beklenti ve aragsallik kavramlar: tizerinde durmaktadirlar.
bir takim degiskenlere de yer vermektedirler. Bunlar bilgi ve yetenek, algilanan rol ve
algilanan egit odiildir. 2!

Lawler — Porter Vroom’dan farkli olarak kisinin yitksek bir ¢caba gostermesinin her
zaman performansla sonuglanamayacagini ileri siirmektedirler. Bu durumda bilgi ve yetenek

12 Byer kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne

ile algilanan rol 6n plana ¢ikmaktadir.
kadar ¢aba sarf ederse etsin performans gostermeyecektir.*”> Ornegin yonetim ve yoneticilik
bilgisi ve yeteneginden yoksun bir kisi ne kadar gayret gosterirse gostersin astlarini istenildigi
gibi yonetemeyecektir.

Kuramin ikinci 6nemli degiskeni algilanan roldir. Kisi toplumdaki statii veya
statiilerine gore rol veya rollere sahiptir. Uyesi oldugu her sosyal ortamda bu rollerden birisini
oynar. Kisi, tyesi bulundugu organizasyonun kendisinden bekledigi roli algilamakia

sorumludur. Eger algilanan ve beklenen roller farkli olursa bir rol ¢atigmas: meydana gelir. Bu

27 Hodgetts, a.g.¢., 5. 514 - 515 -

2% Baysal / Tekarslan, a.g.c., 5. 118

2% Incir, a.gm., s. 122

210 Ataman, a.g.e., s. 446

21 K oparan, a.g.e., s. 312; Kogel, a.g.¢., s. 449; Baysal / Tekarslan, a.g.e., s. 319; Incir, a.gm., s. 123
12 Ataman, a.g.e., s. 447

B Kogel, a.g.c., s. 449
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durumda kisi bagarisiz olur. Dolayisiyla her organizasyon iyesi, perfc;rmans gosterebilmek
icin uygun bir rol anlayigina sahip olmak zorundadir.*™*

Diger taraftan, kiginin gosterdigi basarinin hangi 6diillerle 6diillendirilecegi ve bunun
kisi tarafindan ne sekilde algilanacagi konusu da bu kuramda on plana ¢ikmaktadir®?
Siiphesiz kiginin gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degiskenlerine bagli olarak
. gosterecegi performans: belirli bir odille o6dillenecektir. Burada 6nemli olan, kisinin
algiladig esit odildir.®'® Zira her birey kendi performans: ile bagkalarmin performansin
karsilagtirir ve kendi performansinin nasil bir 6dille ddillendirilmesi gerektigi konusunda bir
anlayisa ulagir. ESer kiginin fiilen aldif1 odil, karsilagtirma sonucu almast gerektigine

inand131 esit 6diilden az ise kisi tatmin olmayacaktir.?!’

Odiiliin Bilgi Algilanan
arzu edilirligi ve Esit Odiil
Yetenek
| Caba ‘ — | Peformans| . | Ol o> | Tatmin
I———» (Basan)
Caba - 6diil Algilanan
iligkisi Rol

Sekil 17, Lawler — Porter Beklenti Kurami
Kaynak: Kogel, a.g.e., s. 448; Koparan, a.g.e,, s. 313; Baysal / Tekarslan, a.g.e., s. 119; Ataman, a.g.e.,
5. 447

Beklenti kuramlarina yoneltilen en o6nemli elestiri, bu kuramlarn gok kompleks

olduklar1 dolayisiyla test edilmelerinin gii¢ oldugu yoniindedir. Ikinci bir elestiri de bireylerin

214 Roparan, a.g.e., s. 312
215

Ataman, a.g.e., s. 447.
216 Koparan, a.g.e., s. 312
27 Kogel, a.g.e., s. 449
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1
davranista bulunmadan Once ayrintili ve mantikh bir gekilde diisiinerek hareket ettikleri
218

konusundaki siphedir.

3.2.4. ESITLIK KURAMI
Haklilik ve adaletsizlik kuramui olarak da bilinen esitlik kurami, Adams tarafindan

. gelistirilmistir. 2"’ Kuram, girdi ve giktilarin dengesi varsayimi iizerine kuruludur. Calisanlar
tahsis edilen is yiki ile dagitilan odillerde diiristce muamele edilmesini beklerler.?*’

Dolayistyla bu kurama gore bireyin tatmini, algiladigi girdi ve ¢ikti dengesi ile

gergeklesmektedir.221
Girdi: Ciktr:
Beceri Odeme ve fayda
Caba Taninma.
Performans Is memnuniyeti
Egitim Firsatlar

l Digerleri | [Digerleri |

@

Organizasyon

Sekil 18. Girdi — ¢ikt1 dengesi
Kaynak: Drafke / Kossen, a.g.¢., s. 288

Esitlik kuramina gore bireylerin ¢aligmalari sonucu elde ettikleri giktilar hakkindaki
adalet ve esitlik duygulari, onlan daha sonraki galigmalar i¢in giidiileyebilir, buna kargilik
adaletsizlik ve esitsizlik duygulan da giidiilemeyi engelleyebilir. Sekil 18°den de anlasilacag:
gibi calisanlar, sahip olduklar1 beceri, bilgi ve tecriibeleriyle; bunlarin sonucunda elde
ettikleri, taninma, iy memnuniyeti, firsatlar, tcret, statii, takdir edilme, terfi, olumlu geri
bildirim vb. ¢iktilari, baskalarimin girdi ve ¢iktilanyla karsilagtinrlar.*?? Kargilagtirma sireci

¢ asamada gergeklegir. Birinci asama oncelikle bireyin kendisini degerlendirmesi, ikinci

218 Kogel, a.g.e., s. 450
219 Tynar, agm,s. 15
29 prafke / Kossen, a.g.¢., 5. 288
2 J Stacy Adams, “Toward and Understanding of Inequity”, Journal of Applied Psychology, 1963, s. 424

22 Ataman, a.g.e., s. 248, Tevriiz, a.g.c., 5. 81; Alev Ergeng, “Is Doyumunun Belirleyicileri Olarak Beklenti
Algilama Thtarmzhgl ve Caligma Degerlcn” Yonetim Psikolojisi - II, TODAIE, Yénetim Psikolojisi II. Ulusal
Sempozyumunda Sunulan Bildiriler — Yorumlar — Tartigmalar, 16 — 19 Kasim 1981, s. 313
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A
asamada bagkalarinin degerlendirmesi ve son olarak da liglincii agamada bireyin kendisini

bagkalariyla kiyaslamasi.

Esitlik
Hissi
ini ini Kisinin
Kendini Bagkalarim Kendini Bagkalaniyla 5
Degerlendirme Degerlendirme — Kiyaslama ad Sc:illlgtljil
Esitsizlik
Hissi
Kisinin
¢iktis
yuksek

Sekil 19. Bireyin kendisini bagkalariyla karsilastirmas: siireci

Kaynak: Kiral, a.g.e., s. 173’den yararlanilarak ¢izilmigtir.

Kargilastirma sonucu g tiir degisik durumdan soz edilebilir. Birincisi, kisinin giktisi

esit olabilir. Ikincisi kiginin ¢iktis: yiksek olabilir. Ugiinciisii ise, kisinin ¢iktist dusik

olabilir.???

Bu ti¢ durum, sematik olarak asagidaki gibi formiile edilebilir:***

Bireyin ¢iktilan < Digerinin Ciktilan
Bireyin girdileri Digerinin Girdileri
Bireyin ¢iktilan > Digerinin Ciktilan

Bireyin girdileri  Digerinin Girdileri
Bireyin ¢iktilann  Digerinin Ciktilan
Bireyin girdileri  Digerinin Girdileri

Kargilastirma sonucu algilanan bir esitlik soz konusu ise, yapilmas: gereken en 6nemli
sey devam eden motivasyon diizeyini ve i gabasim korumaktir. “Kisi karsilagtirma sonucu
kendi giktisinin oranimi yitksek bulur ya da algilarsa esitligi saglamak i¢in kendi giktilarini
diisiinmekten ziyade giktilar artirmaya yonelik ¢alismas: daha mantikh bir yoldur.”?%*

Diger taraftan bireyin 6dil sonucu digerlerinden digiik ya da eksik gikarsa, yani bir
dengesizlik sdzkonusu olursa, bu bireyde bir gerileme yol agabilecektir. Bu durumda birey

gerilimi azaltmak ve esitsizligi dengelemek igin gaba sarfedecektir.

3 Tevriiz, a.g.¢., s. 81

224 1 ythans, a.g.e., s. 160,

22 Tevriiz, a.g.e., 5. 81

226 Ergeng, a.g.m., 5. 313; Hodgetts, a.g.e., s. 521
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Kendimizin ve digerlerinin
girdi ve giktilannin
kargilagtirilmasi

Algilanan egitsizlik Algilanan egitlik
(bagkalan ile) (baskalar ile)

,'. o

I¢ gerlimin Ceryan eden motivasyon
olugmasi dizeyini ve 1§

¢abasii koruma

Yeniden Dengelem
* Girdileri degigtirme
* Ciktilan degistirme
* Esitlik algismi degistirme
* Ortami terketme
(isi degistirme)
* Bagkalanni etkileme
* Rakipleri degistirme

Sekil 20. Egitlik kurami
Kaynak: Martin, a.g.e., s. 150

Bireyin dengeyi kurmak i¢in gosterebilecegi ¢abalar su sekilde stralanabilir:?%

o Girdilerin degistirilmesi: Boyle bir durumda bir kimse organizasyona yonelik
girdileri artirmay: ya da azaltmay: segebilir.

e Ciktilarin degistirilmesi.

o TIsi terketme (isi degistirme)

e Karsilagtirma konusunu (faktoriint) degistirme

e Bilingli olarak girdileri ve giktilari bozmak.

e Bagkalarini etkilemeye (acting on others) galigma.

227 Mullins, a.g.e., s. 323; Draft, a.g.e., 5. 522; Ayrica bkz. Kiral, a.g.e., s. 173; Yiiksel, a.g.., s. 137; Ergeng,
a.gm, s. 313
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Bu teoride 6nemli olan husus sadece 6dilun elde edilmest degilciir. Ayrica elde edilen

odiliin adil olarak algilanmas: da gereklidir.*®

Personelini motive etmek i¢in bu teoriyi kullanmak isteyen bir yoneticinin dikkat
etmesi gereken hususlar sunlardir; 229
o Teori esit gabanin esit gekilde ddiillendirilmesi gerektigini vurgular.
o Esitlik veya esitsizlik, personelin 6rgiit iginde veya disinda yaptiklan
kargilastirmalarin bir sbnucu olarak algilanur.

o Esitsizlige karg: gosterilebilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

3.2.5. AMAC KURAMI
Amag kurami, temel olarak Edwin Locke’un 1968 yilinda yaptigi caligmaya
dayanir.”° Locke’un ¢alismasi ve dolayisiyla gelistirdigi bu kurama gore kisinin amag ya da

2! Bagka bir ifadeyle, kuram amag

niyetleri davramgin belirlenmesinde 6énemli bir rol oynar.
odaklidir ve davranislar amaglara gore sekillenir.?*

Bireyin belirledigi amag, onun motivasyon derecesini de belirleyecektir.”®> Zor ve
yiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi daha kolay olan amag belirleyen kisiye gore
daha yiiksek performans gosterecektir. 2

Amaglar, bireylerin kendileri tarafindan belirlenebildikleri gibi organizasyon ya da
yonetim tarafindan da belirlenebilmektedir. Hem birey hem de organizasyon tarafindan
belirlenen amaglar “belirginlik, guglilik ve kabul edilebilirlik” dzelliklerine sahip olmalidir.
Belirginlik, amaglanan basarinin gozlenebilir ve 6lgiilebilir olmasimi; giighilik, ulasiimak
istenen basari diizeyini; kabul edilebilirlik ise amaclarin birey tarafindan benimsenme
diizeyini ifade etmektedir.”® Bu g ozellik ile motivasyon arasinda dogrusal bir iligki s6z
konusudur. Agik ve belirgin amaclar belirsiz ve genel amaglara gore, zor ama ulagilabilir
amaglar kolay amaglara gore, calisan grubun katilimiyla belirlenen amaglar, yonetim
tarafindan belirlenmis amaglara gore, amaglara ulagma ile ilgili olarak geri bildirim alma, geri

bildirim almamaya gére daha ok motive edici olacaktir.?*®

2% Ataman, a.g.e., 5. 449

2 Kogel, a.ge, s. 451; Kiral, ag.e.,s. 174; Koparan, a.g.e., s. 314

20 Edwin A. Locke, “Towards a Theory of Task Motivation And Incentives”, Organizational Behaviour and
Human Performance, Vol. 3, 1968, s. 157 - 189

21 Mullins, a.g.e., s. 325

22 Ataman, a.g.e., S. 453

23 Kogel, a.g.e., s. 451; Koparan, a.g.e., s. 314

34 Mullins, a.g.e., 5. 325

35 Ataman, a.g.e., 5. 453; Yiiksel, a.g.e., s. 138

26 Tevriiz, a.g.e., 5. 82; Ataman, a.g.c., s. 453; Yiiksel, a.g.e., s. 139
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Yukaridaki agiklamalardan da anlagildig gibi bu kurama gore bi\reyler herseyden 6nce
anlasilir, kabul edilebilir ve zor ama ulagilmasi kolay amaglara sahip olmalidir. Zira kuram
belirlenen amacin ulagilabilirlik derecesi ana fikri Gzerine kuruludur. Yoneticiler de bu
ozelliklere sahip bireysel ve orgiitsel amaglar arasindaki uyumu saglayip, gerekli olan geri

bildirimi de gergeklestirmelidir.

Amacin
Zorlugu
A 4
Tepki
v .
ya da
Duygular Amaglar Faaliyet Son:llq,
Deserler —»] Ve » vada » | Is Davramg1 > yaga
ceerer Istekler Niyetler ve Geri Bildirim
4 Performans
K
Kabul
Edilebilirlik;
Diizeyi

Sekil 21. Locke’un Amag Kurami
Kaynak: Mullins, a.g.e., s. 325’ten yararlanilarak ¢izilmistir.

Amaglarin kabul edilebilir olma niteligi amaglara gerek birey ve gerekse oOrgiit
tarafindan bir deger verilmesi anlamina gelmektedir. Zor ama ulagilabilir olmasi da bir
olasilif1 yani gayret ve sonug iligkisini ifade etmektedir. Bu agidan bakildifinda amag¢ kuramy,
beklenti kurami ile yakin iligki gostermektedir. Ayrica geri iletim sayesinde kisi hem
kendisini degerlendirmekte hem de bagkas: ile kendisini kiyaslama olanag: bulmaktadir. Bu
baglamda da amag kuramu esitlik kuramina da benzemektedir.”*’

Amag¢ kuram: da diger motivasyon kuramlar: gibi bir gok aragtirmaya konu olmus ve
bazi agilardan destek bulurken bazi agilardan da elegtirilmistir. “Herseye ragmen giidiilemeyi

agiklayan bir kurum olarak kabul edilmektedir.”**®* Bu kuram iy yerinde bireyleri

7 Tevriiz, a.g.e., s. 82
28 Yiiksel, a.g.e., s. 140
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degerlendirmek ve bireysel amaglari bagdastirmak bakimindan yéne’;iciye yararli ipuglari
sunmaktadir.”® Bunun diginda amaglara gore yonetim felsefesi esasina gore amagclara ve
sonuglara gore yonetim uygulamasi, orgutsel planlama, kontrol ve personel degerlendirmesi
gibi konulara 151k tutmaktadir.>*° Buna karsilik kuram su noktalardan elestirilmektedir;

e Bireyler her zaman amagli hareket etmeyebilir,

e Bireyler amaglh hareket etseler bile rasyonel davranmaya bilirler,

e Bireysel farkliliklar nedeniyle amaglarin algilanmas: ve degerlendirilmesi farklilik

arz edebilir,

e Bireysel amaglari belirleyecek yonetsel politikalar belirlenmesi giig olabilir,*!

e Zor amaglar strese yol agabilir ve. bireyler amagclara yogunlagtiklar: i¢in amag digi
alanlar ihmal edilebilir. Bu nedenle kisa donemli hemen sonug getirici ¢abalara
yonelinebilir.2*?

e Giinimizde organizasyonlarin say1 ve hacim olarak giderek buylumesi alinacak
orgiitsel kararlar1 ve belirlenecek oOrgiitsel amaglara bireylerin  katilimuni

zorlagtirmaktadir.

3.3. MOTIVASYONA FARKLI BIR YAKLASIM: JAPON Z MODELI

Motivasyonla 1ilgili olarak incelenen kapsam ve siire¢ kuramlarmmm hepsi, bati
iilkelerinde yapilan inceleme ve aragtirmalarin sonucunda olugmus ve gelismis kuramlardir.
Dolayisiyla bat1 toplumuna ve kiiltiirine daha uygun diigmektedirler. Ancak bu ana kadar ne
ortadogu ne de uzak dogu toplumlarini ilgilendiren benimsenmig bir motivasyon kurami soz
konusu degildir.

Motivasyonla ilgili giiya (so — called) Japon Yaklagimi (Japanese Approach) olarak
bilinen yaklagim, ger¢ekten bir kuram ya da model degildir. Fakat popiileritesi artan bir
yonetim felsefesidir. Birgok yonden insan kaynaklari perspektifi kapsamindadir.?* Ozellikle
II. Diinya Savasindan sonra Japonya’da tiretim ve verimlilik yildan yila hizla artarken ABD
ve Bat1 iilkelerinde daha yavas artis gostermektedir. 24 Japonlar batili tlkelere oranla gok
245

daha basarilidir. Bu basari, Japonlarin kendine 6zgii yonetim felsefesine dayanmaktadir.

Bundan dolayidir ki birgok yonetim bilimci Japon y6netim felsefesini aragtirmaya baslamistir.

9 Eren, a.g.e., s. 437

0 viiksel, a.g.e., 5. 140 — 141

#! Bren, a.g.e., 5. 437

2 Yiiksel, a.g.¢., 5. 140

3 Griffin, a.g.e., s. 381 .

24 Simgek, Yonetim Organizasyon., 2001, s. 100

* Inan Ozalp, “Japon Yonetim Bigimi”, A.U.LLB.F. Dergisi, C. V, S. 2, Eskisehir, Kastm 1987, s. 4
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Japonlarin gizemli denebilecek kadar ilgi geken yonetim tarz, ilk\ kez William Ouchi
tarafindan yazilmistir. OQuchi “Teori Z” olarak yazdigi kitabinda Japon yonetim tarzini bu
kadar bagarili kilan nedenler tizerinde durmus®*® ve asagidaki konular incelemistir;*’

e Calisan iggilerin iste kalma stireleri,

¢ Calisanlarin degerlendirilme ve yiikselme yontemleri,

e Calisanlarin uzmanlagma ve mesleki geligmeleri,

e Orgiitte kararlarin verilig bigimi,

e Sorumluluk kaynaklari,

o Orgutteki kontrol mekanizmasinin isleyis bigimi,

o Orgitin galiganlara bakis ag1si,

Ouchi, Z teorisinden alinacak ilk dersin giiven oldugunu®*® ve Japonya’daki verimlilik
artiginda kilit etkenin isgilerin yonetime katilmas: oldugunu savunmaktadir.**’ Bu dogrultuda
yukarida siralanan inceleme konular ile ilgili gortslerini 6zetle su sekilde belirtmektedir:

e Calisan iscilerin iste kalma streleri: Japon organizasyonlarmnin en énemli 6zelligi,

yasam boyu istir. >

o Calisanlarin degerlendirilmesi ve yikselme: Kisa donemli girket oyunlarini
butiiniiyle engelleyen uzun sireli degerlendirme sisteminin varhg;***

e Calisanlarin uzmanlasma ve mesleki gelisimi: Uzmanlagmayan mesleki geligme ve
kariyer*

o Kararlarin veriliy bigimi: Japon kuruluglarinin en iyi bilinen 6zellidi, karar
vermedeki katilimci yaklagimlaridir. Onemli bir karar alinacaksa, bu karardan
etkilenecek herkesin goriigii alinir®>® ayrica kararlar oybirligi ilé alinir >*

» Sorumluluk kaynaklar1: Japon kuruluslarinda ekip sorumlulugu esastir.?>®

¢ Kontrol mekanizmasinin igleyis bigimi: Ortiilii bir kontrol mekanizmasi s6z

konusudur. Belirli bir kontrol birimi yoktur.2*®

6 Simsek, a.g.e., s. 100

%7 Can, age,s 183

2% William, Ouchi, Teori Z: Japonlann Yonetim Tarz Nasil Igliyor?, Cev: Yakut Giineri, flgi Yayinlan,
Istanbul, 1989, s. 9

9 Ouchi, a.g.e., s. 8

2% Ouchi, a.g.e., s. 21; Ozalp, a.gm., s. 8
>! Ouchi, a.g.e., s. 30

»2 5ge,s 33

3 age.,s 4748

34 Ozalp, a.gm., s. 5

2% Ouchi, a.g.e., 5. 49

»¢ Simsek, a.g.e., 5. 103 — 104
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o Orgiitiin ¢alisanlara bakis agisi: Japon yasantisinin ortak yonii 6zel hayata verilen
Snemdir.>”’
Ouchi, siraladigs bu &zelliklerden dolayr Japon Orgiitlerini “Z tipi orgiitler” olarak

isimlendirirken ABD’deki orgutleri de “A tipi érgiitler” olarak isimlendirmistir.

Tablo 6. Japon ve ABD Orgiitlerinin Karsilastiriimas:

A Tipi Orgiitler Z Tipi Orgiitler
e Kisa sureli istihdam e Yagam boyu istihdam
e Bireysel karar alma e Kolektif karar alma
e Bireysel sorumluluk e Miusterek sorumluluk
¢ Hizli degerlendirme ve terfi e Yavag degerlendirme ve terfi
e Uzmanliga dayali kariyer e Uzmanlagmamis kariyer
¢ Acik kontrol mekanizmalari e Ortiili kontrol mekanizmalar:
o Is ve 6zel hayatin ayrilmasi o I5ve 6zel hayatin biitiinlestirilmesi

Kaynak: Simsek, a.g.e., s. 100 — 104

Japon yonetim felsefesinin altini ¢izdigi temel amag, yonetimi ve calisanlart
ortaklarmis gibi bir araya getirmektir. Dolayisiyla yoneticiler ve galisanlar kendilerini bir grup
gibi goriirler ve bunun sonucu olarak da herkes yiiksek diizeyde is yapar ve motive olurlar.?*®
Yukaridaki tablodan da anlagildig: gibi Z tipi orgitler, A tipi 6rgiitlere nazaran bireylere daha
fazla inisiyatif vermektedir. Bireylerin kararlara katilmalan ve kolektif sorumluluk almalar,
kendilerini ifade etmenin bir uzantis1 olarak kabul edilebilir. Bunun diginda herkese esit
diizeyde ve yavas ilerleme imkaninin saglanmas: bireyler arasi ve bireyle 6rgiit arasindaki
catismalar engelleyebilir. Ayrica igsiz kalma riskini tamamen ortadan kaldiran émiir boyu
istihdam politikast da bireylerin kendilerini ekonomik agidan giivende hissetmelerini
saglamaktadir.

Son olarak da 6zel hayata verilen 6nem, sosyal faaliyetle de bagdastirilacak olursa, Z
tipi orgiitlerde galigan yonetici ve iggilerin sosyal ihtiyaglarina da énem verildigi ve bunlarin
kargilandigini soylemek mimkiindir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi dikkate alindiginda
burada siralanan ihtiyaglarin g¢ofunun Z tipi orgitler tarafindan kargilandigimi ya da bu
ihtiyaclarin tatmin edilmesine imkan tanindifim soyleyebiliriz. Bu baglamda da Z tipi
orgiitlerde galisanlarin A tipi orgiitlerde caliganlara gére daha sansli ve daha fazla motive
olma imkanina sahip olduklarini ifade etmekte bir sakinca yoktur.

