OZET

Motivasyon isletmede calisan bireyleri orgiit hedefleri dogrultusunda
yoneltme ve onlart amach davramslar gostermeye yonlendirme siirecidir.
Orgiitlerin verimini artirmanin en ekonomik yolu c¢ahsanlar1 motive etmektir.
Calisanlarin orgiitsel yasamda daha verimli olmasi onlarin var olan ihtiyac¢larim
tatmin etmelerine baghdir. Ihtiyaclar1 tatmin edilmeyen c¢alisanlar mutsuz
bireylerdir. Mutsu is goren ise orgiit basarisizhgin en onemli etkenidir. Sosyal bir
varlik olan calisanin motivasyonu orgiit amaclarinin gerceklesmesinin anahtaridir.

Toplumsal gelir dagihmindan en azi pay1 alan ¢alisan grubu “alt gelir grubu”
olarak adlandirilir. Calisma hayatinda say1 olarak ¢cok miktarda olmalarina ragmen
gelirden aldiklar1 pay sayilariyla ter orantihidir. Alt gelir gruplarimi motive eden
unsurlar siiphesiz ekonomik kaynakhdir. Dolayisiyla bu gelir grubunu motive

etmek onlarin, basarisim ekonomik unsurlarla 6diillendirmekle miimkiindiir.



ABSTRACT

Motivation is the process to direct the staff working for the organization
towards the targets of the organization and to urge them to display purposeful
attitudes.The most economical way to increase the productivity of an organization is
to motivate the staff.The fact that the staff should be more effective depends on the
self-compensation of their needs.Individuals not compensating their needs are
dissatisfied ones.However dissatisfied personel is the primary cause of negative
conditions in an organization.A social instrument the motivation of the staff is the
key to perform the targets of the organization.

The group consisting of getting the least share from the annual income is called
“lower income group”.Although the number of this group is more and more ,the
annual income this groups gets is disproportionate with their number.The
elements,motivating lower income groups,are undoubtedly of economic
origin.Therefore to motive this income group can only be achieved by awarding

them with economic elements.



GIRIS

Yonetim, birden fazla kisinin belirli bir amag ic¢in bir araya gelerek planlama,
orgiitleme, yoneltme (motive etme), koordinasyon (esgiidiim) ve kontrol (denetim) gibi
eylemleri gerceklestiren bir silire¢ olarak tanimlanabilir. Yonetim faaliyetinin basarili
olmasi insan faktoriine verilen éneme baghdir. Iyi bir yonetici, astlarini, ydnetime ortak

edebilen, onlarin ihtiyaglarini bilen ve tatmin etmeye ¢aligan kisidir.

Insan {iretimin en degerli kaynagidir. Orgiitlerde basariy1 yakalamanin en dnemli
unsurlarindan bir tanesi ¢alisanlarin motivasyonudur. Ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel
anlamda ¢ok hizli bir degisimin yasandig1 giinlimiizde oOrgiitlerin basarili olabilmesi
calisanlarinin istek ve beklentilerine 6nem vermesine baglidir. Giiniimiiz basarili firmalari
incelendiginde c¢alisanlarinin sosyal beklentilerini karsilamis olduklart ve c¢aligsanlarina
eglenceli bir ortam yarattiklar1 goriiliir. Calisanlarin davraniglarint bilmek ise bagarili bir
yonetimin ilk asamasidir. Motivasyon konusu iste tam bu noktada onem kazanir. Zira

motivasyon, isgdren davraniglarini ve bunlarin nedenini bilmektir.

Is gorenlerin calisigi her orgiitte motivasyon mutlaka yer almalidir. insanlar,
birbirleri arasinda iligkileri olan, diisiinen, konusan,ve toplumsal olaylara ilgi gosteren,
duygusal ve sosyal varliklardir. I¢inde bulundugumuz cagda bu sosyal varliklar
sanayilesmenin kotii sonuglarindan direkt etkilenmekte bunun sonucu olarak da asrin
hastaligr olan stres, bunalim, vb. psikolojik sorunlar ortaya c¢ikmaktadir. Klasik
yaklagimlarin aksine insanin tatmin etmesi gereken psiko-sosyal ihtiya¢larinin olmasi onun
giidiilenmesi gerektigi gercegini karsimiza gikarir. Isgorenlerin motivasyonu dogal olarak
isletmelerde verimliligi arttirmasinin yaninda, onun sosyal ihtiyaglariin da karsilanmasi
toplumsal acidan da 6nemlidir. Mutlu bir is ortami yonetimin ve isletmenin basarist
anlamina gelebilecegi gibi isgéreninde ruhsal sagligi agisindan son derece Onemlidir.

Goriildiigii tizere isletmelerde insan mutlulugu toplum psikolojisi agisindan da 6nemlidir.