>7 Ouchi, a.g.e., 5. 12
258 v :
Griffin, a.g.e., s. 381
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DORDUNCU BOLUM
KAMU VE OZEL SEKTOR YONETICILERININ MOTIVASYON DURUMU

4.1. CALISMANIN AMACI VE ONEMI

Gerek kamu kesiminde ve gerekse ozel sektordeki tiim kaynaklan planlayan, organize
. eden, kararlar alan, kontroli gergeklestiren kisiler olan yéneticiler, kurumlarinin basarili ya
da bagarisiz olmalarindan birinci derecede sorumludurlar. Bu nedenle yoneticilerin gelecege
yonelik beklentileri, globallesme ve hizli teknolojik degisimle birlikte artmaktadir. Ortaya
¢tkan yeni degigiklikler ve buna bagli olarak hissedilen yeni ihtiyaglar karsisinda
yoneticilerimizin mevcut durumlariin degerlendirilmesi, eksikliklerinin giderilmesi gerekir.
Yoksa yoneticilerin gelecege yonelik vizyonlar gelistirmesi zorlagabilir. Yéneticilerin,
kargilanmas: gereken gesitli ihtiyaglar, gergeklestirmek istedikleri gesitli amag ve beklentileri
vardir. Iyi bilinmelidir ki ihtiyaglan yeterince tatmin edilmeyen insanlar ve yoneticiler bir i¢
dengesizlik igerisinde olurlar. Buna bagli olarak da kisilerde bir tatminsizlik ve hayal kiriklig1
yasanir. Bu baglamda ¢alismamizin temel amaclarini su sekilde swralayabiliriz:

1. Orneklem kapsamina alinan kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin isle ilgili
beklentilerini belirleme ve ne dereceye kadar gergeklestigini 6lgme,

2. Turkiye’de daha ¢ok 6zel sektorde calisan isgorenler ve yoneticilerinin motivasyon
durumu arastirilmuis ancak kamu kesimindeki yoneticilerin motivasyon durumu pek fazla
arastirilmamustir. Bu baglamda doktora tezi dizeyinde bu alanda bir aragtirma yapmak ve
kamu kesimi yoneticileri ile &zel sektor yoneticilerinin motivasyon durumlarini kargilastirmak
calismamizin amaglari icerisindedir,

3. Kamu kurumlarinda ve 6zel kesimde gorev yapan yoneticilerin tatmin olmadiklar
ve en ¢ok tatmin olduklari tesvik araglarini belirleme ve kamu kurumlar ile 6zel sektordeki
tesvik araglarinin benzer olup olmadigini ortaya koymak,

4. Kuramsal olarak aciklanan motivasyon faktorlerinin tatminsizlik ve tatmin
durumlarini test etme,

5.  Her iki sektordeki yoneticilerin beklentileri agisindan bir farkliligin olup
olamadigini belirlemeye ¢alisma,

6. Yonetim kademelerine gore tesvik araglarin ve beklentilerin farkli olup

olmadigini belirleme.
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4.2. CALISMANIN KAPSAMI

Caligmanin birinci bolimi, yonetim ve yoOnetici kavramlarina genel bir bakis
niteligindedir. Bu boliim, yonetim, yOnetisim ve yonetici olarak ii¢ alt baglik halinde ele
alinmaktadir. Birinci alt baghkta, yonetim kavraminin tamimi, kapsami, énemi, ydnetimin
bilim ve sanat yoni, yonetim kademeleri ile kamu ve 6zel sektor yonetim yapilarinin farkl ve
- benzer yonleri incelenmektedir. Ugiincii alt baghkta ise, yonetici kavrami, yoneticinin
nitelikleri, yoneticinin becerileri, yoneticinin fonksiyonlan, stratejik yonetici, taktik yonetici,
islevsel yonetici, ist diizey yoOnetici, orta kademe yOnetici ve alt kademe yonetici gibi
kavramlar ayni ayn incelenmektedir. Ancak ¢alismamiz igerisinde Ust diizey yOnetici, orta
kademe yonetici ve alt kademe yonetici kavramlar: kullamlmaktadir.

Ikinci béliimde motivasyon kavramui genel olarak incelenmekte, motivasyonla ilgili
cesitli kavramiara yer verilerek, motivasyon ve yonetim teorileri iligkisi irdelenmekte,
motivasyonun tegkilatlar ve yoneticiler agisindan 6nemine deginilerek ve en son olarak da
motivasyon tesvik araglarina yer verilmektedir.

Ugiincii bsliimde ise, motivasyonla ilgili olarak ortaya konan teoriler yer almaktadir.
Bu teorilerde kendi igerisinde kapsam ve sire¢ kuramian olarak iki alt baslik halinde
incelenmektedir. Bunlara ilave olarak Japon Z Modeli de ele alinmaktadir.

Dordiinci bolimde Konya’daki kamu ve 0zel kesim yoneticilerinin motivasyon
durumlari, anket sonuglarina gore istatistiksel olarak yorumlanarak varsayimlarin dogrulugu

test edilmeye caligilarak iki sektor cesitli agilardan kargilagtiriimaktadir.

4.3. CALISMANIN YONTEMI

Caliymamizda amag, uygulama ve konuya bagl olarak temel ve uygulamali aragtirma
tekniklerinden her ikisine yer verilmektedir. Caliyma konusunun kavramsal boyutu agisindan-
yeni bilgiler ortaya konulmaya galigilmaktadir. Bu sebeple bilgi bilgi igindir anlayisi
dogrultusunda yerli ve yabanci literatiirin taranmasi ve bir betimlemeye gidilmesi
amaclanmistir. Diger taraftan sorunlara somut ¢dziimler getirebiimek ig:iﬁ ise, uygulamali bir
aragirma teknigine de ihtiya¢ duyulmustur. Bu baglamda kapali uglu anket uygulamas:
yapilmas: ve varsayimlarin Likert Olgegi ile test edilmesi somut sonuglar i¢in uygun

dismektedir.
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4.3.1. CALISMA EVRENI VE ORNEKLEM

Calismanin evreni, Konya’daki kamu ve ozel kesim yoneticileridir. Uygulamali
calismalarda evren ve konu ne kadar daraltilirsa somut sonuglara ulasmada o kadar kolaylagir.
Ayrica evrenin Tiirkiye geneli olarak alinmasi, hem zaman alacak hem de maliyetli olacaktir.

Orneklemi segme ve onlara ulagabilmede de ayrica problemler yaganabilecegi de g6z 6niinde

. tutulmustur. Bu amagla anket yapilacak kamu kurumlari ve 6zel sektdr kurum ve kuruluglari

onceden tespit edilip, o kurumlarin onay: alinmistir. Bu baglamda her iki evrende gorev yapan
tist diizey, orta kademe ve alt kademe yoneticiler 6rneklem kapsamina alinmistir. Caligma
evrenini olugturan kamu ve 6zel sektor kurumlar: sunlardir;

Kamu Kurumlar1:

o Valilik

e Cevre Il Midirliigi,

e Halk Bankasi,

¢ 1l Emniyet Miidiirligii ve Bagli Sube Miidiirliikleri,

o Il Telekom Midiirligi,

o Karatay Kaymakamlig1,

e Karatay Telekom,

e Maden Teknik Arama Boélge Mudiirltigi,

o Milli Egitim Mudurlag,

e Saglik Mudurligu,

e Tanm Bakanlig Il Kontrol Laboratuar Miidiirhagi,

¢ Tanm Il Midurlugi,

s Vakif Bank,

s Valilik,

e Ziraat Bankasi,
Ozel Sektor

o Akbank,

e Alaybeyi Un Fabrikasi,
e Asya Finans,

o Enka Siit,

o Family Finans,

* Finans Bank,

e Garanti Bankas,

121



o Global Hidrolik Ltd.,
e Hilton Konya,

o HSBC,

o Imar Bankast,
o IsBankasi,

e ittifak Holding,
e Kogbank,

o Kombassan,
e Konya Inter Tanitim,

e Konya Seker Fabrikasi,

o Kuveyt Tiirk,

e Masera,

s Mopisan,

o Oyak Bank,

e Pamukbank,

e Sembol Ambalaj A.S.,
o Seker Siit,

o Sekeroglu Plastik A.S.,

e Tirkiye Ekonomi Bankasi,
e Yapi Kredi Bankasi,

¢ Yayla Un Fabrikast,

4.3.2. VERILER VE TOPLANMASI

Aragtirmamizda kapali uglu yazili anket yontemi kullamlmigtir. Anket sorulart 5°li
Likert 6lgegi dikkate alinarak ii¢ agamali olarak diizenlenmistir. Birinci agamada demgorafik
ozelliklerle ilgili sorular yer alirken, ikinci asamada da hijyen (birincil) giidiilere yonelik
sorular mevcuttur. Ugtincii asamada ise ikincil (motive edici) giidiilerle ilgili sorular yer
almaktadir.

Anket sorular;, bir 6n denemeden gegtikten sonra ilgili kurumlara bizzat ya da o
kurumdan herhangi bir yoneticiye verilerek dagitilmigtir. Anketlerin toplanmasinda da aym
yontem izlenmis olup, formlar: dagitma ve toplamu siireci (Aralik 2002 ~ Nisan 2003) 5 aylik

bir zamanda gergeklesmistir.
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Ankete katilim orami beklenenden yiiksek olmustur. 200 anket kz\clmu kurumlarina, 200
anket de ozel sektor organizasyonlarina dagitilmigtir,. Kamu kurumlarindan 176, 6zel
sektorden de 164 anket eksiksiz doldurularak bize ulagmig ve degerlendirilmeye alinmistir.

Anket formlart kurumlara dagitildiktan sonra her hafta, ya bizzat kurumlari dolasarak
ya da telefon agarak anketlerin cevaplanip cevaplanmadigi yoniindeki gelismeler takip

. edilmistir. Katilimin yiiksek olmasinin sebeplerinden birisi belki de en énemlisi budur.

4.3.3. VERILERi DEGERLENDIRME TEKNIGI

Anketlerin degerlendirilmesinde SPSS 11.0 programindan yararlanilarak, aritmetik
ortalama, standart sapma gibi istatistiksel yontemler kullanildig: gibi en az aralik seviyesinde
olgilmiis iki degigken arasindaki iligkinin ya da bagimlinin siddetini belirlemeye yodnelik
“Pearson Korelasyon” analizi de yapimistir. Ayrica “Bagimsiz 1ki Grup t Testi”, “Anova”,
“Oneway Anova” ve “Scheffe” testleri uygulanmugtir.

Pearson Korelasyon analizi parametrik testlerden olup en az aralik seviyesinde 6lgiim
gerektirmektedir.! Korelasyon analizi neticesinde korelasyon katsaysi -1 ile +1 arasi deger
alir. +1 deger olmasi iki degisken arasinda dogrusal bir iligkinin oldugunu gosterirken,
katsaymmin -1 olmas: ise degiskenler arasinda tersine bir iligkinin oldugunu gosterir.
Katsayinin sifir almasi degiskenler arasinda herhangi bir iligkinin olmadigi anlamina gelir.

Bagimsiz Iki Grup t Testinde “t” degerine kargilik gelen anlamlilik seviyesi olan “2-
tailed significance” degerinin %5 anlamlilik diizeyi igin 0.05’ten veya %1 anlamlilik seviyesi
igin 0.01°den kugik olmasi halinde kargilagtirilan iki grup arasinda incelenen 6zellik
agisindan anlamli fark vardir yorumu yapilir. Aksi durumda, iki grup arasinda anlamli bir fark
yoktur sohucuna varilir.?

Ikiden fazla grubun gesitli yonlerden karsilagtirilmasi durumunda ANOVA ya da One
~ way ANOVA testi uygulanir. One — way ANOVA testi sonuglarina gore gruplar arasinda
farkin olmadig: sonucuna varilirsa sadece ANOVA (F testi) sonucu verilir ve gruplar arasinda
fark yoktur anlami ortaya gikar (ANOVA testi sonucu anlamlilik diizeyi). F (prob) degerinin

0.05°ten kiigiik olmas: durumunda gruplar arasinda anlamh farkin oldugu sonucuna vanlyr. *

! Remsi Alturugik vd., Sosyal Bilimlerde Aragtirma Yontemleri, SPSS Uygulamah, Sakarya Kitabevi,
Adapazar, 2001, s. 283

? Alumgik vd,, a.g.e., s. 177

*age.,s. 157

‘age,s. 162
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4.4. CALISMANIN VARSAYIMLARI
1. I§ yerinin fiziksel sartlar ile is tatmini arasinda dogrudan giighii bir 1ligki yoktur.
2. Cinsiyetin ig tatmini tizerinde etkisi yoktur.
3. Kamu kesimi yoneticileri kendilerine dzel sektor yoneticilerine gore daha fazla
giivende hissederler.
4. Ozel Sektor yoneticileri kamu kesimi yoneticilerine gore daha fazla basar gudistine
sahiptirler.
5. Kamu kesimi yoneticileri 6zel sekt6r yoneticilerine gore daha fazla gii¢ ve otorite
giidiisiine sahiptirler.
6. Ozel sektdr ist dizey yoneticileri, alt kademeye gore daha fazla otorite ve giig
giidiisiine sahiptir.
7. Kamu kesiminde hiyerarginin {ist basamaklarinda gii¢ ve otorite glidisi artarken, alt
kademelerde basan giidiisi diizeyi yuksektir.
8. Odiillendirilen bir davranigin tekrarlanma olasilif yitksektir.
9. Yoneticilerin beklentileri ile is tatmini arasinda dogrudan bir iliski vardir.
10. Her iki sektor dikkate alindiginda iist diizey yoneticiler, alt kademe yoneticilere
gore daha fazla tatmin diizeyine sahiptirler.
11. Hem ozel kesim yoneticilerinde hem de kamu kesimi yoneticilerinde ikincil
ihtiyaglar birincil ihtiyaglara gore daha giidiileyicidir.
4.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular sadece 6rneklem kapsamina alinan kurum
ve kuruluslarin egilimini yansitmaktadir. Elde edilen sonuglardan hareketle Tirkiye
genellemesi yapak dogru olmayabilir. Ayrica yoneticilerin beklentilerini dlgmeye yonelik
olan anket sorular1 da ¢ok hassas nitelige sahip olan sosyo- psikolojik beklentileri tam olarak
dlcememektedir. Bulgular tam degerler olarak ortaya ¢ikmamaktadir. Ornegin, “cok fazla”
ile “fazla” arasindaki degerleri 6l¢mek gok zordur.
4.6. YONETICILERIN MOTIVASYONU iLE ILGILI OLARAK YAPILAN
ARASTIRMALAR
Bu baglik altinda konu ile ilgili clarak hem yurt diginda hem de tilkemizde yapilan
arastirmalardan bazilarina yer verilmektedir.
Porter 1961 yilinda ii¢ sirketteki alt ve orta dizey yoneticileri o6rneklem aldig

aragtirmasinda §u sonuglara varmustir.
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11

111.

1v.

Yonetim poziyonlarinin dikey olarak siralanmast psikc;lojik gereksinmelerin
ne derece giderildiginin belirlenmesinde ©nemli bir degisken olarak
goriinmektedir.

Alt kademe ve orta kademe yoneticilerin giidiilerinin kargilanma (tatmin)
yetersizlifi agisindan en buyuk farklilik, saygi, givenlik ve otonomi
gudiileri alanlarinda bulunmaktadir. Bu giidiiler alt kademe yoneticilere gére
orta kademe yoneticilerde anlamli derece doyrulmaktadir.

Porter’in 1961 yilinda yaptifi aragtirmada, evren olarak alinan yonetim
kademelerinde ist diizey gidilerin en az tatmin olunan gidiiler oldugu
vurgulanmaktadir.

Yine her iki kademe yoneticilerinde “kendini gergeklestirme” ve “giivenlik”
giduleri, “saygmlik” ve “otonomi” gudiilerinden daha 6nemli

goriilmektedir.

Porter 1962 yilinda iist diizey yoneticilere yonelik olarak yaptigi bir diger

aragtirmasinda da 1961°de yaptig1 arastirmanin bulgularina benzer sonuglara ulagmusgtir.

i

it

1ii.

Alt dizey yoneticilerin dist diizey yoneticilere gore daha az tatmin diizeyine
sahip oldugu kesin olarak ortaya konulmusgtur.

“Kendini gergeklestirme”, “otonomi” ve “sayginlik” giidiileri alt kademe,
orta kademe ve {iist diizey yoneticilerde en Onemli giidiiler olarak
belirlenmigtir,

Ust diizey yoneticilerin alt diizey yoneticilere gore “gelisme” giidiisii daha
fazla tatmin edilmektedir. Ayrica Ust dizey yoneticilerde “kendini
gerceklestirme” gudilerine alt diizey yoneticilere oranla daha fazla vurgu

yapilmaktadir.®

Wiley (1998) Kovach (1995), Blun ve Spring (1991) ve Cacioppe ve Mock (1984)

yaptiklar1 aragtirmalarda, kamu ¢alisanlarinin is giivencesi, takim ¢aligmasi, topluma yararli

olma gibi faktorlere, yiiksek ticret, prestij ve bagarma azmi, bagimsiz galigma faktérlerinden

daha fazla 6nem verdiklerini ortaya koymugtur.5

* Akt. Canan Cetinkanat, Orgiitlerde Giidiileme ve Is Doyumu, Am Yay., Ankara, 2000, s. 34 — 35

¢ Bulunt, B.E. ve K.A. Spring “MPA Graduates and The Dilemma of Job Satisfaction: Does Crassonig the Sector
Line Make a Difference”, Public Personel Management, 20/4, 1994, s. 449 — 456; Cacioppe, R ve P.A.
Mock, “Comparasion of the Work Experiance in Goverment and Private Organizations”, Human Relations,
37, 1984, s. 923 — 940; Kovach, K. A., “Employee Motivation: Adressing a Crucial Factor in Your
Organization’s Performance”, Employment Relations Today, 22/4; 1995, s. 93 ~ 105; Wiley, Carolyn, “What
Motivates Employees According to over 40 Years of Motivation Surveys”, International Journal of Man
Power, 18/4, 1997, s. 263 — 280 akt. Tiirker Bas ve Ibrahim Sani Mert, “Kamu ve Vakif Universitelerinde
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Marx ve Demby Ingiltere’deki en biyilk 200 sirketin iist \dijzey yOneticilerinin
motivasyonunu kapsayan bir ¢aligmada, su sonuglara uIasmlslardlr;7

1 Ust diizey yoneticileri sirketlerinde kalmak igin motive edecek en ¢nemli

faktorler, igin niteligi %67, kisisel gelisim / kariyer gelisimi %60, sirket
ortami1 %65 ve licret %67 olarak siralanmigtir.

il Yoneticilerin gelecege yoénelik beklentileri ise firsat %85, ig giivenligi ve

iicret %67, sirket basaris1 ve bagliligi %65 ve otonomi ve liderlik %26°dur.
Ayrica ankete katanlarin 7’11 6lgekte ticretin 6nemine verilen ortalama puan
5 olmustur.

Oktem (1991), Tirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitisinde Kamu Yoénetimi
Uzmanlik Programi (KYUP) dersi alan 40 orta kademede kamu yoneticisi tizerinde yaptigi
arastirmada su sonuca varmustir;®

Tirk Kamu Yoneticileri kismen X kurami, kismen de Y kurami varsayimlarini
benimsemektedirler. Ancak Y kuramina biraz daha yakin gérinmektedirler.

Kaynak® 1973 ve 1981 yillarinda Istanbul’da t¢ bityiik isletmede yer alan iggérenler
ve yoneticiler lizerinde yaptig1 arastirmalarda sonuglar agisindan dnemli bir fark olmadigin:
belirtmektedir.

1973 yilinda yapilan arastirmanin sonuglarinda gereksinimler sdyle siralanmaktadir;

1. Giivenlik,

2. Fizyolojik,

3. Saygi gorme,

4. Sevgi ve Ait olma

5. Kendini Gergeklestirme

Ayni 6meklem ve evren iizerinde yapilan 1981 yilindaki aragtirma sonuglan ise su
sekildedir;

1. Giivenlik,

2. Fizyolojik,

3. Sevgi ve Ait olma

4. Sayg) Gorme,

Gorev Yapan Akademik Personeli Motive Eden Faktéilerin Karsifastinlmasi”, 10. Ulusal Yonetim
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabs, 23 — 25 Mayis 2002, s, 601

7 Elisabeth Marx ve Nicki Demby, “Yénetim Kurulmuzu Gelecege  Hazirlayin”,
http://insankaynaklar.arthuranderson. com/bireyler/aa/aahc.asp (04.05.2003)

8 M. Kemal Okten, “Giidilleme Kuramlan ve Yetisen Kamu Yéneticilerimiz; X ve Y Kurmalari Uzerinde Bir
Alan Arastirmasr”, AID, C. 24, S. 3, Eytiil 1991, s. 47 - 61

® Tugray Kaynak, “A. Maslow’un Holistik ~ Dinamik Motivasyon Modeli’nin Istanbul Isgorenleri Uzerinde iki
Bagka Zaman Noktasinda Smanmig Gegerlilik Durumu”, Yénetim Psikolojisi I, TODAIE, 1981, s. 370 - 383
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5. Kendini gergeklestirme.

1973 ve 1981 yilindaki arastirmalarda tek fark saygi gérme ve sevgi ve ait olma
gidiilerinin siralama da yer degistirmesidir.

Dilber (1981) “Tiirk Ozel Kesim Endiistri Yoneticilerine X ve Y Kuramlar1 A¢isindan
Giidiilenme” adli ¢alismasinda 1966 ve 1978 yillarinda yapmis oldugu arastirmalarin
. sonucunu kargilagtirarak 12 yilik bir zaman dilimi igerisinde 6zel sektdr yoneticilerinde
nitelik agisindan pek fazla bir sey degismedigini ortaya koymustur. Ayrica konumuz
agtsindan su bulgulara ulagmustir; '

1. Tirk yoneticileri genellikle giicli bir “X kurami” etkisi altindadir.

. Cezalarin 6dillerden daha etkili olabilecegi varsyimu diginda diger “X kurami”

varsayimlart bilyiik oranda benimsenmigtir.

1. Tiirk yoneticileri “Y Kuramunt” reddetmektedir.

1v. Ayrica “X Kuraminin” benimsenmesi agisindan 1966°dan 1978 yilina kadar

olan dénemde bir diiglisiin mevcut oldugu vurgulanmugtir.

Can (1981) “Tiirk Ozel ve Kamu Kesimi Yéneticilerinde Bagari, Erk ve Baglanma
Gudiileri Yoniinden Kargilagtirmali Bir Aragtirma” adli ¢alismasinda 46 6zel kesim ve 48
kamu kesimi (KIT), 20 KYUP ogrencisi ve 69 Kara Harp Okulu Ogrencisini kapsayan

rneklemin de su bulgulara ulagmigtir; ™!

1 Ozel Kesim yoneticileri, kamu yoneticilerine oranla daha yiiksek basar
giidiistine sahiptir.
il Her iki kesimde de st dizey yoneticiler bagann giidiisiinden ¢ok erk

giidiisiine sahiptirler.
il Egitimle baglantili olarak yiksek lisans yapmig yoneticiler oldukga yiiksek

bagar: giidustine sahiptirler.

19 Mustafa Dilber, “Tiirk Ozel Kesim Endiistri Yoneticilerinde X ve Y Kuramlan Agisindan Giidiilenme”,
Yonetim Psikolojisi IT, 1981, s. 278 — 279

' Halil Can, “Tiirk Ozel ve Kamu Kesimi Yéneticilerinde Bagar1, Erk ve Baglanma Giidiileri Y6niinden
Kargilagtirimali Bir Arastirma”, Yonetim Psikolojisi I, TODAIE, 1981, s. 254 — 267
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4.7. CALISMADA ELDE EDILEN BULGULAR
Table 7. Cinsiyet

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Erkek 275 80,9 80,9 80,9
Bayan 65 19,1 19,1 100,0
Toplam | 340 100,0 100,0

Tablo 7°de goruldigii gibi aragtirma kapsamina alinan yoneticilerin %80.9’u erkek ve

%19.1°1 ise bayandir.

Tablo 8. Yas Durumu

Yas Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
21 1 3 ] 3
22 1 3 3 6
23 1 3 3 9
24 6 1,8 1,8 2,6
25 5 1,5 1,5 4,1
26 12 3,5 3,5 7,6
27 19 5,6 5,6 13,2
28 14 4,1 4,1 17,4
29 17 5,0 5,0 22,4
30 13 3,8 3,8 26,2
31 8 2,4 2,4 28,5
32 - 22 6,5 6,5 35,0
33 15 4,4 4,4 39,4
34 19 5,6 5,6 45,0
35 11 3,2 3,2 48,2
36 13 3,8 3,8 52,1
37 9 2,6 2,6 54,7
38 14 4,1 4,1 58,8
39 11 3,2 3,2 62,1
40 14 4,1 4,1 66,2
41 10 2,9 2,9 69,1
42 7 2,1 2,1 71,2
43 13 3,8 3,8 75,0
44 5 1,5 L5 76,5
45 12 3,5 3,5 80,0
46 7 2,1 2,1 82,1
47 14 4,1 4,1 86,2
48 8 2,4 2,4 88,5
49 6 1,8 1,8 90,3
50 11 32 3,2 93,5
51 4 1,2 1,2 94,7
52 7 2,1 2,1 96,8
53 4 1,2 1,2 97,9
54 2 6 6 98,5
55 1 3 3 98,8
56 1 )3 3 99,1
57 1 3 3 99,4
58 1 ,3 »3 99,7
59 1 »3 ,3 100,0

Toplam 340 100,0 100,0
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Tablo 8’de goruldiigii lzere yoneticilerin %76.5’1 geng ve orta yag grubunu

olustururken, 45 ve daha yukari yaslarda olan yoneticilerin orani ise %23.5’tir.

Tablo 9. Medeni Durum
Medeni Durumu Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 280 82,4 82,4 82,4
Bekar 60 17,6 17,6 100,0
Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 9’da goriildigi Uzere aragtirma kapsaminda olan yoneticilerden 280’1 evli olup

bu oran %82.4’tiir. Bekar olanlarin sayisi ise 60 olup, bunlarin toplam yonetici igerisindeki

oran1 %17.6’dir.

Tablo 10. Egitim Durumu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Ilkokul 7 2,1 2,1 2,1
Orta Okul 3 »9 9 2,9
" Lise 33 9,7 5,7 12,6
Yiiksek Okul 57 16,8 16,8 29,4
Fakiilte 196 57,6 57,6 87,1
Yiksek Lisans 38 11,2 11,2 98,2
Doktora 6 1,8 1,8 100,0
Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 10°da gortldigi gibi ankete cevap veren yoneticilerin sadece %12.6s1 ilkokul,
orta okul ve lise mezunudur. Yiiksek okul mezunu olanlar %16.8, fakiilte mezunu olanlar
%>57.6, yitksek lisans mezunu olanlar %11.2 ve doktora mezunu olanlarin oram ise %1.8°dir.

Orneklem kapsamina alinan yéneticilerin biyiik bir kismi, bagka bir ifadeyle, yarnidan fazlast

fakiilte mezunudur.

Tablo 11. Yonetim Kademesi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimniilatif Yiizde
Ust Diizey Yénetici 83 24,4 24,4 24,4
Orta Kademe Yénetici 161 47,4 47,4 71,8
Alt Kademe Yénetici 96 28,2 28,2 100,0
Toplam 340 100,0 100,0
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Tablo 11°de gorildiigi iizere arastirma kapsamindaki yoneticilerin %24.4’1 st diizey

yonetici, %47.4"1 orta kademe yonetici ve %28.2’de alt kademe yoneticilerden olugmaktadir.

Tablo 12. Hangi Sektorde Calistigt

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kamu Sektorii 176 51,8 51,8 51,8
Ozel Sektér 164 48,2 48,2 100,0
Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 12’de gorildiigi iizere arastirma kapsamindaki yoneticilerin %51.8’1 kamu

kesiminde, %48.2si de 6zel kesim kurum ve kuruluslarinda ¢alismaktadiriar.

Tablo 13. Is Yerinin Fiziksel Sartlarinin Tatmine Etkisi

Is yerinin fiziksel sarlant | Tim faktorleri gozéniinde
(bavalandirma, 1stma | tuttugunuzda bu igyerinde ig
aydinlatma vb.) memnuniyetinizi ve is
Simdi ne kadar? tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Is yerinin fiziksel sarlan | Pearson korelasyonu 1 ,306
{(havalandirma, 1s1tma
aydinlatma vb.)
Simdi ne kadar?
Sig. (2-tailed) ) ,000
Denek Sayisi 340 340
Tiim faktorleri gozoniinde | Pearson korelasyonu ,306 1
tuttugunuzda bu igyerinde is
memnuniyetinizi ve iy
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Sig. (2-tailed) 1000 )
Denek Sayisi 340 340

Pearson korelasyonu = 0,306, p (anlamlilik) = 0,001°dir. Dolayisiyla bu degerler

dikkate almndifinda i yerinin fiziksel sartlar1 ile tatmin arasinda anlamh bir iliski soz

konusudur. Ancak bu gii¢lii bir iliski olmayip iy tatmini i¢in tek bagina yeterli degildir.

Dolayisiyla elde edilen sonug Herzberg’in kuraminin gegerliligine isaret etmektedir.
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Varsayun 1. Is yerinin fiziksel sartlar ile is tatmini arasinda dogrudan giiclii bir

iligki yoktur.

Cift faktoér kuramina gore hijyen faktorlerinin varligi motivasyon i¢in gerekli fakat tek
basina yeterli degildir. Herzberg bunlarin doyumsuzlufu minimize ettifini soyler. Bu
baglamda Hitt’e (1989) gore bireylerin motivasyonu hem hijyen faktdrlerin hem de motive
- edici faktorlerin mevcut olmasina baglidir. Bu séylenenler dikkate alindiinda arastirma

bulgular1 varsayimi dogrulamaktadir.

Tablo 14. Cinsiyet ve Is Tatmini Iliskisi

Cinsiyet| Denek | Aritmetik | Standart | Standart Hata
Sayis1 | Ortalama Hata Ortalamasi

Tiim faktorleri gbz6niinde tuttufunuzda bu igyerinde is| Erkek | 275 3,45 ,760 ,046
memnuniyetinizi ve is tatmininizi nasil Bayan| 65 3,51 ,640 ,079
degerlendirebilirsiniz?
Varyans Ortalama esitlik igin
esitligi igin t-testi
Levene testi

F [sig| t Df | Sig. 0nalw4sm %95 farklihk
(2- | fark | hata | giiven arah@
tailed) fark

dusik [viiksek|
Tiim faktérleri Varsayilan egit| 1,495 1,222] -522 338 },602) -05 ,102 | 254 | ,147
gozoniinde tuttugunuzdal degiskenler ,
bu igyerinde is Varsayilmayan -,580 110,810 ,563 | -,05 ,092 | -235 | ,129

memnuniyetinizi ve is egit
tatmininizi nasil degiskenler
degerlendirebilirsiniz?

t= -0,522, df = 338 ve p= 0,602 degerleri dikkate alindifinda cinsiyetin i§ tatmini
uzerinde etkisi olmadig gortlmektedir. Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin erkek ya da bayan
olmasinin i tatmin diizeylerini yiikseltmede ya da diisirmede herhangi bir etkisinin olmadig:
goriillmektedir.

Varsaymm 2. Cinsiyetin iy tatmini lizerinde etkisi yoktur.

Cikan bu sonuglar dogrultusunda varsayimin anlaml oldugu gorilmektedir.
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Tablo 15.Ucret ve Is Tatmini Tligkisi

Isinizdeki ticret | Tiim faktérleri gozoniinde tuttugunuzda
ve maas bu isyerinde is memnuniyetinizi ve ig
seviyesi? Simdi | tatmininizi nasil degerlendirebilirsiniz?
ne kadar?
Isinizdeki iicret ve maag seviyesi? Pearson 1 ,337
Simdi ne kadar? korelasyonu
Sig. (2- , ,000
tailed)
Denek Sayisi 340 340
Tiim faktérleri goz6niinde tuttufunuzda] Pearson ,337 i
bu igyerinde ig memnuniyetinizi ve is | korelasyonu
tatmininizi nastl degerlendirebilirsiniz? | Sig. (2- ;000 )
tailed)
Denek Sayisi 340 340

Pearson korelasyonu = 0.337 ve p= 0.001 degerleri bize iicret arttik¢a is tatmininde
artmakta oldugunu gostermektedir. Ancak tatmin ile tcret arasindaki iligki giigli bir iligki
degildir. Daha 6nce yapilan bazi aragtirmalarda tcretin bir motivasyon unsuru oldugu ortaya
konmustur. Ornegin Ay (1995), bugiine kadar yapilan arastirmalarin gogunun ficreti
motivasyonun bir unsuru olarak kabul edildigini ~ belirtmektedir.> Gokge (1995)’de
Konya’daki kamu kurumlarinda yaptigi bir arastirmasinda, isgbrenlerin biiylik bir
gogunlugunun “adil ve tatmin edici bir ticret” beklediklerini vurgulamaktadir.'® Bunlara ilave
olarak Bakan, “Motivasyon ve Performans” adli kitabinda dcretin tek bagina bir motivasyon
faktori olmadigini, ¢alisani motive edebilmek igin sorumluluk, egitim ve gelisme, saygi
gorme, terfi, takdir ve kararlara katilma gibi motive edici faktorlerin de dikkate alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir.'* Bakan’mn bulgular: ile arastirmamizin bulgular arasinda bir
paralellik s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle aragtirma sonucuna gore, tcret kigilerin

motivasyonu igin tek bagina yeterli bir faktor olarak gériilmemektedir.

2 0. Ay ve HK., “Orgiitsel Is Duyumu Etkenleri ve Doyumu Diizeylerine Iliskin Yurtkur’da Bir Aragtrma”,
C.U.LLB.F. Dergisi, S.1, 1995, s. 67

" Gtlise Gokge, “Kamu Kurumlarmda Isgorenlerin Motivasyonu Uzerine Bir Arastrma”, S.D.U.LLB.F.
Dergisi, S. 4, 1999, 5. 273

' 1. Bakan, Motivation and Performance, MBA Dissertation, Converty University, 1995, s. 43
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Tablo 16. Esit Ise Esit Ucret ve Tatmin Iligkisi

Tiim faktorleri g6zoninde Kurumunuzda esit ise
tuttugunuzda bu igyerinde ig esit ticret ilkesinin
memnuniyetinizi ve i§ tatmininizi | gegerliligi? Simdi Ne
nasil degerlendirebilirsiniz? kadardir?
Tiim faktorleri gézoniinde Pearson 1 277
tuttugunuzda bu isyerinde is korelasyonu
memnuniyetinizi ve i tatmininizi Sig. (2— R ,000
nasil degerlendirebilirsiniz? tailed)
Denek Sayist 340 340
Kurumunuzda esit ise esit iicret Pearson 277 1
ilkesinin gegerliligi? Simdi Ne | korelasyonu
kadardir? Sig. (2- ,000 ,
tailed)
Denek Sayisi 340 340

Pearson korelasyonu = 0.277, p= 0.01 degerleri esit ige esit iicret ile is tatmini arasinda
bir iligkinin mevcut oldugunu gostermektedir. Drafke’ye gore galisanlar tahsis edilen ig yiikii
ile dagitilan odillerde diriistge muamele edilmesini beklerler. Motivasyonda esitlik kurami da
girdi ve gikt1 dengesi tizerine kuruludur. Bu kurama gore, bireyler galismalari sonucunda elde
edilen ¢iktilar tizerinde (6diiller — tcretler) adalet ve esitligin olduguna inanirlarsa motive
olurlar. Dolayisiyla esit ise esit Ucret ilkesinin gergeklesmesi durumunda bireylerin i

tatmininde belirli oranlarda arti§ olacaktir.

Tablo 17. Kamu ve Ozel Sektér Kurumlarina Gore Ucret Farklilig:
Hangi Denek | Aritmetik | Standart | Standart Hata
Sektorde | Sayist | Ortalama | Hata Ortlamasi

Cahstigt
Kamusal ve 6zel kesimi birlikte diisiliniirseniz Kamu 176 2,85 ,884 ,067
bagka kuruluslardaki emsallerinize gore ticret Sektorii
durumunuz? $imdi ne kadar? Ozel Sektor | 164 3,30 ,830 ,065

133



\
Ortalama esitlik i¢in t-testi

Varyans
esitligi igin
Levene testi
F |Sig t Df | Sig. |OrtalamalStandart] %95 farklihk
(2- fark hata | gliven arahif
tailed) farka
diistik lyiiksek
Kamusal ve 6zel | Varsayilan esit] ,001 979 -4,852 338 |,000| -,45 ,093 -636 |-,269
kesimi birlikte degiskenler
diigiiniirseniz bagka | Varsayilmayan -4.863 337,980 ,000 | -45 ,003 -635 |-,269
kuruluglardaki |esit degiskenler
emsallerinize gore
ticret durumunuz?
Simdi ne kadar?

t= -4,852, df = 338 ve p= 0.001 degerleri iki sektdr yoneticilerin aldiklan icretlerde

farkliliklar oldugunu gostermektedir. Ayrica aritmetik ortalamalarda bu farka isaret

etmektedir. Bu degerleri yorumladigimizda &zel sektoér yoneticilerinin daha fazla ticret

aldiklan sonucuna varilmaktadir.

Tablo 18. Kamu ve Ozel Sektér Kurumlarinda Hukuki Is Giivencesi

Hangi Denek | Aritmetik | Standart | Standart Hata
Sektérde | Sayis1 | Ortalama Hata Ortalamast
Calistigy
Yénetim kademesindeki hukuki i§ giivenceniz |Kamu Scktorii] 176 3,90 ,889 ,067
ve devamhilik derecesi? Simdi ne kadar? Ozel Sektor | 164 2,37 ,972 ,076
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Bagimsiz Degigkenler Testi

Varyans Ortalama esitligi igin t testi
esitligi igin
Levene testi

F ISig| T [Serbestlik| Sig. |Ortalama|Standart] 95% farklihk
derecesi | (2- fark hata | giiven aralif1
tailed) farks

diigiik [yiiksek
Y 6netim Varsayilan egit| 15,933 ,000 15,180 338 ,000 | 1,53 ,101 | 1,333 11,730

kademesindeki | degiskenler
hukuki ig Varsayilmayan 15,132 | 329,541 | ,000 | 1,53 ,101 1,333 |1,731

giivenceniz ve |esit degiskenler
devamhlik

derecesi? Simdi ne

kadar?

t= 15.180, df= 338 ve p= 0.001 degerleri kamu kurumlar ile 6zel sektér kurumlar:
arasinda i giivencesi acisindan anlamb farkliliklar oldugunu gostermektedir.

Varsayim 3. Kamu kesimi yoneticileri kendilerini 6zel sektor yoneticilerine gore
daha fazla giivende hissetmektedirler.

Kamu yoneticileri su¢ islemedik¢e anayasal ve yasal glivenceye sahiptirler.
Dolayisiyla kanunsuz su¢ ve ceza olmaz ilkesi geregi sug islemedik¢e goérevlerine son
verilemez. Ancak Ozel sektor yoneticilerinin  kendilerini hukuki anlamda giivende
hissetmedikleri yoniindeki egilimin, yeni ¢ikan iy giivenligi yasasi ile nasil sekil alacag: tekrar

bir arastirma konusu olabilir.

Tablo 19. Yonetim Kademelerine Gore Kararlara Katilma

Denek Aritmetik Standart Standart Ortalama I¢in %95 Giiven
Sayis: Ortalama Sapma Hata Aralipy
Diisiik Star | Ust Stmir
Ust Diizey Yonetici 83 3,80 1,068 ,117 3,56 4,03
Orta Kademe 161 3,30 ,914 ,072 3,16 3,44
Yénetici
Alt Kademe 96 2,82 1,046 ,107 2,61 3,03
Yoénetici
Toplam 340 3,29 1,049 ,057 3,17 3,40
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ANOVA

Karelerin Toplami Serbestlik Derecesi Ortalama Kare F Sig.
Gruplar Arasi 42,129 2 21,065 21,434 | ,000
Grup Igi 331,197 337 983
Toplam 373,326 339
Ortalama Fark|Standart Hata|Sig. 95% Giiven Arahfn
() Yénetim Kademesi|(J) Yonetim Kademesi Diigik Smuir | Ust Smur
Ust Diizey Yonetici |Orta Kademe Yonetici ,50 ,134 1001 ,18 ,81
Alt Kademe Yénetici ,97 ,149 000 ,62 1,32
Orta Kademe Yénetici| Ust Diizey Yonetici -,50 ,13¢ 001 -81 -,18
Alt Kademe Yonetici | 48 128 },001 17 78
Alt Kademe Yonetici [ Ust Diizey Yonetici -,97 ,149 1,000 -1,32 -,62
Orta Kademe Yénetici -,48 128 ,001 -,78 -17

Tablo 19’da goruldigt gibi F= 21.44, df = 2 ve p= 0.001 degerleri yorumlandiginda
yonetim kademelerine gore kararlara katilma agisindan anlamli farklar sozkonusudur. Bagka
bir ifadeyle, kararlara katilmada her yonetim kademesi arasindaki fark anlamlidir. Diger

taraftan st dizey yoneticilerin kararlara katilma imkam alt kademe yoneticilere gére daha

fazla gozikkmektedir.
Tablo 20. Isi Benimseme ve Is Tatmini Iliskisi
Tiim faktorleri gﬁzbm’inde Yaptigmz igi
tutfunuzda bu igyerinde ig benimseme
memnuniyetinizi ve i§ tatmininizi | dereceniz?Simdi ne
nasi! degerlendirebilirsiniz? kadar?
Tiim faktérleri gbz6niinde Pearson 1 ,376
tuttugunuzda bu isyerinde ig Kérelasyonu
memnuniyetinizi ve i§ tatmininizi |Sig. (2-tailed) , ,000
nasil degerlendirebilirsiniz? Denek Sayisi 340 340
Yaptiginiz igi benimseme Pearson ,376 1
dereceniz?Simdi ne kadar? Korelasyonu
Sig. (2-tailed) ,000 ,
Denek Sayist 340 340

Tablo 20’deki pearson korelasyonu = 0.376 ve p= 0.001 degerleri isi benimseme

arttikga i tatmininin de artacafim gostermektedir. Dolayisiyla, ortaya ¢ikan bu sonug
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Herzberg’in motive edici faktorleri ile uyum igerisindedir. Ciinkii Herzberg isi benimsemeyi

motive edici bir faktor olarak ortaya koymaktadir.

Tablo 21. Yetki ve Sorumluluk Ile I5 Basaris: Iligkisi

Yaptigimz isten duydugunuz| Isinizdeki calisma basarisim
basan ve gurur etkileyecek yetki ve
duygusu?Simdi ne kadar? sorumluluk?$imdi ne kadar?
Yaptigimiz isten duydufunuz Pearson 1 ,257
basan ve gurur duygusu?$imdi | Korelasyonu
ne kadar? Sig. (2-tailed)| ; 1000
Denek Sayis 340 340
Isinizdeki galisma basarisim Pearson ,257 1
etkileyecek yetki ve Korelasyonu
sorumluluk?$imdi ne kadar? |Sig. (2-tailed) ,000 ,
Denek Sayis 340 340

Pearson korelasyonu = 0.257 ve p= 0.001 degerleri yoneticilerin yetki ve
sorumluluklar1 arttikga bagart ve gurur duygusunun da artacagimi gostermektedir. Bu
baglamda isteki yetki ve sorumluluk diizeyi ile basar1 giidusi arasinda anlamli bir iliskinin

varligindan s6z etmek mimktndir.

Tablo 22. Sorumluluk ve Tatmin Iliskisi

Isinizdeki calisma Tiim faktorleri gdzoninde
basansim etkileyecek tuttugunuzda bu igyerinde is
yetki ve sorumluiuk? | memmnuniyetinizi ve is tatmininizi

Simdi ne kadar? nasil degerlendirebilirsiniz?
Isinizdeki ¢calisma basarisim Pearson 1 ,356
etkileyecek yetki ve sorumiuluk? |Korelasyonu
Simdi ne kadar? Sig. (2-tailed) , ,000
Denek Sayis1 340 340
Tiim faktorleri gozoninde Pearson 356 1
tuttugunuzda bu igyerinde is | Korelasyonu
memnuniyetinizi ve i§ tatmininizi [Sig. (2-tailed) ,000 )
nasil degerlendirebilirsiniz?  |Denek Sayist 340 340

Pearson korelasyonu= 0.356 ve p= 0.001 degerleri yetki ve sorumluluk arttik¢a is

tatmininde artacagini.ortaya koymaktadir.
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Tablo 23. Kamu ve Ozel Sektér Kurumlarinda Basan Giidiisii

Hangi Sektérde| Denek | Aritmetik | Standart | Standart Hata
Calistign Sayis1 | Ortalama Sapma Ortalamasi
Yaptigimz isten duydugunuz basari ve |Kamu Sekt6rii| 176 4,49 ,733 ,055
gurur duygusu?Ne kadar olmahdir? Ozel Sektor 164 4,68 ,482 ,038
Varyans Ortalama Esitlik Igin T Testi
Esitligi cin T
Testi
F |[Sig! T Serbestlik{ Sig. OrtalamaStandart! 95% Farklihk
Derecesi| (2- | Farki | Hata | Giiven Arahg
Tailed) Farki
Diisik [Yiiksek
Yaptigimz isten |Varsayilan Egit| 32,529 0000 -2,776 | 338 |,006 | -,19 | ,068 | -322 | -,055
duydugunuz Degiskenler
basar1 ve gurur |Varsayilmayan 2,815 | 304,710 | ,005 | -,19 | ,067 | -,320 |-,057
duygusu?Ne Esit
kadar olmalidir? | Degigkenler

t=-2.776, df= 338 ve p= 0.006 degerleri kamu yoneticileri ile 6zel sektor yoneticileri

arasinda bagari giidisii agisindan anlamli bir farkin oldugunu gostermektedir.

Varsaymm 4. Ozel sektor yoneticileri kamu kesimi yoneticilerine gore daha fazla

basan giidiisiine sahiptirler.

Tablo 23’teki degerlerde bu varsayim: dogrular niteliktedir. Arastirma neticesinde

ortaya ¢ikan bu sonug Can’in 1981°de yapti§i arastrmamn sonucuyla paralellik

arzetmektedir.

Tablo 24. Kamu ve Ozel Sektér Kurumlarina Gore Otorite ve Giig Giidiist

Hangi Sekt6érde| Denek | Aritmetik | Standart | Standart Hata
Calistign Sayis1 | Ortalama Sapma Ortalamasi
Yé6netim kademesindeki otorite ve gii¢ Kamu Scktori | 176 4,05 ,640 ,048
diizeyiniz? Ne kadar olmahdir? Ozel Sektor | 164 3,58 ,735 ,057
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Varyans Ortalama Egsitlik Igin T-Testi
Esitligi Igin
Levene Testi
Siggi T  [Serbestlik| Sig. Ortalama) Standart | 95% Farklilik
Derecesi| (2- | Fark Hata | Giiven Aralijz
Tailed) Ortalamasi
Diigiik [Yiiksek
Yonetim [Varsayilan Esit| 27,874 ,000) 6,251 338 ,000 47 ,075 ,»319 | ,613
kademesindeki | Degiskenler '
otorite ve gii¢ |Varsayilmayan| 6,220 | 324,056 | ,000 ,47 ,075 ,319 1,614
diizeyiniz? Ne Esit
kadar olmahdir? | Degiskenler

t= 6.251, df= 338 ve p= 0.001 degerleri kamu ve 6zel sektér yoneticileri arasinda

otorite ve gii¢ giidisi bakimindan anlamli bir farkin oldugunu gostermektedir.

Varsaymm 5. Kamu kesimi yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine gore daha fazla

gii¢ ve otorite giidiisiine sahiptirler.
Tablo 24’deki degerler bu varsayimi dogrular niteliktedir. Dolayisiyla, ¢ikan sonuca

gore gerek kamu yoneticileri ve gerekse Ozel sektdr yoneticileri arasinda otorite ve giig

gudiisii bakimindan birbirine istiinlitk saglayacak anlamli bir farkin oldugu goriilmektedir.

Tablo 25. Ozel Sektorde Giig ve Otorite Giidiisii

Denck Aritmetik Standart Std. Ortalama I¢in %95 Giiven
Sayis1 Ortalama Sapma Error Aralipy
Diisiik Simur Ust Sinir
Ust Diizey Yonetici 46 3,98 ,882 ,130 3,72 4,24
Orta Kademe 90 3,47 ,565 ,060 3,35 3,58
Yonetici
Alt Kademe Yonetici] 28 3,29 713 135 3,01 3,56
Toplam 164 3,58 735 057 3,47 3,60
ANOVA
Kareler Toplam Serbestlik Ortalama Kare F Sig.
Derecesi
Gruplar Arasi 10,877 2 5,438 11,358 ,000
Grup Igi 77,093 161 479
Toplam §7,970 163
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Ortalama Fark|Standart Hata|Sig. 95% Giiven Aralif
() Yonetim Kademesi|(J) Yonetim Kademesi Diigiik Smir | Ust Smur
Ust Diizey Yonetici |Orta Kademe Yénetici ,51 ,125 000 ,20 ,82
Alt Kademe Yonetici ,69 ,166  |,000 ,28 1,10
Orta Kademe Yonetici| Ust Diizey Yonetici -,51 ,125 1,000 82 20
Alt Kademe Yonetici ,18 150|483 19 ,55
Alt Kademe Yonetici | Ust Diizey Yonetici -,69 ,166 1,000 -1,10 -,28
Orta Kademe Yonetici -18 ,150 483 -,55 ,19

= 11.358, df=2 ve p= 0.001 degerleri 6zel sektSrdeki yonetim kademelerinde otorite

ve gii¢ giidisi bakimindan anlaml farklarin oldugu sonucunu vermektedir. Tablo dikkatle

incelendiginde 6zel sektordeki iist kademe yoneticilerin alt kademe yoneticilere gore daha
fazla gii¢ ve otorite gidiisiine sahip olduklari goériilmektedir.

Varsaymm 6. Ozel sektordeki iist diizey yoneticiler, alt kademe yéneticilere gore

daha fazla otorite ve gii¢ giidiisiine sahiptir.

Hem aragtirmanin bulgulari hem de Can’in 1981°deki aragtirmasinin bulgulan bu

varsayimi dogrulamaktadir.

Tablo 26. Kamu Sektoriinde Otorite ve Giig Glidisii

Denek Aritmetik Standart Standart |Ortalama Igin %95 Giiven Arahg1
Sayisi Ortalama Sapma Hata
Diigiik Sinr Ust
Stmar
Ust Diizey 37 4,27 ,508 ,084 4,10 4,44
Yonetici
Orta Kademe 71 4,10 ,989 ,070 3,96 4,24
Yoénetici
Alt Kademe 68 3,87 ,710 ,086 3,70 4,04
Yonetici
Total 176 4,05 ,640 ,048 3,95 4,14
ANOVA
Kareler Toplamu Serbestlik Derecesi Ortama Kare F Sig.
Gruplar Arasi 4,220 2 2,110 5,415 | ,005
- Grup I¢i 67,416 173 ,390
Toplam 71,636 175
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Ortalama Fark | Standart Hata {Sig.| 95% Giiven Aralif

(D) Yénetim Kademesi | (J) Yonetim Kademesi Diigiik Smr | Ust Sinur
Ust Diizey Yonetici | Orta Kademe Yénetici ,17 ,127 401 - 14 ,48
Alt Kademe Yonetici ,40 ,128 ,008]  ,09 72
Orta Kademe Yonetici [ Ust Diizey Yénetici -17 ,127 ,A401] 48 ,14
Alt Kademe Yonetici ,23 ,106 ,096 -,03 ,49
Alt Kademe Yonetici Ust Diizey Yonetici -,40 ,128 ,008 =72 -,09
Orta Kademe Yénetici -,23 ,106 ,096] -,49 ,03

F= 5.415, df= 2 ve p= 0.005 degerlerine gore kamu kesimindeki yOneticiler arasinda

otorite ve gii¢ giidisi bakimindan anlamli farklar oldugu gorilmektedir.

Varsaymm 7. Kamu kesiminde hiyerarsinin iist basamaklarinda giic ve otorite

giidiisii artarken alt kademelerde basan giidiisii diizeyi yiiksektir.

Tablo 26’daki degerler bu varsayimi dogrulamaktadir. Bagka bir ifadeyle, degerler

incelendiginde kamu yonetiminde gorev yapan st diizey yoneticilerin daha fazia otorite ve

giig gidiisiine sahip olduklari sopucuna varilmaktadir. Ozellikle bu fark alt kademe

yoneticiler ile iist kademe yoneticiler arasinda daha anlamlidir. Can da 1981 yilinda yapmus

oldugu arastirmasinda ayn1 sonuca ulagmustir.

Tablo 27. Kamu Sektoriinde Bagan Giidiisi

Denek Aritmetik Standart Standart |Ortalama I¢in %95 Giiven Aralifn
Sayis1 Ortalama Sapma Hata
Diigiik Siur Ust
Strur
Ust Diizey 37 3,86 918 151 3,56 4,17
Yoénetici
Orta Kademe 71 4,65 ,510 ,061 4,53 4,77
Yonetici
Alt Kademe 68 4,66 ,637 ,077 4,51 4,82
Yoénetici
Total 176 4,49 ,733 ,055 4,38 4,60
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ANOVA Testi

Kareler Toplamu Serbestlik Ortalama Kare F Sig.
Derecesi
Gruplar Aras 18,235 2 9,118 20,825 - ,000
Grup Igi 75,742 173 438
Toplam 93,977 175
Ortalama Fark|Standart Hata{Sig.!| =~ 95% Giiven Arahi1
(1) Yonetim Kademesi|(J) Yonetim Kademesi Distik Smur | Ust Sinir
Ust Dizey Yonetici |Orta Kademe Yonetici|  -,78 134 jo00] . L1 45
Alt Kademe Yénetici -,80 ,135 ,000 -1,13 -,46
Orta Kademe Yonetici| Ust Diizey Yonetici ,78 ,134 ,000 ,45 1,11
Alt Kademe Yénetici -,01 ,112 ,992 =29 ,26
Alt Kademe Yénetici | Ust Diizey Yonetici ,80 ,135 ,000 ,46 1,13
Orta Kademe Yonetici ,01 ,112 ,992 -26 .29

F= 20.825, df= 2 ve p= 0.001 degerleri kamu sektoriindeki yonetim kademeleri
arasinda bagar1 ve gurur duygusu agisindan anlamli bir farkin oldugunu gostermektedir.
Bagka bir ifadeyle, kamudaki iist, orta ve alt kademe yoneticileri érasmda bagar1 gidisi
yoniinden anlamli farklar vardir. Ayrica Can’in 1981°deki aragtirmasinda elde ettigi bulgular

da bu sonucu desteklemektedir.

Tablo 28. Odiil Alinan Basarili Davramslar: Tekrarlama Egilimi

Prekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Cok Az 11 3,2 3.2 3,2
Az 12 3,5 3,5 6,8
Kismen Az 30 8,8 8,8 15,6
Fazla 195 57,4 57,4 72,9
Cok Fazla 92 27,1 27,1 100,0
Toplam 340 100,0 100,0

Tablo 28’de gorildigii Uzere yoneticilerin %84’liikk bir k1s1m odallendirilen bir

davramsgimn tekrarlanma egiliminin ytiksek oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.

Varsayim 8. Odiillendirilen bir davranism tekrarlanma olaélllgl yiiksektir.

Skinner’in “Sonugsal $artlandirma Kurami™na gore bireyler herhangi bir nedenle
davranig gosterebilirler. Ancak bu davramigin kargilasacagi sonug, bireylerin aym davranisi

tekrar gosterip gostermemesine etki edecektir. Eger bireyin davramgi arzu edilen nitelikte ise
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bu davranigin 6dillendirilmesi gerekir. Dilber (1981) calismasinda X kuraminin cezalarin

odillerden daba etkili olabilecegi varsayiminin red edildigini vurgulamaktadir. Bu agidan

bakildiginda Dilber’inde 1981°deki ¢aligmasinda ayni sonuca ulagtigi gériilmektedir.

Tablo 29. Beklenti — Tatmin Iliskisi

Tiim faktérleri gozoninde Bu igyerine katilirken
tuttugunuzda bu igyerinde is {imit ettiginiz
memnuniyetinizi ve i tatmininizi |hususlann gergeklesme
nasil degerlendirebilirsiniz? durumu? Simdi ne
kadar?
Tiim faktorleri gozoniinde Pearson 1 ,649
tuttugunuzda bu igyerinde is Korelasyonu
memnuniyetinizi ve i§ tatmininizi [Sig. (2-tailed) , ,000
nasil degerlendirebilirsiniz? Denek Sayist 340 340
Bu igyerine katilirken fimit ettifiniz | Pearson ,649 1
hususlann gergeklesme durumy? | Korelasyonu
Simdi ne kadar? Sig. (2-tailed)] ,000 )
Denck Sayisi 340 340

Pearson korelasyonu = 0.649 ve p= 0.001 degerleri yoneticilerin beklentileri ile is
tatmini arasinda gicli bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Buna gore beklentiler
gerceklestigi slirece tatminin de artaca@i éngorillmektedir.

Varsaymn 9. Yoneticilerin beklentileri ile i§ tatmini arasinda dogrudan bir iliski
vardir.

Bu konu ile ilgili Vroom ve Porter ~ Lawler’in beklenti kuramlar1 vardir. Vroom’un
kuramu, eylem sonug iliskili bir yapiya sahiptir. Bu baglamda beklentilerinin gergeklesmesi ile
bireylerin tatmini arasinda dogrudan bir iligki vardir. Porter — Lawler’in kuramina gére de
eger bireyin bekledigi yada tmit ettigi (algiladign) sonug / 6diil gergeklesirse birey tatmin
olacaktir. Bu baglamda yoneticilerin tmit ettikleri sonuglarin gergeklesme orami ile is
tatminleri arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu soylenebilir. Arastirma sonucunda Tablo
29’da ortaya cikan degerler de bu varsayumu ispatlar niteliktedir. Ozetle, yoneticilerin
beklentilerinin gergeklesmesi ile tatmin diizeyleri arasinda giighi bir iliski s6z konusudur.
Beklentilerin (iimit edilen sonuglarin) gergeklesmemesi durumunda yoneticilerin tatmin
diizeylerinin diisecegi bir gergektir. Umit ettiginiz durumlarin gergeklesme oram simdi ne

kadardir sorusuna yoneticilerin %9.7’si ¢ok az, %11.8°i az, %44.4’i kismen var, %27.9’u
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fazla ve %6.2’si de ¢ok fazla geklinde cevap vermislerdir. Bu Liurumda beklentileri

gerceklegen yoneticilerimizin orani yaklagik %34 tir.

Tablo 30. Yonetim Kademeleri ve Tatmin Diizeyleri

Denek Sayis1 | - Aritmetik | Standar Sapma| Standart Hata | Ortalama I¢in %95 Giiven
Ortalama Arahifn
Diisiik Stur | Ust Siur
iist diizey 83 3,72 ,721 ,079 3,57 3,88
yoénetici
orta kademe 161 3,47 ,750 ,059 3,35 3,58
yonetici
alt kademe 96 3,24 ,661 ,067 3,11 3,37
yonetici
Toplam 340 3,46 ,7138 ,040 3,39 3,54
ANOVA
Kareler Toplam Serbestlik Ortalama Kare F Sig.
Derecesi
Gruplar Arasi 10,398 2 5,199 10,059 ,000
Grup Igi 174,178 337 517
Toplam 184,576 339
Ortalama Fark | Standart Hata |Sig.| 95% Giiven Aralifn
(D) Yénetim Kademesi | (J) Yonetim Kademesi Diisiik Smmir | Ust Simr
Ust Diizey Yénetici | Orta Kademe Yénetici ,26 ,097 ,023 ,03 ,49
Alt Kademe Yonetici ,48 ,108 ,000 23 74
Orta Kademe Yénetici | Ust Diizey Yénetici -26 ,097 ,023 -,49 -,03
Alt Kademe Yonetici »23 ,093 ,040 ,01 44
Alt Kademe Yonetici Ust Diizey Yénetici -,48 ,108 ,000 =74 .23
Orta Kademe Yénetici -23 ,093 ,040 -,44 -,01

F= 10.59, df= 2 ve p= 0.001 degerleri ile Post Hoc Testi degerleri incelendiginde

yoneticilerin, kademelerine gore tatmin diizeylerinin farkli oldugu gériilmektedir. Bagka bir

ifadeyle her kademe i¢in fark anlamlidir.

Varsayim 10. Her iki sektor dikkate alindiginda iist diizey yoneticiler, alt kademe

yoneticilere gore daha fazla tatmin diizeyine sahiptir.

Porter 1962 yilinda st diizey yoneticilere yonelik yaptii arastirmasinda, alt kademe

yOneticilerin st diizey yoneticilere gére daha az tatmin diizeyine sahip olduklarini kesin
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olarak ortaya koymustur. Bu galiyjmanin bulgulart da Porter’in 1962 tarihli aragtirmasinin

sonuglarini desteklemektedir. Baska bir ifadeyle, Tirk kamu ve &zel kesim iist diizey

yoneticileri, alt kademe yoneticilere gore daha fazla tatmin diizeyine sahiptirler.

Tablo 31. Takdir Edilme ve Tatmin Iliskisi

Tiim faktérieri gézoniinde | Yaptigiz isin takdir edilme
tuttugunuzda bu isyerinde ig durumu? Simdi ne kadar?
memnuniyetinizi ve i§
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Tiim faktérleri gdzoniinde | Pearson Korelasyonu 1 ' ,500
tuttufunuzda bu igyerinde Sig. (2-tailed) , ,000
is memmniyetinizi ve i§ Denek Sayisi 340 340
tatmininizi nasi
degerlendirebilirsiniz?
Yaptigiz igin takdir edilme | Pearson Korelasyonu ,500 1
durumu? Simdi ne kadar? Sig. (2-tailed) ,000 ,
Denck Sayist 340 340

Tablo 31°deki Pearson Korelasyonu = 0.500 ve p = 0.001 degerleri yoneticilerin takdir
edilme diizeyleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iligkinin oldufunu gostermektedir.
Bagka bir ifadeyle, Turk kamu ve Ozel kesim yoneticileri takdir edildikge is tatmini
diizeylerinin artacagini vurgulamaktadir.

Yaptiginiz igin takdir edilme durumu simdi ne kadardir? Sorusuna ydneticilerin %9.1°1
cok az, %9.7’si az, %38.5’1 kismen az, %35.6’s1 fazla ve %7.1°i ¢ok fazla seklinde cevap
vermiglerdir. Bu oranlardan da anlagilacagi gibi yoneticilerin yaklagik %43’inin takdir

edilme ihtiyaglari tatmin edilir diizeyde kargitanmakta oldugu gérilmektedir.
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Tablo 32. Odiillendirme Adaleti — Tatmin [ligkisi

Tiim faktorleri gozoniinde | Isyerinizdeki takdir ve
tuttugunuzda bu igyerinde iﬂ ddiillendirilme adaleti
memmnuniyetinizi ve ig Simdi ne kadar?
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Tiim faktorleri gbzoniinde Pearson Korelasyonu 1 ,486
tuttugunuzda bu igyerinde Sig. (2-tailed) , ,000
is memnuniyetinizi ve is Denek Sayisi 340 340
tatmininizi nasil
degerlendirebilirsiniz?
Isyerinizdeki takdir ve Pearson Korelasyonu ,486 1
odiillendirilme adaleti Sig. (2-tailed) ,000 ,
Simdi ne kadar? Denck Sayis: 340 340

Tablo 32’deki Pearson Korelaysonu

0.486 ve p= 0.001 dege}leri édullendirme

adaleti ile tatmin olma arasinda bir iligkinin mevcut oldugunu gostermektedir. Tiirk kamu ve

ozel kesim yoOneticileri beklenti kuramlarinda oldugu gibi kurumlarinda bagarilarin ya da

cabalarin 6diillendirilmesinde adaletli davramldig: yontinde bir algiya sahip oldugu middetge

tatmin olacaklarini ifade etmektedirler.
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Tablo 33. Kamu ve Ozel Sektérdeki Yéneticilerin Tatmin Diizeyi

Aritmetik Standart
Ortalama Sapma
{5 yerinizde saplanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? §imdi ne kadar? 1,68 966
Isyerinizin icret maag dig1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 2,13 1,157
Simdi ne kadar?
iginizde gdstereceginiz bir bagandan dotay: ddillendirilme imkam? $imdi ne kadar? 2,24 1,200
Kurumunuzda esit ise esit icret ilkesinin gegerliligi? 2,90 1,016
Simdi Ne kadardir?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 2,93 986
Simdi ne kadardir?
Isinizde terfi edebilme imkan1? Simdi ne kadar? 2,95 1,133
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklari? 3,05 1,135
Simdi ne kadar?
Kamusal ve 6zel kesimi birlikte ditglniirseniz bagka kuruluslardaki emsallerinize gdre 8cret durumunuz? 3,06 ,887
Simdi ne kadar?
Bu igyerine katilirken Omit ettiginiz hususlarin gergeklesme durumu? Simdi ne kadar? 3,09 1,013
Isinizdeki Ocret ve maag seviyesi? Simdi ne kadar? 3,15 ,768
Y &netim kademesindeki hukuki is giivenceniz ve devamhlik derecesi? Simdi ne kadar? 3,16 1,204
Isyerinizdeki takdir ve 8dnllendirime adaleti? 3,17 996
Simdi ne kadai? )
Ydnetim kademesindeki otorite ve giig diizeyiniz? 3,17 1,008
Simdi ne kadar?
Yaptif1z igin takdir edilme durumu? $imdi ne kadar? 3,22 1,027
Isyerinizde kararlara katilma imkan1 Simdi ne kadar? 3,29 1,049
Isyerinizde caligma veriminizi etkileyecek ara¢ gereclerin durumu? Simdi ne kadar? 333 D14
Isinizdeki ¢aliyma bagansim etkileyecek yetki ve sorumiuluk? 3,40 946
: Simdi ne kadar?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? - 3,49 1,052
. Simdi ne kadar?
Is yerinin fiziksel sarlari (havalandirma, 1sitma aydinlatma vb.) 3,84 ,785
Simdi ne kadar?
Is yerinizdeki yBnetim kademesinden dolay1 duydupunuz sayginhk ditzeyi? 3,94 ,758
' Simdi ne kadar?
Odiil aldiginiz bir bagarih davramg: tekrarlama egiliminiz? 4,01 ,891
Simdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gériilen sayg? 4,02 ,699
$imdi ne kadar?
Yaptifimz igten duydugunuz basar ve gurur duygusu? 4,07. ,982
Simdi ne kadar?
Kurum digindaki prestij ve kurum disindakilerden goriilen sayg1? 4,10 ,718
Simdi ne kadardir?
Yaptifiniz igi benimseme dereceniz? 4,20 ,904
Simdi ne kadar?

Tablo 33’de gorildiigl gibi hem kamuda hem de 6zel sektorde kurumlarin sagladigi
gldiiler en distik seviyeden en yiiksek seviyeye dogru siralanmaktadir. Kurumlar tarafindan
en diigiik seviyede kargilanan alt1 ihtiyag soyle siralanmaktadir.

¢ Sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)
o Sosyal yardimlar (yiyecek, giyecek vb.)

o Qdiillendirme imkani

» Esit ige esit licret,

o Tatil ve izin imkam,

o Terfi edebilme imkani.

En alt seviyede kargilanan bu ihtiyaglardan “sosyal yardimlar” ile “tatil ve izin
imkani” disindaki ihtiyaglar ikincil ihtiyaglardandir.

147



\
Tablo 34. Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Kurumlarindan Beklentileri

Aritmetik Standart
Ortalama Sapma
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,70 597
Ne kadar olmalidir?
I5 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eflence; piknik vb.)? 3,79 ;747
. Ne kadar olmalsdir?
Ydnetim kademesindeki otorite ve giig diizeyiniz? 3,82 ;725
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizin ficret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,98 ,704
Ne kadar olmalidir?
Kamusal ve &zel kesimi birlikte diiginiirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gdre ficret durumunuz? Ne 4,06 437
kadar olmalidir?
{sinizdeki galigma bagansini etkileyecek yetki ve sorumiuluk? 4,12 674
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki Beret ve maag seviyesi? 4,14 ,394
Ne kadar olmahidir?
Kurumunuzda esit ige esit Gcret ilkesinin gegerliligi? 4,14 493
Ne kadar olmalidir?
isinizde gdsterecefiniz bir bagaridan dolay: sdillendirilme imkam? 4,16 S77
Ne kadar olmalidir?
Yonetim kademesindeki hukuki ig givenceniz ve devamlilik derecesi? 4,17 ,761
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde galiyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 4,19 ,719
Ne kadar olmalidir?
Isinizde terfi edebilme imkan1? 4,22 572
Ne kadar olmahidir?
Isyerinizde kararlara katilma imkam Ne kadar olmalidir? 4,24 ,529
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklan? 4,28 575
Ne kadar olmahdir?
Bu igyerine katilirken iimit ettiginiz hususlann gergeklesme durumu? 4,30 525
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizdeki takdir ve 8dtillendirilme adaleti ? 431 A99
Ne kadar olmahdir?
Yapti1z igin takdir edilme durumu? Ne kadar olmahidir? - 431 ,529
Odiil aldifiniz bir basarih davranis: tekrarlama egiliminiz? 439 592
Ne kadar olmahidir? )
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 4,42 534
Ne kadar olmalidir?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden gdrilen saygi? 4,49 S18
Ne kadar olmalidir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diBer insanlardan grilen sayg? 4,49 518
Ne kadar olmalidir?
I5 yerinizdeki ydnetim kademesinden dolay1 duydugunuz sayginitk dizeyi? - 4,50 540
Nekadar olmalidir?
Yaptifamz isten duydufunuz basar: ve gurur duygusu? ’ 4,58 631
Ne kadar olmahidir?
1§ yerinin fiziksel sarlari(bavalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,62 498
Ne kadar olmalidir?
Yaptifimz isi benimseme dereceniz? ' 4,69 A84
Ne kadar olmalidir?

Tablo 34’de goriildiigi gibi yoneticilerin kurumlarindan beklentileri ihtiyaglar bazinda
siralanmaktadir. Bu siralama, hangi ihtiyaglarin yoneticileri daha fazla giidiileyici bir giice
sahip oldugunu gostermektedir. Yoneticileri en fazla giidileyen ilk bes ihtiyag sirayla
soyledir:

o Isi benimseme,

» I yerinin fiziksel sartlari,

e Basan ve gurur duygusu,

e Sayginlik diizeyi,

e Kurum i¢i ve digt prestij ve saygi

148



i
Varsayun 11. Hem 6zel kesim hem de kamu kesimi yoneticilerinde ikincil ihtiyaglar

birincil ihtiyaclara goredaha giidiileyicidir. Ikinci siradaki “fiziksel sartlar” disindaki
diger ihtiyaclar ikincil ihtiyaclardir. Dolaymsiyla birincil ihtiyaglara gore daha

giidiileyicidir.

Tablo 35. Yoneticiler I¢in Giidiilerin Onem Sirast

Aritmetik Standart
Ortalama Sapma
I§ yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,87 874
Sizin igin ne kadar Snemlidir?
Y dnetim kademesindeki otorite ve gli¢ diizeyiniz? ) 391 ,806
Sizin igin ne kadar dnemlidir?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,96 ,745
Sizin icin ne kadar dnemlidir? )
Igyerinizin icret maas dist yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 4,08 ,772
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir?
Kamusal ve dzel kesimi birlikte digiinirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gore ficret durumunuz? 4,24 ,625
Sizin i¢in ne kadar Snemlidir?
isinizde gdsterecefiniz bir bagandan dolay1 dollendirilme imkani? 4,26 723
Sizin icin ne kadar dnemlidir?
Isinizdeki gahigma bagarisini etkileyecek yetki ve sorumluluk? 434 675
Sizin icin ne kadar dnemlidir?
Kurumunuzda egit ise esit deret ilkesinin gegerliligi? 435 574
Sizin icin ne kadar dnemlidir?
isinizdeki ficret ve maas seviyesi? Sizin icin ne kadar dnemlidir? 436 ,596
Odil aldifaimz bir bagarili davranigi tekrarlama egiliminiz? 4,39 662
Sizin icin ne kadar dnemlidir? )
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 4,43 641
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir?
Isinizde terfi edebilme imkani? 4,43 ,646
Sizin i¢in ne kedar 8nemlidir?
Isyerinizde kararlara katiima imkam 4,44 ,595
Sizin i¢in ne kadar Snemlidir?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden goritlen sayg? 4,46 ,639
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir? )
Bu igyerine katihirken (imit ettiginiz hususlann gergeklesme durumu? Sizin igin ne kadar 6nemlidir? 4,46 ,566
I5 yerinin fiziksel sarlani(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,46 611
Sizin i¢in ne kadar 8nemlidir? .
Is yerinizdeki yonetim kademesinden dolay1 duydugunuz sayginhk dizeyi? 447 ,662
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir?
Yaptifiz igin takdir edilme durumu? 4,47 597
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diBer insanlardan gérillen sayg? 4,47 ,649
Sizin i¢in ne kadar 3nemlidir?
Isyerinizdeki takdir ve 8dillendirilme adaleti? 448 572
Sizin i¢in ne kadar dnemlidir?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklan? 4,49 597
Sizin icin ne kadar dnemlidir?
Isyerinizinsaplik ve doktor hizmetieri? 4,53 ,601
Sizin i¢in ne kadar 3nemlidir?
Yonetim kademesindeki hukuki iy givenceniz ve devamlilik derecesi? 4,54 ,001
Sizin i¢in nedar dnemlidir?
Yaptifimz isten duyduBunuz bagan ve gurur duygusu? 4,65 0614
Sizin igin ne kadar dnemlidir?
Yaptifimz ii benimseme dereceniz? 4,73 ,451
Sizin i¢in ne kadar Bnemlidir?

Yoneticiler icin en 6nemsiz olarak gorillen giidiiler sirayla “sosyal imkanlar ve
hizmetler”, “otorite ve giig”, “tatil ve izin durumu”, “sosyal yardimlar” ve “emsallerine gére
licret durumu” dur. Diger taraftan kamu ve 6zel sektor yoneticileri igin en 6nemli goriilen

gidilerden bazilan da onem sirasina gore su sekilde siralanmaktadir: “isi benimseme”,
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“basan1 ve gurur duygusu”, “hukuki i§ giivencesi”, “saglik hizmetleri”, “kisisel ilerleme” ve

“takdir ddiillendirme adaleti’dir.

Tablo 36. Kamu Kurumlarindaki Yo6neticilerin Mevcut Tatmin Diizeyi

Denek Aritmetik Standart
Sayis1 Ortalama Sapma
Is yerinizde saplanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 176 1,53 821
Simdi ne kadar?
Isyerinizin Gieret maag digt yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. 176 1,89 1,077
imkanlar)?
Simdi ne kadar?
iginizde gbstereceginiz bir bagaridan dolay: ddiillendirilme imkam? - - 176 1,93 1,104
Simdi ne kadar? .
Kurumunuzda egit ige esit Ocret ilkesinin gegerliligi? §imdi Ne kadardir? 176 2,62 1,062
. Kurum icinde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1? §imdi ne kadar? 176 2,71 1,122
Kamusal ve 8zel kesimi birlikte dilginiirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gdre licret 176 2,85 ,8384
durumunuz? Simdi ne kadar?
Isinizde terfi edebilme imkam? 176 2,85 1,149
Simdi ne kadar?
Bu igyerine katiirken fimit ettiBiniz hususlarin gergeklesme durumu? 176 2,86 964
_Simdi ne kadar?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 176 2,89 1,025
Simdi ne kadardir?
Isyerinizdeki takdir ve 5dillendirilme adaleti ? 176 299 997
Simdi ne kadar?
Isinizdeki Gicret ve maas seviyesi? 176 3,04 ,781
Simdi ne kadar?
Yaptig1z igin takdir edilme durumu? 176 3,07 1,014
Simdi ne kadar?
Isyerinizde alisma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? .176 3,20 ,864
Simdi ne kadar? )
Isyerinizde kararlara katilma imkam ? 176 322 1,014
Simdi ne kadar?
Isinizdeki galiyma baganisini etkileyecek yetki ve sorumlufuk? 176 322 ,896
Simdi ne kadar?
Ybnetim kademesindeki otorite ve gli¢ diizeyiniz? 176 3,23 994
Simdi ne kadar?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 176 3,50 950
Simdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki hukuki is givenceniz ve devamhlik derecesi? 176 3,90 ,889
Simdi ne kadar? :
Is yerinizdeki y&netim kademesinden dolay: duydupunuz saygmlik dizeyi? 176 3,90 ,798
Simdi ne kadar?
Yaptifimz isten duydugunuz basar ve gurur duygusu? 176 391 1,052
Simdi ne kadar?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden goriilen saygi? 176 3,96 ,781
Simdi ne kadardir?
Odil aldiftmz bir basarih davrangt tekrarlama egiliminiz? 176 3,99 938
. __Simdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gérillen sayg? 176 4,02 ,760
Simdi ne kadar?
Yaptifiniz isi benimseme dereceniz? 176 4,05 1,021
Simdi ne kadar?

Tablo 36°da gorildigi gibi kamu kurumlarinin yéneticilere sagladigi ihtiyaglar az
seviyeden en st seviycye dogru siralanmaktadir, Kamu kurumlan tarafindan kargilanan en
diisitk seviyedeki ihtiyaglar; “sosyal imkanlar”, “sosyal yardimlar”, “6dillendirme imkam”,
“esit ige esit Ucret”, “ilerleme ve gelisme”, “emsallerine gore licret durumu”, “terfi edebilme
imkam” ve “beklentilerin gergeklesme durumu” seklinde siralanmaktadir. Tatmin diizeyi en

yiiksek ihtiyaclar ise,sirayla “igi benimseme”, “kurum igindeki prestij ve saygi”, “6diil alinan
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davraniglarin tekrarlanmasi”, “kurum digi prestij ve sayg1”, “basari duygusu”, “sayginlik” ve

“hukuki ig giivencesi”dir.

Tablo 37. Kamu Yoneticilerinin Beklentileri

Denek Aritmetik Standart
Sayist Ortalama Sapma

Isinizdeki tatil ve izin durumu? 176 3,69 ,641
Ne kadar olmalidir?

Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 176 3,80 764
Ne kadar olmahidir?

Isinizdeki galiyma basarisini etkileyecek yetki ve sorumluluk? 176 397 ,641
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizin Ocret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. 176 4,01 717

imkantar)?

Ne kadar olmalidir?

Y6netim kademesindeki hukuki i§ givenceniz ve devamhilik derecesi? 176 4,03 916
Ne kadar olmalidir?

Kamusal ve 6zel kesimi birlikte diigiin@irseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gore Gicret 176 4,05 ,464

durumunuz?

Ne kadar olmalidir?

Ybdnetim kademesindeki otorite ve gii¢ dlizeyiniz? 176 4,05 ,640
Ne kadar olmalidir?

Kurumunuzda esit ige esit Geret ilkesinin gegerliligi? 176 4,15 ;560
Ne kadar olmalidir?

Isinizdeki Beret ve maag seviyesi? 176 4,16 397
Ne kadar olmalidir?

isinizde gdsterecefiniz bir basanidan dolay: 8dtllendiriime imkam? 176 4,16 577
Ne kadar olmahidir?

Isyerinizde galiyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 176 4,22 658
Ne kadar olmalidir?

Kurum iginde kigisel ilerleme ve geligme olanaklan? 176 4,23 580
Ne kadar olmalidyr?

Igyerinizde kararlara katilma imkani 176 4,23 529
Ne kadar olmalidir?

Isinizde terfi edebilme imkani? 176 4,25 S40
Ne kadar olmalidir?

Bu igyerine katihirken Gmit ettiginiz hususlann gergeklesme durumu? 176 427 529
Ne kadar olmalidir?

Yaptifz igin takdir edilme durumu? Ne kadar olmalidir? 176 4,28 S54

Isyerinizdeki takdir ve ddallendirilme adaleti ? 176 432 ,504
Ne kadar olmalidir?

Odul aldiginiz bir baganl; davramgi tekrarlama egiliminiz? 176 4,40 597

Ne kadar olmalidir? )

Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 176 4,41 ,558
Ne kadar olmalidir?

Yaptigimz isten duydugunuz basan ve gurur duygusu? 176 4,49 ,733
Ne kadar olmalidir?

Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden goritlen saym? 176 4,51 501
Ne kadar olmalidir?

Kurum igindeki prestij ve kurumdaki difer insanlardan goriilen saygm? : 176 4,52 523
Ne kadar olmalidir?

Is verinizdeki y&netim kademesinden dolay: duydugunuz sayginlik dizeyi? 176 4,52 512
Nekadar olmalidir?

Is yerinin fiziksel sarlani(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 176 4,63 497
Ne kadar olmalidi?

Yaptifimz isi benimseme dereceniz? 176 4,66 ,508
Ne kadar olmalidir?

Tablo 37°de kamu kurumlarinda gérev yapan yéneticilerin kurumlarindan beklentileri
en az degerden en yilksek degere dogru siralanmaktadir. Kamu yoneticilerinin en az deger
verdikleri ihtiyaglar arasinda sirayla “tatil ve izin durumu”, “sosyal imkanlar ve hizmetler”,
“yetki ve sorumluluk”, “sosyal yardimlar” ve “hukuki i giivencesi” gelirken; en fazla deger

verdikleri ihtiyaglar arasinda ise 6nem sirasina gore “isi benimseme”, “ig yerinin fiziksel
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sartlar’”, “sayginlik ve saygi gorme”, “basari duygusu” ve “saglik \‘ze doktor hizmetleri”
gelmektedir.

Kamu yoneticilerinin ihtiyaglarinin tatminine y6nelik beklentilerini yansitan Tablo
37°deki siralamada “is yerinin fiziksel sartlar’” en yiksek diizeyde tatmin edilmesi beklenen

ikinci ihtiyag olarak goziikmektedir. Genel istatistiki veriler incelendiginde kamu ve &zel

. sektdr yoneticilerinin yaklasik %75°1 igyerinin fiziksel sartlarimin tatmin edici diizeyde

oldugunu belirtmektedirler. Buna ragmen her iki sektor yoneticileri arasinda bu ihtiyacin en
yiiksek deger olarak ikinci sirada karsilanma onceligi olan bir ihtiyag olarak gériilmesi dikkat
cekmektedir.

“Tablo 36’da en az tatmin edilen ihtiyaglar siralamasinda dokuzuncu sirada yer alan
“tatil ve izin durumu” ihtiyaci, yOneticilerin beklentileri dogrultusunda en diigiik deger alan
ihtiyaglar igerisinde ilk sirada yer almaktadir. Bu baglamda bir sonuca varmak gerekirse, tatil
ve izin durumu kamu yoneticilerinin tatmini agismdan en Onemsiz ihtiyag olarak
goziikmektedir. Tablo 36 ve Tablo 37 birlikte degerlendirildiginde Tablo 36°da diisik deger
alan biitiin ihtiyaglarin Tablo 37°de yiiksek deger aldig1 gibi yiiksek deger alan ihtiyaglarin da
degerlerinin yikseldigi gorilmektedir. Omegin “1.53” degerle ilk sirada bulanan “sosyal
imkanlar ve hizmetler”, Tablo 37°de en az deger verilen ihtiyaglar siralamasinda “3.80” lik

degerle ikinci sirada yer almaktadir.
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Tablo 38. Ozel Sektdr Yonetecilerinin Meveut Tatmin Diizeyi

Denek Aritmetik Standart
Sayis1 Ortalama Sapma
Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 164 1,84 1,079
_§imdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki hukuki is givenceniz ve devamhihik derecesi? §imdi ne kadar? 164 2,37 972
Isyerinizin Gicret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. 164 2,38 1,189
imkanlar)?
Simdi ne kadar? .
iinizde gdstereceginiz bir basandan dolayy &diillendirilme imkani? 164 2,57 1,214
Simdi ne kadar?
Isinizdeki tatil ve izin dururmu? 164 2,98 ,943
Simdi ne kadardir?
Isinizde terfi edebilme imkam? ' 164 3,05 1,109
Simdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki otorite ve giig diizeyiniz? 164 3,12 1,024
$imdi ne kadar?
Kurumunuzda esit ige esit feret ilkesinin gegerliligi? 164 321 ,869
Simdi ne kadardir?
Isinizdeki Gcret ve maas seviyesi? 164 3,27 ,737
Simdi ne kadar?
Kamusal ve tzel kesimi birlikte dgiiniirseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gbre Gicret 164 3,30 830
durumunuz?
Simdi ne kadar?
Bu igverine katilirken Omit ettifiniz hususlann gergeklesme durumu? Simdi ne kadar? 164 3,34 1,011
Isyerinizde kararlara katilma imkam ? 164 336 1,085
Simdi ne kadar?
Igyerinizdeki takdir ve 8dillendirilme adaleti 164 3,37 959
Simdi ne kadar?
Yaptifiz igin takdir edilme durumu? 164 3,37 1,022
Simdi ne kadar?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gefiyme olanaklars? 164 3,42 1,033
Simdi ne kadar?
Isyerinizin saghk ve doktor hizmetleri? . 164 3,47 1,153
Simdi ne kadar?
Igyerinizde aliyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? Simdi ne kadar? 164 3,47 949
Isinizdeki gahiyma bagansimi etkileyecek yetki ve sorumluluk? 164 3,59 ,965
_Simdi ne kadar?
Is yerinizdeki yonetim kademesinden dolay: duydugunuz saygnlik ditzeyi? 164 3,98 713
_Simdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gortilen sayg? 164 4,03 ,631
Simdi ne kadar?
Odiil aldsgamz bir bagarih davranis: tekrarlama egiliminiz? 164 4,04 ,839
_Simdi ne kadar?
Yaptigimiz isten duydugunuz basan ve gurur duygusu? 164 4,24 ,873
Simdi ne kadar?
Kurum disindaki prestij ve kurum disindakilerden gorillen saym? 164 4,25 ,610
Simdi ne kadardir?
Yaptiginz ii benimseme dereceniz? 164 437 5727
§imdi ne kadar?

Tablo 38°de ozel sektorde gorev yapan yonmeticilerin ihtiyaglarinin mevcut tatmin
dizeyini gdsteren siralama verilmektedir. Bu siralama incelendiginde - yoneticiler, “sosyal
imkanlar ve hizmetler”, “hukuki i glivencesi”, “sosyal yardinilar”, “ddiillendirilme imkani”,
“tatil ve izin durumu” ile “terfi imkam” , “otorite ve giig” gibi ihtiyaglarin kurum tarafindan
en az seviyede kargilanan ihtiyaglar oldugunu belirtmektedirler. Bununla birlikte kurumlar
tarafindan yitksek diizeyde kargilanan ihtiyaglardan bazilarimin da “isi benimseme”, “kurum
digindaki prestij ve saygl”, “basart ve gurur duygusu”, “sdiillendirilen davramsin tekrars”,

“kurum “igi saygl® ve “sayginlik” oldugunu sorulara verdikleri cevaplarla ortaya

koymaktadirlar. ‘
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“Hukuki is giivencesi” 6zel sektor yoneticilerinde en az tatrnir; edilen ikinci ihtiyag
olarak goriilmektedir. Bu ¢aligma “yeni i§ glivenligi yasasi”ndan nce yapildigi igin bdyle bir
sonucun ¢ikmast dogal olabilir. Ancak bu konu ile ilgili daha sonra yapilacak bir arastirmada
yeni sonuglar ortaya gikabilir. Clnkii yeni yasa ile en az 30 iggoreni galigtiran kurumlarda

isten ¢ikarilan galisanlarin mahkemeye bagvurma haklar1 s6z konusudur.

Tablo 39. Ozel Sektér Yoneticilerinin Beklentileri

Denek Aritmetik Standart
Sayist Ortalama Sapma
Ydnetim kademesindeki otorite ve giig diizeyiniz? 164 3,58 ,735
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? ' 164 3,72 ,549
Ne kadar olmalidir? )
Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 164 3,77 ,731
Ne kadar olmalidir? ’
Isyerinizin ticret maag dig1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, Jojman vb. 164 3,94 ,689
imkanlar)?
) Ne kadar olmalidir?
Kamusal ve dzel kesimi birlikte diigiintirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gore ficret 164 4,07 408
duramunuz?
Ne kadar olmalidir?
Tsinizdeki dcret ve maag seviyesi? ' 164 4,12 ,390
Ne kadar oimalidir?
Kurumunuzda egit ise esit iicret ilkesinin gegerliligi? 164 4,12 411
Ne kadar olmalidir?
iginizde pdstereceginiz bir basaridan dolay: ddillendirilme imkam? 164 4,15 578
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 164 4,17 ,780
Ne kadar olmalidir?
Isinizde terfi edebilme imkam? 164 420 603
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde kararlara katiima imkan ? 164 4,26 ,530
Ne kadar olmahdir? -
Isinizdeki ¢aligma basanisin; etkileyecek yetki ve sorumluluk? 164 4,29 672
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizdeki takdir ve ddiliendirilme adaleti ? 164 4,29 495
Ne kadar olmahdir?
Yonetim kademesindeki hukuki i givenceniz ve devamhilik derecesi? 164 432 507
Ne kadar olmalidir?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklan? 164 433 566
Ne kadar olmalidir?
Bu igyerine katihirken imit ettiginiz hususlann gergeklesme durumu? 164 433 ,521
Ne kadar olmalidir? .
Yaptifiz igin takdir ediime duramu? 164 434 ,501
Ne kadar olmalidir?
Odol aldiginiz bir baganl davranis: tekrariama egiliminiz? 164 438 ,589
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 164 4,43 508
Ne kadar olmalidir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki difer insanlardan gériilen saygi? 164 4,47 S13
Ne kadar olmalidir?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden gbriilen sayg? 164 4,48 536
Ne kadar olmalidir?
I5 yerinizdeki yénetim kademesinden dolay1 duydugunuz sayginhk dozeyi? 164 4,48 S70
Nekadar olmalidir?
I yerinin fiziksel garlari(havalandirma,istma aydinlatma vb.) 164 4,62 ,500
Ne kadar olmalidir?
Yaptiginiz igten duydugunuz basan ve gurur duygusu? 164 4,68 ,482
Ne kadar olmalidir?
Yapugiz igi benimseme dereceniz? 164 4,71 456
Ne kadar olmalidir?
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" Tablo 39°da ozel sektér yoneticilerinin kurumlarindan beklentiléri en az degerden en
yitksek degere dogru siralanmaktadir. Ozel sektér yoneticilerinin en az deger verdikleri
ihtiyaglar arasinda sirasiyla “otorite ve giig”, “tatil ve izin durumu”, “sosyal imkanlar”,
“sosyal yardimlar”, “emsallere gore Ucret durumu”, “licret ve maag seviyesi” yer almaktadir.
Yoneticilerin en fazla deger verdikieri ihtiyaglar arasinda ise 6nem sirasina gore “isi
. benimseme”, “bagar1 ve gurur duygusu”, “is yerinin fiziksel sartlar1”, “sayginlik”, “kurum igi
ve kurum dis1 sayg1”, “doktor ve saghk hizmetleri” gelmektedir.

Ozel sektérde hersey “bagart eksenli” oldugu herkesin malumudur. Bu baglamda
yoneticilerin beklentileri bazinda en az deger verdikleri ihtiyag “otorite ve gli¢’tiir. Ayrica
Tablo 38’de en az tatmin dizeyi (2.37) dcgeri ile ikinci sirada bulunan “hukuki is giivencesi”,

Tablo 39°da “4.32” deger alarak bu ihtiyacin kargilanma oraninin yiiksek olmasinin arzu

edildigi ya da beklenildigini gostermektedir.
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Tablo 40. Ust Diizey Kamu Yoneticileri Meveut Tatmin Diizeyi

Denek Artmetik Standart
sayisy ortalama sapma
I5 yerinin fiziksel sarlan1 (havalandirma, 1sitma aydinlatma vb.) 37 3,95 911
Simdi ne kadar?
Isinizdeki Beret ve maag seviyesi? 37 3,24 ,760
Simdi ne kadar?
Kamusal ve 3zel kesimi birlikte diisiiniirseniz bagka kuruluslardaki emsallerinize gdre Gcret 37 3,03 833
durumunuz?
$imdi ne kadar?
Kurumunuzda esit ige esit icret ilkesinin gegerliligi? 37 2,92 983
Simdi ne kadardir?
Ydnetim kademesindeki hukuki i§ giivenceniz ve devambilik derecesi? $Simdi ne kadar? 37 3,86 948
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 37 3,49 ,731
Simdi ne kadar?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? i 37 3,89 774
Simdi ne kadar?
Isyerinizin dcret maag disi yapilan sosyal yardimiar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. 37 2,35 1,296
imkanlar)?
Simdi ne kadar? )
I5 yerinizde saflanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 37 1,59 ,798
Simdi ne kadar?
isinizdeki tatil ve izin durumu? 37 3,16 834
Simdi ne kadardir?
Yaptiginiz isi benimseme dereceniz? 37 424 1,038
_Simdi ne kadar?
Yaptigimz isten duydugunuz bagan ve gurur duygusu? 37 4,08 1,064
_Simdi ne kadar?
15 yerinizdeki yénetim kademesinden dolayr duydugunuz sayginhik dizeyi? 37 4,03 986
$imdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gdrillen saygi? 37 4,24 ,796
Simdi ne kadar?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden goritlen sayg1? 37 430 812
Simdi ne kadardir?
Isinizdeki galigma basarisi: etkileyecek yetki ve sorumluluk? 37 3,57 929
Simdi ne kadar?
Isyerinizde kararlara katilma imkam? 37 3,62 1,163
Simdi ne kadar?
Yaptigiz isin takdir edilme durumu? 37 343 1,015
Simdi ne kadar?
Isyerinizdeki takdir ve 8dtllendirilme adaleti? 37 3,30 1,199
Simdi ne kadar?
Isinizde gdstereceginiz bir baganidan dolayr 8dllendirilme imkam? 37 241 1,092
Simdi ne kadar?
Odal aldiiniz bir baganl: davranis: tekrarlama egiliminiz? 37 | 4,11 906
Simdi ne kadar?
Ydnetim kademesindeki otorite ve giig dizeyiniz? 37 3,84 958
Simdi ne kadar? .
Isinizde terfi edebilme imkam? 37 322 1272
Simdi ne kadar?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve geliyme olanaklari? 37 3,00 1,179
Simdi ne kadar?
Bu igyerine katslirken Omit ettiBiniz hususlann gergeklegme durumu? 37 3,22 886
Simdi ne kadar?

Tablo 40°da tist diizey kamu yoneticilerinin mevcut tatmin diizeylerinin en alt diizeyden
en yiksek diizeye dogru siralandifi gozitkmektedir. Ust diizey kamu yoneticilerinin en az
tatmin olduklarn ihtiyaglardan bazilar sunlardir: |

e Sosyal imkanlar ve hizmetler,

o Sosyal yardimlar,

e Qdillendiriime imkani,

o Esit ise esit iieret ilkesi,

156



o Kisisel gelisme ve ilerleme imkanlari,
e Emsallerine gore ticret durumu.
Ust diizey kamu yoneticileri igin tatmin diizeyi en yiiksek ihtiyaglar ise sirayla “kurum

7« 3«

digt prestij ve sayg1”, “kurum igi prestij ve saygt”, “isi benimseme”, “6dil alinan davranis
tekrarlama”, “basari ve gurur duygusu”, “sayginlik diizeyi”, “is yerinin fiziksel sartlari”dur.
Kamudaki iist diizey yoneticilerin en tst diizeyde kargilanan ihtiyaglarinin baginda “kurum
dis1 prestij ve sayg1” gelmektedir. Bu Ust diizey kamu yoneticilerinin gérev yaptiklari
kurumlar: hem digarida hem de kurum iginde temsil etme niteliklerinden ileri gelmektedir.
Ayrica aragtirma sonuglarina goére kamu yoneticilerinin 6zel sektor yoneticilerine gore
kendilerini daha fazla hukuki is givencesinde hissetmelerine ragmen ist diizey kamu
yoneticileri, i¢in bu ihtiyacin ’;atmin diizeyinin dokuzuncu sirada yer almasinin sebebi, st

diizey kamu yoneticilerinin siyasal nitelik tagimalar ile agiklanabilir.
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Tablo 41. Alt Kademe Kamu Yoneticilerinin Mevcut Tatmin Diizeyi

Aritmetik Oralama Standart Sapma
15 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 1,56 920
Simdi ne kadar?
Isyerinizin Gicret maas dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. 1,84 924
imkanlar)?
Simdi ne kadar?
isinizde gdstereceginiz bir bagandan dolay: &dillendirilme imkani? 1,87 1,132
Simdi ne kadar?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklan? 2,54 1,028
Simdi ne kadar?
Isinizde terfi edebilme imkani? 2,56 1,056
$imdi ne kadar?
Kurumunuzda esit ie egit icret ilkesinin gegerliligi? 2,62 1,037
Simdi ne kadardir?
Bu igyerine katilirken iimit ettifiniz hususlann ger¢eklesme durumu? Simdi ne kadar? 2,63 ,929
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 2,71 1,066
Simdi ne kadardir? :
igyerinizdeki takdir ve ddullendirilme adaleti ? 2,74 924
Simdi ne kadar?
Kamusal ve dzel kesimi birlikte dilgliniirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gbre ficret 12,78 ,770
durumunuz?
$imdi ne kadar?
Yodnetim kademesindeki otorite ve glig diizeyiniz? 2,79 939
Simdi ne kadar?
Igverinizde kararlara katilma imkan ? ’ © 2,87 091
_Simdi ne kadar?
Yaptifiz igin takdir edilme durumu? ) 2,87 1,021
Simdi ne kadar?
Isinizdeki galigma bagarisini etkileyecek yetki ve sorumluluk? 2,96 854
Simdi ne kadar?
Isinizdeki icret ve maag seviyesi? 3,01 658
Simdi ne kadar?
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereclerin durumu? 3,22 912
Simdi ne kadar? - .
Isyerinizin saflik ve doktor hizmetleri?$imdi ne kadar? . 332 969
Is yerinin fiziksel garlan(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 3,66 857
Simdi ne kadar?
Is yerinizdeki yBnetim kademesinden dolay: duydugunuz sayginhk dizeyi? 3,72 861
Simdi ne kadar?
Yaptigimz igi benimseme dereceniz? 3,79 1,191
_§imdi ne kadar?
Yaphifinz isten duydugunuz bagan ve gurur duygusu? 3,79 1,140
Simdi ne kadar?
Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden gériilen sayg1? . 3,85 ,778
Simdi ne kadardir?
Yonetim kademesindeki hukuki is giivenceniz ve devamhlik derecesi? §imdi ne kadar? 3,88 ,783
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gériilen sayg:? 3,90 775
$imdi ne kadar?
Odil aldiginiz bir basank davrans tekrarlama egiliminiz? 4,01 ' 855
Simdi ne kadar?

Tablo 41°de alt kademe kamu yoneticilerinin mevcut tatmin diizeyleri yer almaktadir.
Alt kademe yoneticilerinin en az tatmin olduklar ihtiyaglardan bazilari sirayla soyledir:
“sosyal imkan ve hizmetler”, “sosyal yardimlar”, “édillendirilme imkani”, “kisisel ilerleme
ve gelisme”, “terfi edebilme”, “esit ise esit iicret”, “beklentilerin gergeklesme durumu”.

Alt kademe kamu yoneticiler, igin tatmin diizeyi en yiiksek olan ihtiyaclar ise sirayla
“ddullendirilen davranisi tekrarlama”, “kurum igi prestij ve saygr”, “hukuki is giivencesi”,
“kurum dis1 prestij ve gurur”, “bagar1 ve gurur duygusu”, “isi benimseme”dir.

Alt kademe kamu yéneticilerinin tatmin diizeyleri irdelendiinde anlamli aym

zamanda ilging sonuglarla karsilasiimaktadir. Basan ve gurur duygusu hem ist diizey
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yoneticiler i¢in hem de alt kademe kamu yéneticileri i¢in en fazla karsﬁanma dizeyine sahip
besinci siradaki ihtiyac; olarak karsimiza gikmaktadir.

“Kurum i¢i prestij ve sayginin” tatmin diizeyi en ytiksek ikinci ihtiyag olmas: da
anlamli bir sonugtur. Cunkii alt kademe yoneticiler, astlarla direkt muhatap olan ve onlarla
sirekli iliski icerisinde olan kimselerdir. Bu bakimdan kurum ic;in'éleki. prestijleri de bu
- yoneticiler i¢in dnemlidir.

Bunlann diginda alt kademe yoneticiler, st diizey yoneticilere oranla siyasi niteligi az
olan kimselerdir. Dolayisiyla, yasalarla belirlenmis gergevede “hukuki i giivencesi’nin
iiglinci sirada en fazla tatmin edilen ihtiyag olmasi dogal karsilanabilir.

Yoneticilerin beklentileri ile tatmin iligkisini dikkate alirsak alt ' kademe ydneticilerin
tatmin dﬁzeylerininv st diizey yoneticilere gore diisik olmasi, beklentilerinin karsilanma

oraninin digik olmasiyla agiklanabilir.
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Tablo 42. Ust Diizey Ozel Sektdr Yoneticilerinin Mevcut Tatmin Diizeyi

lAritmetik OrtalamaiStandart Sapma
I§ yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 1,93 1,181
Simdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki hukuki iy giivenceniz ve devamhilik derecesi? 2,41 1,127
Simdi ne kadar?
Isyerinizin icret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 2,57 1,259
Simdi ne kadar?
iginizde gdstereceginiz bir bagaridan dolay: 8dallendirilme imkam? 2,83 1,270
Simdi ne kadar?
Iginizdeki tatil ve izin durumu? 3,09 1,029
Simdi ne kadardir?
[Kamusal ve 8zel kesimi birlikte digiindrseniz baska kuruluslardaki emsallerinize gére ficret durumunuz? 333 871
Simdi ne kadar?
Isinizde terfi edebilme imkam? 3,33 1,055
Simdi ne kadar?
Isinizdeki icret ve maag seviyesi? 3,41 717
Simdi ne kadar?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 3,46 1,224
$imdi ne kadar?
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 3,48 1,027
_Simdi ne kadar?
Kurumunuzda esit ige esit icret ilkesinin gegerlifii? - 3,52 863
Simdi ne kadardir?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve geligme olanaklan? 3,57 935
Simdi ne kadar?
Yaptifiz igin takdir edilme durumu? 3,63 ,853
Simdi ne kadar?
Igyerinizdeki takdir ve ddillendirilme adaleti 7 3,63 741
_Simdi ne kadar?
Bu igyerine katilirken Gimit ettifiniz hususlann gergeklesme durumu? 3,65 822
Simdi ne kadar?
Isinizdeki galigma bagarisim etkileyecek yetki ve sorumluluk? 3,83 996
$imdi ne kadar?
Ybnetim kademesindeki otorite ve gii¢ dizeyiniz? 3,85 842
Simdi ne kadar?
Isyerinizde kararlara katilma imkani ? 393 975
Simdi ne kadar?
Odal aldigimiz bir baganh davraniyi tekrarlama egiliminiz? 3,98 ,856
Simdi ne kadar?
13 yerinin fiziksel sarlari(havalandirma,isitma aydnlatma vb.) 420 ,778
$imdi ne kadar?
Is yerinizdeki yonetim kademesinden dolay: duydugunuz sayginlik diizeyi? 422 ,758
Simdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gérillen sayg? 4,28 ,688
Simdi ne kadar? .
Yaptigimz isten duydugunuz bagan ve gurur duygusu? 433 ,845
Simdi ne kadar?
Kurum disindaki prestij ve kurum digindakilerden gdrilen sayg1? 437 ,645
§imdi ne kadardir?
Yaptiginiz igi benimseme dereceniz? 4,46 657
. Simdi ne kadar?

Tablo 42°de iist diizey ozel sektor yoneticilerinin ihtiyaglara gore meveut tatmin diizeyleri
en alt diizeyden en yilksek diizeye dogru sralanmaktadir. Ust diizey o6zel sektor
yoneticilerinin en az tatmin olduklari ihtiyaglardan bazilar sirayla soyledir:

e Sosyal imkanlar ve hizmetler,

o Hukuki is giivencesi,

e Sosyal yardumlar,

e Odiillendirme imkan,

¢ Tatil ve izin durumu.
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Ust diizey ozel sektor yoneticileri i¢in tatmin diizeyi en yiiksek ihti\yag;‘lardan bazilar1 ise
sirayla “isi benimseme”, “kurum digt prestij ve saygi”, “basart ve gurur duygusu”, “kurum igi
prestij ve sayg1”, “sayginhik™, “is yerinin fiziksel gartlari”dir.

Tablo 38'de o6zel sektordeki tiim ydnetim kademelerinin tatmin diizeyleri ortaya
konmustu, Tablo 42’de ise iist diizey Ozel sektdr yoneticilerinin tatmin dizeyleri yer
- almaktadir. Tablo 38 ve 42 birlikte degerlendirildi§inde en az tatmin edilen ilk bes siradaki
ihtiyaclarin ayni oldukian gorilmektedir.

Ayrica en fazla tatmin edilmi§ ilk bes siradaki ihtiyaglarin (isi benimseme, kurum dis:
prestij, basari, odillendirilen davramisin tekrari, kurum igi prestij ve sayginlik) da aym

olduklar gorilmektedir.
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Tablo 43. Alt Kademe Ozel Sektér Yoneticilerinin Tatmin Diizeyi

Aritmetik [ Standart Sapma
Ortalama
15 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 1,54 962
Simdi ne kadar?
Isyerinizin Gcret maag digt yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 2,07 1,152
Simdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki hukuki i giivenceniz ve devamlilik derecesi? 2,11 916
Simdi ne kadar?
Yonetim kademesindeki otorite ve gli¢ dizeyiniz? 232 ,863
Simdi ne kadar?
isinizde gdstereceginiz bir bagandan dolay: ddllendiriime imkam? 2,36 1,096
Simdj ne kadar?
Isinizde terfi edebilme imkans? 2,43 1,136
Simdi ne kadar?
Isyerinizde kararlara katilma imkam 2,71 1,182
Simdi ne kadar?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 2,89 916
Simdi ne kadardir? :
Bu isyerine katilirken 0imit ettiginiz hususlanin gergeklesme durumu? 2,93 1,052
$imdi ne kadar?
Kurum iginde kisisel ilerleme ve geligme olanaklan? 3,00 1,186
$imdi ne kadar?
Isinizdeki ficret ve maag seviyesi? 3,04 744
Simdi ne kadar?
Kamusal ve 8zel kesimi birlikte digtiniirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gdre icret durumunuz? 3,11 956
Simdi ne kadar?
Isinizdeki galigma basanisim etkileyecek yetki ve sorumluluk? 3,11 1,100
Simdi ne kadar? )
Kurumunuzda esit ise esit iicret ilkesinin gegerliligi? 3,14 ,705
Simdi Ne kadardir?
Yaptiiz igin takdir edilme durumu? 3,21 1,166
Simdi ne kadar?
Isyerinizdeki takdir ve 8dillendirilme adaleti ? 336 1,026
Simdi ne kadar?
Isyerinizin saghk ve doktor hizmetleri?§imdi ne kadar? 3,57 997
Iyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 3,61 875
Simdi ne kadar?
Is yerinin fiziksel sarlan(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 3,71 854
$imdi ne kadar?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gérillen sayg1? 3,86 525
Simdi ne kadar?
Is yerinizdeki ynetim kademesinden dolay: duydugunuz sayginlik diizeyi? 3,86 591
Simdi ne kadar?
Odil aldifimz bir bagarih davranigi tekrariama egiliminiz? 4,04 962
. Simdi ne kadar?
Yaptifaniz igten duydugunuz bagari ve gurur duygusu? 4,14 1,079
$imdi ne kadar?
Yaptifimz igi benimseme dereceniz? 4,25 1,005
$imdi ne kadar?
Kurum distndaki prestij ve kurum disindakilerden goriilen sayg? 4,29 ,600
$imdi ne kadardir?

Tablo 42’de alt kademe Ozel sektdr yoneticilerinin ihtiyaglara gdre mevcut tatmin

yoneticilerin en az tatmin olduklar ihtiyaglardan bazilan sirayla soyledir:

o Sosyal itikan ve hizmetler,
e Sosyal yardimlar,

e Hukuki i glivencesi,

e Otorite ve gli¢ diizeyi,

e Odiillendirilmie imkani,

duzeyleri, en alt diizeyden en yiiksek diizeye dogru siralanmaktadir. Alt kademe dzel sektér

162



e Terfi edebilme,
s Tatil ve izin durumu.
Buna karsiik alt kademe Ozel sektor yoneticileri igin tatmin diizeyi en yiksek

bR 44

ihtiyaglardan bazilar ise sirayla, “kurum dis1 prestij ve saygi”, “isi benimseme”, “basar1 ve
» [41 <

gurur duygusu”, “odullendirilen basariy: tekrarlama”, “sayginlik”, “kurum igi prestij” ve “is

- yerinin fiziksel sartlar1”dir.
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Tablo 44. Ust Diizey Kamu Y6neticilerinin Beklentileri

|Atitmetik OrtalamalStandart Sapmal

is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,54 ,803
Ne kadar olmalsdir?

Iginizdeki tatil ve izin durumu? 3,54 ,558
Ne kadar olmalidir?

Yaptifaniz isten duydugunuz basan ve gurur duygusu? 3,86 : 918
Ne kadar olmalidir?

Yonetim kademesindeki hukuki i glivenceniz ve devamhlik derecesi? 3,92 1,010

Ne kadar olmalidir?

Isyerinizin ticret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,97 ,687
Ne kadar olmalidir?

usal ve 8zel kesimi birlikte diginiirseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gore icret durumunuz? 4,08 ' 363
Ne kadar olmalidir?

Yaptiz igin takdir edilme durumu? 4,08 ,640
Ne kadar olmalidir?

Kurumunuzda esit ige esit icret ilkesinin gegerliligi? 4,14 A81
Ne kadar olmahdir?

Isinizdeki Gicret ve maag seviyesi? 4,16 374
Ne kadar olmalidir?

isinizde gdstereceginiz bir bagaridan dolay: édaliendirilme imkam? 4,16 553
Ne kadar olmalidir?

Isinizdeki galigma baganisim etkileyecek yetki ve sorumiuluk? 4,19 462
Ne kadar olmalidir?

Kurum iginde kigisel ilerleme ve geligme olanaklan? 4,24 641
Ne kadar olmalidir?

Tsinizde terfi edebilme imkan1? 4,27 ,508
Ne kadar olmalidir?

Yonetim kademesindeki otorite ve giig diizeyiniz? 4,27 ,508
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizdeki takdir ve 6dullendirilme adaleti 7 432 ,530
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizde ¢aliyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 432 ,709
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizde kararlara katilma imkam: ? 432 ,530
Ne kadar olmahdir?

Bu igyerine katilirken Gimit etfi§iniz hususlann gergeklesme durumu? 435 588
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizin saghk ve doktor hizmetleri? 4,43 ,502
Ne kadar olmalidir?

Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gdrilen saygi? 4,46 558
Ne kadar olmalidir?

Odal aldiginiz bir bagarih davraniss tekrarlama egiliminiz? 4,51 507
Ne kadar olmalidir?

Is yerinizdeki y8netim kademesinden dolayr duydugunuz sayginhik ditzeyi? 4,51 ,507
Nekadar olmalidir?

Kurum digindaki prestij ve kurum disindakilerden gdridlen sayg1? 4,51 507
Ne kadar olmahidir?

15 yerinin fiziksel garlari(havalandirma,isitma aydmlatma vb.) 4,65 484
Ne kadar olmalidir?

Yaptifinz igi benimseme dereceniz? 4,70 S71
Ne kadar olmalidir?

Tablo 44’de st diizey kamu yoneticilerinin kurumlarindan beklentileri en az degerden
en yiiksek degere dogru swralanmaktadir. Ust diizey kamu yoneticilerinin en az deger
verdikleri ihtiyaglar arasinda “sosyal imkanlar”, “tatil ve izin durumu”, “basar1 ve gurur
duyusu”, “hukuki i§ giivencesi” ve “sosyal yardimlar” gelirken; en fazla deger verdikleri
ihtiyaglar ise 6nem sirasina gore “isi benimseme”, “ig yerinin fiziksel sartlan”, “kurum digi
prestij”, “sayginlik” ve “ddill alinan davraniglari tekrarlama”dir. Ihtiyaglara verilen degerler
dikkatle degerlendirildiginde (iyi yada fazla) 4’e yakin ve 4’in iistinde degerler aldiklar

gorilmektedir. Bunun anlamu ise her ne kadar ihtiyaglar bir 6nem sirasina tabii tutulsalar da
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st diizey yoneticiler igin ihtiyaglarinin en azindan “iyi” ya da “fazla” denilebilecek bir

diizeyde karsilanmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 45. Orta Kademe Kamu Yoneticilerinin Beklentileri

itmetik Ortalama/Standart Sapmal
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,80 576
Ne kadar olmalidir?
Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,89 ,708
Ne kadar olmahdir?
Isyerinizin Gicret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,96 ,783
Ne kadar olmalidir?
Kamusal ve &zel kesimi birlikte diigiintirseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gore Geret durumunuz?| 4,00 S35
Ne kadar olmalidir?
iginizde gdstereceginiz bir bagaridan dolays &dillendiriime imkani? 4,08 528
Ne kadar olmalidir?
Ydnetim kademesindeki otorite ve gii¢ dlizeyiniz? 4,10 589
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki Gicret ve maag seviyesi? 4,11 361
Ne kadar olmalidir?
Kurumunuzda esit ige esit Gcret ilkesinin gegerliligi? 4,14 616
Ne kadar olmalidir?
Yénetim kademesindeki hukuki iy giivenceniz ve devamlilik derecesi? 4,14 850
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 4,14 . 682
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde kararlara katilma imkam 4,17 507
Ne kadar olmalidir?
Isinizde terfi edebilme imkan1? 4,20 ,551
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki galigma bagansin: etkileyecek yetki ve sorumluluk? 4,20 496
Ne kadar olmalidir?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve geligme olanaklar1? 4,23 ;590
Ne kadar olmalidir?
Bu igyerine katilirken Gmit ettiginiz hususlarin gergeklegme durumu? 4,24 547
Ne kadar olmalidsr?
Isyerinizdeki takdir ve ddiillendirilme adaleti 4,27 477
Ne kadar olmalidir?
Yaptig1z isin takdir edilme durumu? 431 495
Ne kadar olmahdir?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? T 438 641
Ne kadar olmalidir?
Odil aldiganiz bir basaril davranig: tekrarlama egiliminiz? 4,39 643
Ne kadar olmalidir?
Kurum disindaki prestij ve kurum digindakilerden goritlen saygi? 4,48 ,503
Ne kadar olmahdir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gériilen sayg1? 4,54 530
Ne kadar olmalidir?
Yaptipinz isi benimseéme dereceniz? C 461 520
Ne kadar olmalidir? ]
Is yerinizdeki y&netim kademesinden dolay1 duydugunuz sayginlik ditzeyi? 4,62 489
_ Nekadar olmalidir?
15 yerinin fiziksel sarlan(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,65 510
Ne kadar olmahidir?
Yaptigimz igten duydugunuz bagan ve gurur duygusu? 4,65 S10
Ne kadar olmalidir?

Tablo 45’de orta kademe kamu yoneticilerinin kurumlarindan beklentileri en az
seviyeden en yiiksek seviyeye dogru siralanmaktadir. Orta kademe kamu yoneticilerinin en az
deger verdikleri ihtiyaglar arasinda “tatil ve izin durumu”, “sosyal imkanlar”, “sosyal
yardimlar”, “emsallerine gore ticret”, “diillendirilme imkani” ile “otorite ve gii¢” yer alirken,

en fazla deger verdikleri ihtiyaglar ise 6nem sirasma gore “basari ve gurur duygusu”, “is

165



v

yerinin fiziksel sartlar1”, “sayginlik”, “isi benimseme”, “kurum igi prestij ve sayg1” ve “kurum

dig1 prestij ve saygi” dir.

Ust diizey kamu yoneticilerinin beklentilerinde oldugu gibi orta kademe kamu

yoneticilerinin de ihtiyaglarimn en azindan “iyi”, “fazla” ya da “yiksek” diizeylerde

karsilanmasini imit ettikleri gonilmektedir.

Tablo 46. Alt Kademe Kamu Yo6neticilerinin Beklentileri

Aritmetik OrtalamalStandart Sapmal

Isinizdeki galigma basansin: etkileyecek yetki ve sorumiufuk? 3,60 ,694
Ne kadar olmalidir?

Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,65 ,728
Ne kadar olmalidir?

I5 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,85 ,778
Ne kadar olmalidir?

Yodnetim kademesindeki otorite ve giig dlizeyiniz? 3,87 ,710
Ne kadar olmalidir?

Yonetim kademesindeki hukuki ig givenceniz ve devamlilik derecesi? 3,97 ,930
Ne kadar olmahdir?

Kamusal ve dzel kesimi birlikte diiginlirseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gore icret durumunuz? 4,07 434
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizin Gicret maag digi yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 4,09 063
Ne kadar olmalidir?

Kurumunuzda esit ige esit dicret ilkesinin gegerliligi? 4,18 ,545
Ne kadar olmalidir?

Tginizdeki Bicret ve maag seviyesi? 421 442
Ne kadar olmalidir?

Kurum iginde kigisel ilerleme ve geligme olanaklan? 4,22 542
Ne kadar olmalidir?

Igyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 424 ,601
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizde kararlara katilma imkam 424 ,550
Ne kadar olmalidir?

isinizde gostereceginiz bir baganidan dolayr ddtllendirilme imkam? 4,25 632
Ne kadar olmahdir?

Bu igyerine katilirken Gmit ettiginiz hususlanin gergeklegme durumu? 4,26 477
Ne kadar olmalidir?

Iginizde terfi edebilme imkani? 429 548
Ne kadar olmalidir?

Odil aldiiniz bir baganili davranig tekrarlama egiliminiz? 435 593
Ne kadar olmalidir?

Yaptifiz igin takdir edilme durumu? 437 544
Ne kadar olmalhdir?

Isyerinizdeki takdir ve 6dallendirilme adaleti 4,38 519
Ne kadar olmalidir?

Is yerinizdeki yonetim kademesinden dolay1 duydugunuz sayginlik ditzeyi? 4,41 525
Nekadar olmalidir?

Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 4,43 498
Ne kadar olmalidir?

Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insaniardan gériilen sayg? 4,53 ,503
Ne kadar ofmalidir?

Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden gbritlen sayg? 4,53 ,503
Ne kadar olmalsdir?

{5 yerinin fiziksel satlan(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,59 496
Ne kadar olmalidir?

Yaptifumz igten duydugunuz basan ve gurur duygusu? 4,66 637
Ne kadar olmalsdir?

Yaptigamz igi benimseme dereceniz? 4,71 A59
Ne kadar olmalidir?

Tablo 46’da alt kademe kamu yoneticilerinin kamu kurumlarindan beklentileri en az

seviyeden en yiiksek, seviyeye dogru siralanmaktadir. Alt kademe yéneticilerin en az deger

verdikleri ihtiyaglardan bazilar: sirayla soyledir;
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e Yetki ve sorumluluk,

e Tatil ve izin durumu,

o Sosyal imkanlar ve hizmetler,
e Otorite ve giig diizeyi,

e Hukuki ig glivencesi,

Alt kademe kamu yoneticilerinin en fazla deger verdikleri ihtiyaglardan bazilari da

onem sirasina gore agagidaki gibidir;
e Isi benimseme,
e Basarn ve gurur,
o Is yerinin fiziksel sartlary,
s Kurum digindaki prestij ve gurur,
o Kurum i¢indeki prestij ve gurur,
o Saglik ve doktor hizmetleri.

Alt kademe kamu yoneticilerinin en az deger verdigi ihtiyaglar arasinda “hukuki i
giivencesi”, ile “otorite ve gi¢” gidilerinin de yer aldiklari gérilmektedir. Alt kademe
yoneticiler daha gok bagar: giidiisiine sahip olduklar1 igin otorite ve gii¢ giidiisti bu yoneticiler
i¢in ¢ok fazla dnemli gdzilkmemektedir. Ayrica en fazla deger verdikleri ihtiyaglar igerisinde
mevcut tatmin durumlarindan farklr olarak kurum dist prestij ve gurur duygusunun kurum igi
prestij ve gurur duygusundan dnce gelmesi, alt kademe kamu yoneticilerinin kurum igindeki
sayginlik ve prestij diizeyinin doyum noktasinda olmasi ve kurum diginda da iist diizey

yoneticiler gibi temsil niteligine haiz olmak istemeleri seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 47. Ust Diizey Ozel Sektor Yoneticilerinin Beklentileri

itmetik Oralama|Standart Sapmal

Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,70 ,591
Ne kadar olmalidir?

{5 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,80 ,749
Ne kadar olmalidir?

Igyerinizin ficret maag dist yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,93 ,742
Ne kadar olmahidir?

Yonetim kademesindeki otorite ve gli¢ diizeyiniz? 3,98 ,882
) Ne kadar olmahidir?

Kamusal ve 8zel kesimi birlikte diigintrseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gore ficret durumunuz? 4,11 379
Ne kadar olmalidir?

iginizde gdstereceginiz bir bagandan dolayr dddllendirilme imkam? 4,11 ,640
Ne kadar olmalidir?

Isinizdeki Gcret ve maag seviyesi? - 4,15 ,420
Ne kadar olmalidir?

Kurumunuzda esit ige esit Gicret ilkesinin gegerliligi? 4,17 A86
Ne kadar olmalidir?

Isinizde terfi edebilme imkan1? 4,24 ,766
Ne kadar olmahidir?

Isyerinizde galigma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 4,28 911
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizdeki takdir ve ddillendirilme adaleti 4,30 S11
Ne kadar olmalidir?

Qdal aldigimz bir baganli davramsgs tekrarlama egiliminiz? 433 519
Ne kadar olmalidir?

Kurum iginde kisisel ilerleme ve geligme olanaklan? 435 ,640
Ne kadar olmahdir?

Bu igyerine katilirken Gimit ettifiniz hususlann gergeklesme durumu? 439 493
Ne kadar olmalidir?

Yaptigrz igin takdir edilme durumu? 4,41 541
Ne kadar olmalidir?

Ydnetim kademesindeki hukuki i§ giivenceniz ve devamlilik derecesi? 4,43 544
Ne kadar olmalidir?

Isinizdeki galigma basanisini etkileyecek yetki ve sorumlutuk? 4,46 ,808
Ne kadar olmahdir?

Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 4,46 546
Ne kadar olmalidir?

Isyerinizde kararlara katilma imkam ? 4,52 586
Ne kadar olmalidir?

Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gériilen sayg? 4,54 504
Ne kadar olmalidir?

Is yerinizdeki y8netim kademesinden dolay: duydupunuz sayginhik diizeyi? 4,59 617
Nekadar olmalidir?

Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden gorillen sayg1? 4,61 537
Ne kadar olmalidir?

Yaptifiniz igi benimseme dereceniz? 4,72 AS5
Ne kadar olmalidir?

Is yerinin fizikse! sarlari(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,74 444
Ne kadar olmalidir?

Yaptifimz isten duydugunuz bagar: ve gurur duygusu? 4,74 A4
Ne kadar olmalidir?

Tablo 47°de iist diizey Ozel sektor yoneticilerinin kurumlarindan beklentileri en az

seviyeden en yitksek seviyeye dogru siralanmaktadir. Ust diizey 6zel sektor yoneticilerinin en

az defer verdikler1 ihtiyaglarin bazilan sunlardir;
e Tatil ve 1zin durumu,
e Sosyal imkanlar ve hizmetler,
e Sosyal yardimlar,
o Otorite ve giig.

.
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Ust diizey 6zel sektdr yoneticilerinin en fazla deger verdikleri ihtiyaglardan bazilarini

ise 6nem derecesine gore agagidaki gibi siralanmak mimkiindir;

e Basan ve gurur duygusu

e s yerinin fiziksel sartlari,

o Isi benimseme

e Kurum dis1 prestij ve saygt,

e Sayginlik diizeyi,

o Kurum igi prestij ve saygi.

Yoneticilerin en az deger verdikleri ilk G¢ ihtiyacin kamu yoneticilerinin de en az

deger verdikleri ihtiyaglar igerisinde .oldugu gorilmektedir. Diger taraftan en fazla deger
verilen ihtiyaglardan birisi olan “ig yerinin fiziksel gartlar’” da kamu yoneticilerinin en fazla

deger verdikleri ihtiyaglar igerisindedir.
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Tablo 48. Orta Kademe Ozel Sektor Yoneticilerinin Beklentileri

itmetik Ortalama/Standart Sapmal
Y netim kademesindeki otorite ve glig dizeyiniz? 3,47 ,565
Ne kadar olmalidir?
Tsinizdeki tatil ve izin durumu? 3,74 ,531
Ne kadar olmalidir?
Is yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,81 ,733
. Ne kadar olmalidir?
Isyerinizin ficret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,93 ,700
. Ne kadar olmalidir?
Kamusal ve dzel kesimi birlikte diiginirseniz baska kuruluglardaki emsallerinize gére Gicret durumunuz? 4,07 419
Ne kadar olmalidir?
Kurumunuzda esit ige esit icret ilkesinin gegerliligi? 4,11 381
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki ficret ve maag seviyesi? 4,12 1392
Ne kadar olmalidir?
isinizde gdsterecefiniz bir baganidan dolay: ddillendirilme imkan? 4,13 565
) Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde galiyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 4,18 ,628
Ne kadar olmalidir?
Isinizde terfi edebilme imkan1? 4,18 532
Ne kadar olmalidir?
Igyerinizde kararlara katiima imkans 421 462
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki caligma bagarisim etkileyecek yetki ve sorumluluk? 4,21 ,590
Ne kadar olmalidir?
Y8netim kademesindeki hukuki i§ gdvenceniz ve devamhilik derecesi? 4,29 ,503
Ne kadar olmalidir?
Bu igyerine katilirken imit ettifiniz hususlarin gergeklegme durumu? 4,29 ,546
Ne kaddr olmalidir?
Isyerinizdeki takdir ve 8dullendirilme adaleti 4,30 485
Ne kadar olmahdit?
Kurum iginde kisisel ilerleme ve geligme olanaklan? 431 533
Ne kadar olmalidir?
Yaptigiz igin takdir edilme durumu? 431 ,489
Ne kadar olmalidir?
Odal aldifiniz bir baganh davranig: tekrarlama egiliminiz? 436 ,624
Ne kadar olmalidir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gdriilen saym?Ne kadar olmalidir? 4,38 ,510
Kurum disindaki prestij ve kurum digindakilerden goriilen sayg? 439 ,534
Ne kadar olmahidir?
I5 yerinizdeki yénetim kademesinden dolayi duydugunuz sayginlik diizeyi? 4,46 564
Nekadar olmalhidir?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 4,46 ,501
-Ne kadar olmalidir?
15 yerinin fiziksel sarlan(havalandirma,istma aydinlatma vb.) 4,60 515
Ne kadar olmahidir?
Yaptigiz isten duydugunuz bagar ve gurur duygusu? 4,63 507
Ne kadar olmahdir?
Yaptigimz igi benimseme dereceniz? 4,69 466
Ne kadar olmalidir?

Tablo 48’de orta kademe 6zel sektdér yoneticilerinin kurumlarindan kargilanmasini
bekledikleri ihtiyaglar en az seviyeden en yiiksek seviyeye dogru siralanmaktadir. Orta
kademe yoneticilerinin en az deger verdikleri ihtiyaglarin bazilar1 sunlardir;

e Otorite ve giig,

o Tatil ve izin durumu,

e Sosyal imkanlar ve hizmetler,
e Sosyal yardimlar,

¢ Emsallere gore iicret,




Orta kademe yoneticilerin en fazla deger verdikleri ihtiyaglardah bazilarinin da 6nem
derecesine gore agagidaki gibi siralanmakta oldugu goériilmektedir;
e Isi benimseme,
¢ Bagsar ve gurur duygusu,
e {5 yerinin fiziksel sartlar,
o Saglik ve doktor hizmetleri,

o Sayginlhik diizeyi.

Tablo 49. Alt Kademe Ozel Sektdr Yoneticilerinin Beklentileri

itmetik Ortalama|Standart Sapma|
Yonetim kademesindeki otorite ve giig dizeyiniz? 3,29 ,713
" Ne kadar olmahidir?
15 yerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)? 3,57 690
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki tatil ve izin durumu? 3,68 548
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde galiyma veriminizi etkileyecek arag gereglerin durumu? 3,96 962
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizin Gicret maag dis1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)? 3,96 576
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizde kararlara katilma imkam 4,00 A71
Ne kadar olmalidir?
Kamusal ve &zel kesimi birlikte diighntirseniz bagka kuruluglardaki emsallerinize gdre ficret durumunuz? 4,04 429
Ne kadar olmalidir?
Isinizdeki ficret ve maag seviyesi? 4,04 331
Ne kadar olmalidir?
Kurumunuzda esit ige esit Gicret ilkesinin gegerliligi? 4,07 378
Ne kadar olmalidir?
Isinizde terfi edebilme imkam? 4,18 548
Ne kadar olmalidir?
Y 8netim kademesindeki hukuki is giivenceniz ve devamlilik derecesi? ) 4,25 441
Ne kadar olmalidir? :
Isinizdeki galiyma bagansint etkileyecek yetki ve sorumluluk? 4,25 645
Ne kadar olmalidir?
isinizde gdstereceginiz bir bagaridan dolay: ddallendirilme imkam? 425 S18
Ne kadar olmalidir?
Isyerinizdeki takdir ve ddiillendirilme adaleti 425 S18
Ne kadar olmaidir?
Isyerinizin saglik ve doktor hizmetleri? 429 4460
Ne kadar olmalidir?
Yaptigiz igin takdir edilme durumu? 432 476
Ne kadar olmalidir?
Kurum iginde kigisel ilerleme ve gelisme olanaklan? 436 S59
Ne kadar olmahdir?
Bu igyerine katilirken Gmit ettiginiz hususlann gergeklesme durumu? 4,36 488
Ne kadar olmahdir?
Is yerinizdeki ydnetim kademesinden dolay duydugunuz sayginlik diizeyi? 4,39 497
Nekadar olmalidir?
Is yerinin fiziksel sarlari(havalandirma,isitma aydinlatma vb.) 4,46 ,508
) Ne kadar olmalidir?
Kurum digindaki prestij ve kurum disindakilerden goriilen sayg1? 4,54 508
Ne kadar olmalidir?
Odol aldigimz bir bagarilt davranisi tekrarlama egiliminiz? 4,54 576
Ne kadar olmalidir?
Kurum igindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gdrilen saygi? 4,64 ,488
Ne kadar olmalidir?
Yaptiginiz igten duydufunuz bagan ve gurur duygusu? 4,71 A60
Ne kadar olmalidir?
Yaptifiniz isi benimseme dereceniz? 4,75 441
Ne kadar olmalidir?

-
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Tablo 49’da alt kademe 6zel sektér yoneticilerin kurumlar: tara\ﬁndan karsilanmasini
bekledikleri ihtiyaglar en az seviyeden en yiksek seviyeye dogru siralanmaktadir. Bu
yoneticilerin en az deger verdikleri ihtiyaglardan bazilari sirayla;

e Otorite ve giig,
e Sosyal imkanlar,
e Tatil ve izin durumu,
e {5 verimini etkileyen arag geregler,
e Sosyal yardimlar,
o XKararlara katiima.
En fazla deger verdikler ihtiyaglar ise Onem sirasina gore;
o Isi benimseme,
e Basan ve gurur duygusu,
» Kurum igi prestij ve sayg,
o Qdillendirilen davranisin tekrarlanmast,
o Kurum dis1 prestij ve saygi,
o I5yerinin fiziksel sartlart

Ozel sektor yoneticileri “basar1 odakli” olduklan icin alt kademe yoneticiler en fazla
onem verilen ikinci ihtiyag olarak bagsari ve gurur duygusu uzerinde durmaktadirlar.
Dolayisiyla, alt kademe yoneticiler igin otorite ve giiciin 6nemi yoktur. Otorite ve giic daha

¢ok st diizey yoneticiler i¢in gerekli bir giidii olarak goriilmektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Yarimin yasayan kurumlan ve kuruluslan olabilmenin temelinde stirekli yenilik ve
degisim yatmaktadir. Bu yenilik ve degisim de ancak birer agik sistem olan kurumiarda
miimkiin olabilir. Yani kurumlar ve kuruluglar varliklarini strdirebilmek igin gevreyi
yakindan analiz etmeli, Grettii ya da sundugu mal ve hizmetleri degisim ve yeniliklere
uyarlayabilmelidir. Bir nevi kuruluglarin kendi i¢inde ve ¢evreye yonelik degerlendirme ve
uyum sistemine sahip olmasi gerekli goriilmektedir.

198C°11 yillardan itibaren bilim ve teknolojide meydana gelen geligmelerle birlikte
istisnasiz bitlin alanlarda hizli bir degisimin yagandigi ve yeni yaklasimlarin ortaya giktig
goriilmektedir. Bu geligmelerin baginda devletin kiigiiltiilmesi ve ekonomik, sosyal, siyasal ve
kiltirel anlamda kuresel bir egilimin ortaya ¢ikmasi gelmektedir. Bireylerin ihtiyaglarini

gidermek ve geleceklerini teminat altina alabilmek igin gesitli kurumlara ya da kuruluslara
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tiye olmaktadirlar. Ayni sekilde tlkelerinde &zellikle ekonomiik ve siy\asi alanda kendilerini
daha guglii hissedebilmeleri ve diinya piyasalarinda s6z sahibi olabilmeleri i¢in uluslar arasi
diizeyde yeni kurumlarin ve kuruluslarin olusmasina yonelik tedbirler aldig1 goriilmektedir.
Amag vatandaglara daha kaliteli, daha huzurlu ve saglikli bir yagam standard: sunmaktadir.

Diinyada bu gelismeler yasanirken iilkemiz insanlarinin krizle yatip krizle kalktiklar
- herkesin malumudur. Geliymis ulkelerin vatandaglarina sundugu yasani standardini
yakalayabilmek . ve kiiresel diinyada s6z sahibi olabilmek i¢in kamu ve &zel sektdr
kurumlarinin ve kuruluglarinin urettikleri ve vatandaglarimiza sunduklari mal ve hizmetlerin
rekabet giicine sahip kalitede ve standartlarda olmasi gerekli gériilmektedir. Ozel sektdr
kuruluglarimin  kiiresel rekabet gliciine sahip Kkaliteli mal ve hizmet iretmesi, tlke
ekonomisinin gelismesine ve diinya piyasalarinda sz sahibi olmalarina imkan verirken, kamu
kurumlarimin  sundugu kaliteli mal ve hizmetler de tlke insammnin yagsam standardimi
yikseltecektir.

Bahsi gegen bu hususlarin gerceklesebilmesi i¢in her seyden once kendisiyle ve
kurumuyla uyumlu, kalifiye ve tatmin diizeyi yiiksek bireylere gereksinim duyulmaktadir.
Bilindigi gibi tiim kurumlann ve kuruluglarin basarili olmalannin tek sartt da basarili bir
yonetimdir. Bu baglamda ilkemizdeki 6zel ve kamu sektdrii yoneticilerinin mevcut is
tatmininin ve memnuniyetinin tespit edilip, gelecege yonelik beklentilerinin de karsilanmasi
gerekli goriilmektedir.

Bagka bir ifadeyle, kurumlanin ve kuruluslarin, yoneticilerin ihtiyaglarini yeterince
tatmin etmeleri, beklenti ve arzulanimin gergeklesmesine yardime: olacak bir galisma ortamu
olusturmalar: gereklidir. Ihtiyaglar: tatmin edilen ve beklentilerine ve amaglarina ulasmasima
olanak saglanan yoneticiler, daha huzurlu ve daha mutlu olduklari gibi astlarinin da huzurlu
ve mutlu bir kurum atmosferinde ¢alijmalarina zemin hazirlayabilirler. Béylece biz
duygusunun hakim oldufu ve i veriminin olumsuz yonde etkileyen bireysel ve orgiitsel
catigmalarin yasanmadig bir galigma ortamu olugturulabilir.

Bu diislinceden hareketle Konya’daki kamu ve 6zel kesim kurum ve kuruluglarinda
gorev yapan iist, orta ve alt kademe yoneticilerinin tatmin ve i¢ memnuniyetlerine ydnelik
yapilan bir alan aragtirmasinin bulgularint su sekilde dzetlemek miimkiindir.

1. - Yoneticilerin  ¢alistiklart  kurumlarin  fiziksel sartlanimin  yoneticilerin

motivasyonu igin tek bagina yeterli bir faktér olmadign gozlemlenmektedir.
Sartlarin iyilegmesine paralel olarak tatmin diizeyinde de belli oranda bir artis

s6z konusu olmaktadir,
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11

12.

13.

s
Her iki sektorde galisan yoneticilerin cinsiyetlerinin i tatmini tizerinde pek etkili

olmadig: ortaya ¢ikmaktadir,

Yoneticilerin ticret ve maag seviyesi ile ig tatminleri arasinda bir iligki séz
konusudur. Ancak bu iligki gok giiglii bir iliski degildir. Ucret ve maas bireylerin
bir takim maddi ihtiyaglarini giderme araci oldugu herkesin malumudur. Insanlar
yasamlarini devam ettirebilmek igin asgari dizeyde de olsa bir gelire ihtiyag
duyarlar. Eger licret tek basina gii¢hii bir tatmin araci olsayd, kisi bagina milli -
gelir seviyesi distik olan tlkemizde, sézlesmeli olarak ve yiiksek iicret alan
insanlarin hepsinin maksimum diizeyde tatmin olmasi gerekirdi. Ancak yitksek
gelir diizeyine sahip olan vatandaslarimizin biyiik bir kisminin beklenildigi gibi
yiksek doyuma ulagmadiklar goriliir.

Esit ige esit .ﬁcret ile i tatmini arasinda dogrusal bir iligki vardur.

Kamu sektdrii yoneticileri 6zel sektdr yoneticilerine gore daha az iicret
almaktadir.

Kamuda ¢alisan yoneticiler, 6zel sektér yoneticilerine gore kendilerini hukuksal
agidan daha fazla giivende hissetmektedirler.

Ozel sektor yometicileri, kamu sektori yéneticilerinden daha fazla bagari
gudiistine sahiptirler.

Kamu sektorii yoneticileri ile 6zel sektor yoneticileri arasinda otorite ve giig
gidisti agisindan anlamh bir fark vardir. Kamu yoneticileri, ozel sektor
yoneticilerine gore daha fazla gii¢ ve otorite giidiisiine sahiptirler.

Ozel scktdr iist diizey yometicileri alt kademe ozel sektdr yoneticilerine gore
daha fazla otorite ve gii¢ giidiisiine sahiptirler.

Kamu ydnetiminde {ist diizey yoneticileri alt kademe yoneticilere oranla daha
fazla otorite ve gii¢ giidiisiine sahipken, alt kademe yoneticiler daha fazla bagar
glidiisiine sahiptirier.

Her iki sektdr yoneticileri de 6dillendirilen davramglarin  tekrarlanma
olastifimn yiiksek olduunu vurgulamaktadirlar.

Yéneticilerin beklentileri ile i§ tatminleri arasinda (anlamli) giighi bir iliski ~6z
konusudur.

Yoneticilerin, yonetim kademelerine gore tatmin diizeyleri de farklilik arz
etmektedir. Her iki Gist diizey yoneticiler alt kademe yoneticilere nazaran daha

fazla tatmin olurlar.
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15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

\
Yoneticilerin takdir edilme diizeyleri ile is tatminleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ust diizey yoneticilerin kararlara katilma imkam daha fazladir.

Isi benimseme ile tatmin arasinda anlaml bir iligki vardur. Isi benimseme arttik¢a
tatminin de artmakta oldugu goériilmektedir.

Yoneticilerin yetki ve sorumluluklari arttikga bagari ve gurur duygularn da
artmaktadir. Bu sebeple hem kamu ve hem de 6zel sektér kurumlaninda “yetki ve
sorumluluk dengesinin saglanmas1” yonetimin temel ilkelerindendir. Yetkili olan
kisilerin yetkileri paralelinde sorumluluklari da olmalidir.

Yoneticiler ddallendirme adaletinin mevcut oldugu kurumlarda galigma istek ve
arzusundadirlar. Cinki 6dillendirme adaleti saglandikga tatmin diizeylerinin
artacagini ifade etmektedirler. Yoneticilerin basarili davramiglarinin objektif
kriterler dikkate alinarak odillendirilmesi ile, yoneticilerin istekli ve aktif bir
sekilde sonuglar (kaliteli mal ve hizmetler) tiretmeleri saglanabilir.

Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin en az tatmin olduklan ihtiyaglar arasinda

R 14

sirayla “sosyal imkanlar ve hizmetler”, “maas dig1 yapilan sosyal yardimlar”,

Y24 143

“¢diillendirilme imkani”, “esit ige esit ucret”, “tatil ve izin durumu”, “terfi
edebilme”, “kisisel ilerleme ve gelisme”, “emsallere goére iicret durumu” ve
“beklentilerinin gergeklesme durumu” yer alirken; en ¢ok tatmin olduklan
ihtiyaglar da “isi benimseme, “kurum disi prestij ve saygl”, “basar1 ve gurur
duygusu”, “kurum i¢i prestij ve saygr” ile “6dil alinan basarili davramis:
tekrarlama” geklinde siralanmaktadir. Ancak bu siralamalarin sektorler ve

yonetim kademelerinin ayri ayr ele alinmasi durumunda kismen degistigi

goriilmektedir.

Kamu kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin en az tatmin olduklan ihtiyaglar
“sosyal imkanlar ve hizmetler”, “sosyal yardimlar”, “6diillendirilme imkani”,
“esit ise esit ucret,” “kisisel ilerleme ve gelisme”, “emsallere gore ticret
durumu”, “terfi edebilme imkan1”, “beklentilerin gergeklesme durumu”, “tatil ve
izin durumu”, “takdir ve odiillendirme adaleti” seklinde siralanirken tatmin
diizeyi en yiiksek ihtiyaglar ise sirayla “isi benimseme”, “kurum igindeki prestij
ve sayg1”, “6dul aliman davramgi tekrarlama”, “kurumdisi prestij ve sayg:”,
“sayginlik” ve “hukuki ig giivencesi”dir.

Kamu yoneticilerinin beklentileri dikkate alindiginda en az deger verdikleri

14

ihtiyaglar sirayla “tatil ve izin durumu”, “sosyal imkanlar ve hizmetler”, “yetki
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22.

23.

ve sorumluluk”, “sosyal yardimlar”, “hukuki ig gﬁvencesi’\’ iken, en fazla deger
verdikleri ihtiya¢ arasinda Onem swrasina gore “isi benimseme”, “is yerinin
fiziksel sartlar”, “sayginlik”, “kurum igi prestij ve sayg1”, “kurum digt prestij ve
sayg1”, “basart duygusu” ve “saglik ve doktor hizmetleri” gelmektedir.

Kamu kurumlan tarafindan en yiksek dizeyde kargilanan ihtiyaglar arasinda
yer alan “hukuki i glivencesi’nin yoneticiler tarafindan en fazla deger verilen
ihtiyaglar arasinda yer almadigi, aksine en az deger verilen ihtiyaglar arasinda
yer aldify gorilmektedir. Dikkat gekici noktalardan bir digeri ise “is yerinin
fiziksel sartlar’” ile “saglik ve doktor” hizmetlerinin yoneticiler tarafindan en
fazla deger verilen ihtiyaglar arasinda yer almasidir.

Ayrica en az diizeyde kargilanan ihtiyaglardan olan “tatil ve izin durumu”,
“sosyal imkanlar ve hizmetler” ile “sosyal yardimlar” da yéneticiler tarafindan
en az deger verilen ihtiyaglardan oldugu dikkat ¢ekicidir.

Ozel sektorde gorev yapan yoneticilerin en az karsilanan dolayisiyla, tatmin
diizeyi dusuk olan ihtiyaglar: arasinda sirayla, “sosyal imkanlar ve hizmetler”,

b b A <4 2N { X3

“hukuki i gtivencesi”, “sosyal yardimlar”, “6dillendirilme imkam”, “tatil ve
izin durumu”, “terfi edebilme imkani”, “otorite ve gii¢ diizeyi”, “esit ise esit
Ucret” yer alirken, tatmin diizeyi yiiksek ihtiyaglar arasinda ise, sirayla “isi
benimseme”, “kurum digindaki prestij ve saygi”, “basar1 ve gurur duygusu”,

>

“odillendirilen davramigin tekran”, “kurum i¢i prestij ve saygi” ile “yetki ve
sorumluluk” yer almaktadir,

“Hukuki is giivencesi” ile “otorite ve giig diizeyi” harig, diger az seviyede

kargilanan ihtiyaglarin kamu yoneticilerinin diisiik dizeyde kargilanan ihtiyaglar:
ile ayn1 oldugu gorilmektedir.
Ozel sektdr yoneticilerinin beklentileri dikkate alindiginda en az deger verdikleri
ihtiyaglar sirayla, “otorite ve gii¢ diizeyi”, “tatil ve izin durumu”, “sosyal
imkanlar”, “sosyal yardimlar”, “emsallere gore iicret durumu” iken; en fazla
deger verdikleri ihtiyaclar arasinda onem sirasina gore “igi benimseme”, “basari
ve gurur duygusu”, “is yerinin fiziksel gartlari”, “sayginlk”, “kurum icgi ve
kurum digt prestij ve sayg:” ile “saglik ve doktor hizmetleri” gelmektedir.

Kamu ve 6zel sektdr yoneticileri birlikte degerlendirildiginde en fazla deger
verdikleri ihtiyaglarin benzer oldugu goriilmektedir. Kamu yoneticilerinin en az
deger verdikleri ihtiyag “tatil ve izin durumu” iken, 6zel sektdr yodneticilerinin en

az deger verdikleri ihtiyag “otorite ve giig diizeyi”dir.
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24.

25.

26.

217.

Kamuda gorev yapan Ust diizey yoneticilerin en az tatmir\1 olduklan ihtiyaglar:
sosyal imkanlar ve hizmetler, sosyal yardimlar, ¢diillendirilme imkani, esit ise
esit Ucret, kisisel gelisme ve ilerleme imkani ve emsallere gore ticret durumu
olarak siralanirken tatmin diizeyi yiiksek ihtiyaglar ise, kurum disi prestij ve
saygl, kurum igi prestij ve saygiy isi benimseme, 6dil alinan davramsi
tekrarlama, basari ve gurur duygusu, saygmlik diizeyi ile igyerinin fiziksel
sartlaridir.

Buna karsilik kamudaki iist diizey yoneticilerin beklentileri baglaminda en az
deger verdikleri ihtiyaglar sosyal imkanlar ve hizmetler, tatil ve izin durumu,
basar1 ve gurur duygusu, hukuki i§ giivencesi ve sosyal yardimlardir. Ust diizey
kamu yoneticilerinin en fazla deger verdikleri ihtiyaglar ise, isi benimseme, is
yerinin fiziksel sartlari, kurum digt prestij ve saygi, sayginhk, 6diil alinan
davrani1 tekrarlama, kurum igi prestij ve saygi, doktor ve saglik hizmetleri,
beklentilerin gerceklesme durumudur.

Kamu kurulumlarinda gérev yapan alt kademe yéneticilerin en az tatmin
olduklan: ihtiyaglarin basinda sosyal imkanlar ve hizmetler, sosyal yardimlar,
basaridan dolay: édiiliendiriime, kisisel ilerleme ve gelisme, terfi imkam, esit ige
esit Ucret, beklentilerin gergeklesme durumu, emsallere gére ticret durumu
gelmektedir. Buna karsihik en fazla kargilanan ihtiyaglaninin basinda ise,
odillendirilen davranisi tekrarlama, kurum igi prestij, hukuki is giivencesi,
kurum dis1 prestij ve saygt gelmektedir.

Kamuda gorev yapan alt kademe yoneticileri sirayla, yetki ve sorumluluk, tatil
ve izin durumu, sosyal imkanlar ve hizmetler, otorite ve gii¢ diizeyi ile hukuki is

glvencesi gibi ihtiyaglara en az deger vermektedirler. Buna karsilik isi

‘benimseme, basari ve gurur duygusu, is yerinin fiziksel sartlari, kurum dist

prestij ve saygt, kurum igi prestij ve saygi ile saglik ve doktor hizmetleri en fazla
deger verilen ihtiyaglarin baginda gelmektedir.

Kamu kurumlan tarafindan yiksek diizeyde kargilagilan hukuki is giivencesine,
alt kademe yoneticilerinin fazla deger vermedikleri gorillmektedir. Bunun sebebi
alt kademe yoneticilerinin ist dizey yoneticilere gére siyasi nitelifinin az
olmasidir.

Alt kademe kamu yoneticilerinin beklentileri baglaminda galisma basarisim
etkileyecek yetki ve sorumluluga en az deBer vermeleri ilgingtir. Ciinkii yetki ve

sorumluluk arttikga i§ tatmininin de artmasi beklenir. Ancak alt kademe kamu
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28.

29.

30.

31.

yéneticilerimizin McGregor’un “X” kuraminda yer alan ‘:sommluluk almaktan
kagma” geklindeki varsayimi ile uyumlu bir beklenti igerisinde olduklan
gorilmektedir.

Bunun sebebi belki de tilkemiz de var olan mevcut kiiltiirel niteliklerimiz ve
bununda yéneticilerimize dogrudan yansimasi olabilir. Bilindigi gibi iilkemizde
merkezi bir yonetim anlayis1 mevcuttur. Dolayisiyla kararlarin belli merkezlerde
alinmas: ve Orgiitsel hiyerarsik yapinin korunmasi alt kademe yoneticilerimizin
beklentilerini etkilemis olabilir.

Kamu da goérev yapan iist diizey yoneticiler ile alt kademe y®neticilerin
beklentileri kargilastirilacak olursa, her iki kademede gorev yapan yoneticilerin
st diizey beklentileri agag: yukar: birbirinin aynisidir. Alt kademe yéneticilerin
bagar1 ve gurur duygusuna onem verdifi noktada Ust diizey yoneticiler odiil
alinan davramglara onem vermektedirler. Olaya bu agidan bakildiginda alt
kademe yoneticilerin daha gok basari gidisine sahip oldugu varsayim
gegerliligini korumaktadir.

Ozel sektorde gorev yapan iist diizey yoneticilerin en az tatmin diizeyine sahip
olduklar1 ihtiyaglarin baginda sosyal imkanlar, hukuki iy giivencesi, sosyal
yardimlar, édillendirilme imkamn ile tatil ve izin durumu gelmektedir. Tatmin
diizeyleri yiiksek ihtiyaglar ise, isi benimseme, kurum dis1 prestij ve sayginlik
diizeyi ve i§ yerinin fiziksel sartlaridir.

Ozel sektor organizasyonlarinda gorev yapan tist diizey yoneticilerin beklentileri
baglaminda en az deger verdikleri ihtiyaclar; tatil ve izin durumu, sosyal
imkanlar ve yardimlar ile otorite ve giigtir. En fazla deger verdikleri ihtiyaglar
ise, basar1 ve gurur duygusu, i§ yerinin fiziksel sartlari, igi benimseme, kurum
dis1 prestij ve saygi, sayginlik diizeyi ile kurum igi prestij ve saygidir.

Kamu ve 6zel sektor list diizey yoneticilerinin beklentileri kargilagtirildiginda
ortak olarak en az deger verilen ihtiyaglar sosyal imkanlar ve hizmetler, sosyal

yardimlar, tatil ve izin durumudur. Kamuda gérev yapan st diizey yoneticilerin

enaz deger verdigi basar1 ve gurur duygusu dzel sektor iist diizey yoneticileri

igin en fazla deger verilen giidiilerdendir. Diger taraftan isi benimseme, is
yerinin fiziksel sartlary, kurum i¢i prestij ve saygi, kurum digi prestij ve saygi en
fazla deger verilen ortak ihtiyaglardir.

Ozel sektdrde gorev yapan alt kademe yoneticilerinin en az tatmin olduklar ya

da tatmin diizeyleri disik olarak vurguladiklar ihtiyaglar sirayla, sosyal
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32.

33.

34.

imkanlar ve hizmetler, hukuki is glivencesi, otorite ve giig \dﬁzeyi ddillendirilme
imkany, terfi edebilme, tatil ve izin durumudur. Tatmin diizeyi yiiksek olan
ihtiyaglar ise, kurum dig1 prestij ve saygi, isi benimseme, bagari ve gurur
duygusu, sayginlik, kurum igi prestij ve saygt ile i§ yerinin fiziksel sartlaridur,
Ozel sektdrde gérev yapan alt kademe yoneticilerinin beklentileri dogrultusunda
en az defer verdikleri ihtiyaglar, otorite ve giig, sosyal imkanlar, tatil ve izin
durumu, i§ verimini etkileyecek arag geregler, sosyal yardimlar ve kararlara
katimadir. En fazla deger verdikleri ihtiyaglar ise, isi benimseme, bagar1 ve
gurur duygusu, kurum i¢i prestij, 6diillendirilen davramglar tekrarlama, kurum
digt prestij ve saygi ile iy yerinin fiziksel sartlandir. En az karsilanan
ihtiyaglardan olan hukuki is giivencesi de yiiksek diizeyde karsilanmasi
beklenilen ihtiyaglardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozel sektor
tarafindan tatmin edici diizeyde kargilanan ihtiyaglarin yine en fazla deger
verilen ihtiyaglar oldugu gorilmektedir. Ayrica sosyal hizmetler, sosyal
yardimlar, tatil ve izin durumu, otorite ve gii¢ gibi 6zel sektér organizasyonlari
tarafindan en az seviyede kargilanan ihtiyaglara alt kademe yoneticilerin
verdikleri 6nemin az oldugu gorulmekte ve siralamada pek fazla bir degisim
gorilmemektedir.

Orta kademe kamu yOneticilerinin kurumlan tarafindan kargilanmasi istedigi
fakat en az defer verdikleri ihtiyaglarin basinda izin ve tatil durumu, sosyal
imkanlar ve hizmetler ile sosyal yardimlar gelirken, en fazla deger verdikleri
ihtiyaglar ise, basar1 ve gurur duygusu, is yerinin fiziksel sartlari, sayginlik
diizeyi, igi benimseme, kurum i¢i prestij ve saygidir.

Ozel sektdrde gorev yapan orta kademe yoneticilerin beklentileri gergevesinde
en az deger verdikleri ihtiyaglar ise, sirayla otorite ve giig, tatil ve izin durumu,
sosyal imkanlar ve hizmetler, sosyal yardimlar ile emsallere gore licretlerdir. En
fazla deger verdikleri ihtiyaglar ise, isi benimseme, basar1 ve gurur duygusu, is

yerinin fiziksel sartlari, saglik ve doktor hizmetleri ile sayginlik diizeyidir.
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ONERILER

Konya’daki kamu ve 6zel kesim kurum ve kuruluglarinda gorev yapan ist, orta ve alt

kademe yoneticilerinin tatmin ve 1§ memnuniyetlerine yonelik yapilan arastirmanin

bulgularindan hareketle konuyla ilgili olarak su onerilerde bulunulabilir;

Calisanlarin simdiki ve gelecekteki beklentilerini tespit etmek ve ig yerindeki tatmin
diizeylerini ortaya koymak amaciyla yapilan aragtirmalarin her kurumda ayri ayn
uygulanmasi yararli olabilir. Ciinki her kurumun kendine 6zgi bir takim ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve gevresel sartlan vardir. Caligyma alani ne kadar daraltilirsa sonuglar
da o kadar saghkli olabilir. Bireylerin beklentilerini ayrmmtili bir sekilde tespit
edebilmek ve bu beklentilere uygun sartlarin olugmasint saglayabilmek igin béyle bir
¢aligmanin yapilmasi gerekli génilmektedir.

Aragtirmanin  bulgularina goére Konya’daki kamu ve ozel kesim kurum ve
kuruluslarinda gorev yapan yoneticilerin en fazla deger verdikleri ihtiyaglardan bir
tanesi “ig yerinin fiziksel sartlar”dir. Cift — faktér kuramina gore bu ihtiya¢ hijyen
faktorler arasinda yer almasina ragmen “isi benimseme”den sonra en fazla deger
verilen ihtiyag olmas: disindurictdir. Clnki bu ihtiyag ile is tatmini arasinda bir
iligkinin var oldugu ancak bunun gigli bir iliski olmadigi ortaya ¢ikmigtir. Bu
durumun Konya’ya 6zgii bir sonug mu oldugu yoksa diger illerde de benzer sonuglarin
¢tkip gikmayacag tekrar bir aragtirma konusu olabilir. Ayrica “fiziksel sartlar”in hangi
faktorleri de igerdigi ayrintili olarak saptanabilir.

Bu arastrma “Yeni Is Giivencesi Yasas1” yiriirlige girmeden once yapilmigtir.
Dolayisiyla 6zel sektérde gérev yapan yoneticilerin en az tatmin diizeyi olan’
ihtiyaglarindan birisinin “hukuki is giivencesi” oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yeni Is
Guvencesi Yasast’yla en az 30 iggorenin caligtigi isletmelerde, gérevlerine son verilen
isgbrenlere hukuki yollardan haklarimi arama imkani tammaktadrr. Bu baglamda
aragtirma kapsamina alinan o6zel sektdr kuruluglarinda yéneticilerin bu konudaki
disiincelerinin degisip degismedigi tekrar arastirilabilir,

Aragtirma bulgularina gore kamu kurum ve kuruluglarinda gérev yapan yoneticilerin,
6zel sektorde gorev yapan emsallerine gore daha az ticret aldiklar: ortaya gikmaktadir.
Ayrica kamu kurum ve kuruluglarinda gérev yapan yoneticilerin bu iicret farkliliginin
giderilmesini istemektedir. Bu baglamda “Yeni I5 Giivencesi Yasasi” ile birlikte 6zel
sektorde gorev yapan yoneticilerin de hukuki i§ giivecesine kavustuklari ya da

kavusacaklari- diigiiniilirse; kamu kurumlarinda gérev yapan kalifiye yoneticilerin
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6zel sektore transferi gindeme gelebilir. Dolayisiyla kamu kuer ve kuruluglarinda
gorev yapan yoneticilere, transfer olma ihtimalinin ortadan kalkmasi igin emsaller ile
esit seviyede tUcret verilmesi uygun olabilir. Daha 6nceki donemlerde kamu
kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin geleceklerinden belki de emin olamadiklar1
icin kamu kurumlarinda kalmay:1 6zel sektore gecmeye tercih etmis olabilirler.
Bilindigi gibi her hangi bir kurumun bireye saglayacag: uzun ve kisa vadeli giivenlik
sartlar1 onun iy tatminini etkiler. Is hayatinda ekonomik ve sosyal giivence kadar
hukuki i§ glivencesi de bireylerin gelecekieri agisindan hayati bir 6neme sahiptir.
Kamu ve ozel kesim kurum ve kuruluslarinda gorev yapan alt kademe yéneticilerin
bagann gidistiniin tist diizey yoneticilere gore daha yiksek oldugu goérilmektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin bu gidiilerini tatmin edebilecekleri bir ¢aliyma ortamu
hazirlanarak, bu yoneticilerden maksimum diizeyde yararlanilabilir.

Yoneticilerin i§ tatmini ya da tatminsizliginin kurum ve kuruluglar yada o kurum ve
kuruluslarda galigan bireyleri nasil etkiledigi ya da etkileyecegi baska galigmalarla
incelenebilir.

Aragtirma bulgularina gore Ust diizey yoneticilerin doyum diizeylerinin alt kademe
yoneticilere gore daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Alt kademe yoneticilere
daha fazla olanaklar (ilerleme ve gelisme, terfi, kararlara katilma beklentileri
gerceklestirebilme, emsallerine géfe tcret vb.) saglanarak iy memnuniyetsizliginin
giderilmesi saglanabilir.

Aragtirma bulgularina gore alt kademe yoneticilerin kararlara katima imkanlarinim
sinirlt oldugu goriilmektedir. Artik klasik yonetim anlayigimin terk edilmeye baglandig:
bu ¢agda sadece yonetim alaninda degil her alanda g¢ok aktorliliikle karsi karsiyayiz.
Herseyden oOnce saghkli kararlarin alinabilmesi, alt kademe y6neticilerin
6zgiivenlerinin gelismesi ve en 6nemlisi de kaliteli yoneticilerin yetistirilebilmesi igin
alt kademe yoneticilere kararlara katilma imkaninin verilmesi arzu edilmektedir.
Herkesin malumudur ki teorik bilgiler kalifiye ya da profesyonel yoneticilerin
yetismest igin tek bagina yeterli degildir. Ulkemizin en buyiik sikintilarindan birisi de
budur. Yonetim kurullar: alt kademe yoneticilerin yetigebilecegi birer staj yeri olarak
da algilanabilir. Karar alma yetkisinin st diizey yoneticilerde toplanmas: ve her islem
i¢in nihai onay mercii olmalart nedeniyle asil gérevleri kurumlarmin gelecegine

yonelik stratejik planlar yapmak ve vizyon olusturmak olan yoneticiler, kendi
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fonksiyonlarini yerine getiremeyecekler ve bu baglamda da karalilara katimayan, imza
atma yetkisi olmayan alt kademe yoneticiler de pasiflegecektir.

Ozellikle kamu kurum ve kuruluglarinda gorev yapan yoneticilerin en az deger
verdikleri ihtiyaglar arasinda “yetki ve sorumluluk™ One ¢ikmaktadir. Y®neticilerin
daha fazla yetki ve sorumluluk almak i¢in ¢aba sarf ettikleri yoniinde genel bir
kaninin, varligs herkesin malumudur. Ancak aragtirma bulgular ile bu kam arasinda
bir tezathk s6z konusudur. Ortaya ¢ikan bu sonucun kiiltiirel niteliklerimizle bir
iligkisinin olup olmadig: arastirilabilir.

Yoneticilerin -~ biiyik bir ¢ogunlufu esit ise esit tUcretin  verilmedigini
vurgulamaktadirlar. Esit ise esit Gcret verilmedigi yoniinde bir algiya sahip olan birey
adaletsizlik hissi igerisinde olacaktir. Bazen kendisi ile bazen de diger galisanlar ve
kurumuyla bir ¢atigma igerisinde olabilecektir. Ulkemizdeki bireylerin biiyiik bir
kisminin yapti§ isten, hosnut olmadigi yoniinde toplum igerisinde genel bir kanaat s6z
konusudur. Diger taraftan tilkemizdeki sdzlesmeli personel uygulamasi da esit ige esit
tcret ilkesini ¢arpitmaktadir. Makam soforiiniin amirinden daha fazla maag ve iicret
almasi ast — uist iligkisinde dengesizliklerin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
Bilindigi gibi tiim kurumlarin ve kuruluglarin basarili olmalarinin tek sart: da bagarili
bir yonetimdir. Bu baglamda iilkemizdeki 6zel ve kamu sektérii yoneticilerinin mevecut
is tatmininin ve memnuniyetinin tespit edilip, gelecege yonelik beklentilerinin de
karsilanmas1 gerekli goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, kurumlarin ve kuruluglarin,
yoneticilerin ihtiyaglarini  yeterince tatmin etmeleri, beklenti ve arzularinin
gerceklesmesine yardimci olacak bir ¢aligma ortami olugturmalart gereklidir.
Ihtiyaglar: tatmin edilen ve beklentilerine ve amaglarina ulagmasina olanak saglanan
yoneticiler, daha huzurlu ve daha mutlu olduklar gibi astlarimin da huzurlu ve mutlu
bir kurum atmosferinde galismalarina zemin hazirlayabilir. Béylece biz duygusunun
hakim oldugu ve i verimini olumsuz yonde etkileyen bireysel ve drgiitsel gatismalarin

yasanmadig: bir ¢alisma ortami olugturulabilir.

Nasil ki bir gruba ya da Orgite tye olan bireylerin, karsilanmasi gereken cesitli
ihtiyaglar, istekleri, amagclari ve beklentileri varsa; yoneticilerin de ¢aligtigi kurumdan
ve bulundufu makamdan bir takim beklentileri vardir. Tipki diger insanlar gibi
yoneticiler de belirli ihtiyag, ama¢ ya da isteklerini gergeklestirmek igin davramg
sergilerler. Beklentilerinin gergeklesmemesi ya da ihtiyaglarinin karsilanmamas:

onlarda bir i¢ dengesizlik ve hayal kirikli1 yasatabilir. Ihtiyaglari karsilanmamus,
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beklentileri gergeklesmemis bir yoneticinin de mevcut orgiitsel k\aynaklan ve Ozellikle
de insan kaynaklarini o6rgiitiin bagarisi igin yonlendirmesi diigiiniilemez. Bu sebeple
kamu ve dzel sektor yoneticilerin mevceut tatmin ve tatminsizlik durumlarinin ve buna
bagh olarak da gelecekle ilgili olarak kurum ve kuruluslarindan beklentilerinin tam

olarak tespit edilmesi kagimimaz gozitkmektedir
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_ Selguk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dekanh@

Saym Yetkili,

Bilimsel agidan iilkemizdeki kamu ve 6zel sektér yéneticilerinin motivasyon durumm ile ilgili bir
aragtirma yiiriitmekteyiz.

Bu aragtirmanin amaci yéneticilerimizin simdiki ve gelecekteki beklentilerinin kargilastinmal olarak
tespit etmek ve ig yerlerindeki tatmin diizeyini ortaya koymaktir. Bu amag dogrultusunda hazirlanan anket formu
ilisikte sunulmustur. Anketteki sorulara verilen cevaplar kigi ve kurulus ismi belirtilmeden toplu olarak

degerlendirilecektir.

Sorulara vereceginiz cevaplar en az seviyeden en ilist diizeye dogru birden bege kadar siralanmigtir, Size
uygun olan dereceyi ghsteren sayiyi liitfen daire igine alimz.

Aragtirmamnza gésterdiginiz yakin ilgi ve katkimiza pesinen tegekkiir eder, saygilar sunariz.

Proje Yiiriitiici

Prof. Dr. Orhan GOKCE Ogr. Gor. Ali SAHIN
Selguk Universitesi Selguk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Kamu Yénetimi Bolimii Kamu Yénetimi Bolimii
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1. Cinsiyetiniz?

() Bay () Bayan
2. YaSIMIZ? ceccveriuesucsnssrnesaesennes
3. Medeni darumunuz?
( YEvi ( ) Bekar
4. Egitim Durumunuz?
() likokul () Ortaokul
{ ) Yiiksekokul ( ) Fakiilte
( ) Doktora
S. Babanizin mesle@i? ...,
6. Babamzin Egitim Durumu?
( ) lkokul ( ) Ortaokul
( ) Yiksekokul ( ) Fakiilte
( ) Doktora
7. Annenizin meslegi? ...........c.occeeevinnincnenne
8. Annenizin Efitim Durumu?
( ) Ikokul ( ) Ortaokul
( ) Yiiksekokul ( ) Fakiilte
( ) Doktora

9. Cahstifimiz kurumdaki yonetim kademeniz?
a. Ust Diizey Yonetici
b. Orta Kademe Yénetici
c. Alt Kademe Yonetici

10. Hangi sektérde cahsiyorsunuz?
a. Kamu Sektori
b.  Ozel Sektor

( ) Lise
( ) Yiikseklisans (Master)

( ) Lise
() Yiikseklisans (Master)

( ) Lise
( ) Yiikseklisans (Master)

11. Isyerinizin fiziksel sartlar (1sitma, havalandirma, aydmlatma, giiriiltii ve benzerleri bakimmdan)

yeterli midir?

Cok Kotii Koti  [KismenKoti| Iyi Cok Iyi
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 S
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
12. Isinizdeki iicret ve maas seviyesi?
Cok Diigiik | Diigiik Kismen Yiiksek Cok
Diisiik Yiiksek
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin icin ne kadar 6nemlidir? 1 2 3 4 5
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13. Kamusal ve dzel kesimi birlikte diigiiniirseniz bagka kuruluslardaki emsallerinize gore iicret

durumunuz?
Cok Diigiik | Diigiik Kismen Yiiksek Cok
Diisiik Yiiksek
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar ¢nemlidir? 1 2 3 4 3
14. Kurumunuzda esit ige esit iicret ilkesinin gecerliligi?
Cok Diisiik | Diigiik Kismen Yiiksek Cok
Diigiik Yiiksek
Simdi ne kadardur, 1 2 3 4 S
Ne kadar olmalhdir. 1 2 3 4 S
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
15. Yonetim kademesindeki hukuki i§ giivenceniz ve devamhilik derecesi?
(Sug islemedikce
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardur, 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
16. Isyerinizde calisma veriminizi etkileyecek arac gereclerin durumu?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
17. isyerinizin saghk ve doktor hizmetleri?
Cok Yetersiz Kismen Yeterli Cok
Yetersiz Yetersiz Yeterli
Simdi ne kadardir, 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen [ Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5

18. Isyerinizin ficret maas dig1 yapilan sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman ve benzeri

imkanlar)?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok

Fazla
Simdi ne kadardir, 1 -2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5

Cok Onemsiz | Kismen | Onemli { Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli

Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
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19. is yerinizde saflanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb.)?

Cok Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdur. 1 2 3 _4 - 5
Cok Onemsiz Kismen Onemhli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
- 20. Isinizdeki tatil ve izin durumu?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir. 1 2 3 4 S
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
21. Yaptifimiz isi benimseme dereceniz?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardr. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidur. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz { Kismen. | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
22. Yaptigimiz isten duydufunuz bagan ve gurur duygusu?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir, 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli.
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
23, is yerinizdeki yonetim kademesinden dolay: duydufunuz saygmlik diizeyi?
CokKotii | Koti |[KismenKoti| Iyvi Cok lyi
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmaldar. 1 2 3 4 5
Cok | Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar Snemlidir? 1 2 3 4 5
24. Kurum jcindeki prestij ve kurumdaki diger insanlardan gérilen sayg?
Cok Kotii | Ko6ti  (KismenKoti| Iyi | Coklyi
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli [ Cok
Onemsiz Onemsiz Onemti
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
25. Kurum digindaki prestij ve kurum digindakilerden goriilen sayg:1?
Cok Katii Koti | Kismen Kot | lIyi Cok Iyi
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz [ Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
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26. Isinizdeki caligma bagarisin etkileyecek yetki ve sorumluluk?

Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz Kismen Onemli Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
. 27. Isyerinizde kararlara katiima imkam?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
28. Yaptifiz isin takdir edilme durumu?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdr, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin igin ne kadar $nemlidir? 1 2 3 4 5

29. isyerinizdeki takdir ve ddiillendirilme adaleti (Bir kargilagtirma yapsanz, sizinle ayn isi yapan i
arkadasizin elde ettigi toplam §diil ile sizinki aym mdir?)

Cok Adaletsiz Kismen Adaleth Cok
Adaletsiz Adaletsiz Adaletli
Simdi ne kadardir, 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz , Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar $nemlidir? 1 2 3 4 5
30. Ucret — maay ve diger sosyal yardimlarin diginda, iginizde gistereceginiz bir basaridan dolay
ddiillendirilme imkam?
Cok Diigiik | Diigiik Kismen Fazla Cok
Diigiik Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdur. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz { Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
31. Odiil aldigiz bir basarh davranig tekrarlama egiliminiz?
Cok Az Az Kismen Az | Yiiksek Cok
Yiiksek
Simdi ne kadardir, 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahidir, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemlidir? 1 2 3 4 5
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32. Yonetim kademesindeki otorite ve gii¢ diizeyiniz?

Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmahdir. 1 2 3 4 5
. Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
u sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
&< 33, isinizde terfi edebilme imkam? .
o Cok Diistik | Diigiik Kismen Yiiksek Cok
Diigitk Yiiksek
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidir. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli [ Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
34. Kurum icinde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklan?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardir. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalidur. 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Omemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
35. Bu igyerine katilirken {imit ettiginiz hususlarin gerceklesme durumu?
Cok Az Az Kismen Az | Fazla Cok
Fazla
Simdi ne kadardur. 1 2 3 4 5
Ne kadar olmalhidur, 1 2 3 4 5
Cok Onemsiz | Kismen | Onemli | Cok
Onemsiz Onemsiz Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar énemlidir? 1 2 3 4 5
36. Tiim faktdrleri gdzoniinde tuttufunuzda bu igyerinde is memnuniyetinizi ve i tatmininizi nasi
degerlendirebilirsiniz?
rg Hig Yok Yok | Kismen Var | Faza Cok
Fazla
1 2 3 4 5
Tegekkiir ederiz.

Prof. Dr. Orhan GOKCE
Ogr. Gor. Ali SAHIN