Gilinliimiiziin rekabet ortaminda bir ¢ok yeni yonetim anlayis1 mevcuttur. Her
isletme kendine uygun olan yonetim politikalarini1 olusturmakta karin1 maksimize etmenin,
miisterisini memnun etmek yoluyla miisteri portfdyiinii genisletmenin pesindedir.
Isletmelerin birbirlerinin yonetim sistemlerini kopyalama yoluyla, rakiplerinin stratejilerini
uygulamaya calismaktadirlar. Bir isletmenin her seyi kopyalanabilir. Ancak iggorenlerin
gosterdigi performans kopyalanamaz. Bu baglamda mutlu isgoren, yiiksek performans,
kaliteli iirlin veya hizmet sonucta da yliksek verim demektir. Mutlu isgéren yaratmanin
yolu ise isgdrenleri tanimaktan, onlarin beklenti ve ihtiyaglarini bilmek ve tatmin etmekten

gecer. Isgdren tatmini denince de akla kuskusuz ilk olarak, motivasyon araglar1 ve



motivasyon gelir.

Calisanlarin, orgiitsel yasamda daha verimli olmasi, onlarin ihtiyaglarini tatmin
etmelerine baghidir. Thtiyaglari tatmin edilmemis calisanlar mutsuz ve tembel insanlar
haline gelirler. Yoneticiler calisanlarin1 motivasyon araglari vasitasiyla giidiilemeli, onlari
mutlu edecek Onlemleri almalidirlar. Calisanin  giidiilenmesinin sonucunda c¢alisan

ihtiyaglarini tatmin edecek ve orgiitsel amaglar i¢in ¢alismaya baslayacaktir.

Orgiitlerde calisan ve bir ¢ok gelir grubuna mensup isgdrenler vardir. Gelir
dagilimindan en az payr alan grup “alt gelir grubu” olarak adlandirdigimiz toplum
kesimidir. Bu gelir grubuna mensup calisanlar iilke ekonomisinde ciddi bir sayiya
sahipken, gelirden aldiklar1 pay, sayilariyla ters orantilidir. Caligmamizda bu gelir grubuna
mensup c¢alisanlarin motivasyon diizeyleri, onar1 motive eden unsurlarin neler oldugunu
ortaya koymaya c¢alisacagiz. Bu konuyla ilgili yapilan c¢alismalarin, genel itibariyle
ekonomik anlamda rahat olan toplumlarda yapildigi ve varsayimlarin bu dogrultuda ortay
ciktigindan hareketle, ortaya konulan bu kuramlarin, tilkemizdeki asgari iicretliler lizerinde
ne kadar gegerli oldugunu inceleyecegiz. Konuyla ilgili Selguk Universitesi Meram Tip
Fakiiltesi Hastanesinde asgari iicretli ¢alisanlar 6rneklem olarak se¢ilmigtir. Hastanede
asgari ticretle ¢alisan igsgorenlerin biliyiikk cogunlugu uzun siiredir ¢aligmakta ve sadece
hastaneden aldiklar1 iicretle gecimlerini saglamaktadirlar. Calisma igerisinde bu gelir

grubunda ekonomik unsurlarin motivasyon giicii ayrica ele alinacaktir.

Calismanin birinci boliimii Motivasyon kavramina ayrilmigtir. Bu boliimde,
Motivasyon kavraminin genel bir tanimi, kapsami incelenecek, motivasyonla ilgili bazi
kavramlar agiklanacak, motivasyonla orgiit kuramlar1 arasindaki iliski irdelenecek , son

olarak bu boliimde motivasyon teorileri agiklanacaktir.

Calismanin ikinci bolimii tamamen motivasyonu saglayan unsurlara ayrilmistir.
Bu béliimde, ekonomik, faktorler, psiko — sosyal faktorler ve drgiitsel motivasyon araglart
incelenecektir. Bu faktorler icerisinde iicret ve diger ekonomik o&diiller ayrica

incelenecektir.

Calismanin {igiincii ve son béliimiinde S.U Meram Tip Fakiiltesi Hastanesinde
calisan asgari tiicretli personelin motivasyon durumunu Slgmek icin yapilmis olan anket
uygulamasi, istatistiki olarak yorumlanacak daha once ortaya konulmus kuramlar test

edilmeye ¢alisilacaktir.



BIRINCI BOLUM
MOTiIVASYON KAVRAMI

1.1. MOTiVASYON

Neden bazi kisiler ge¢ saatlere kadar calisir ve neden bazilar1 caligma saatinin
bitisi yaklasirken biirosunu terk etmek iizere hazirlanmaya baglar? Kisileri farkl sekillerde
davranmaya sevkeden faktorler nelerdir? Kisiler neden ve ne yonde davranis gosterir?
Kisilerin ayni davramslari tekrar gostermeleri (veya gostermemeleri) nasil saglanabilir?’

Tiim bu sorularin cevab1 motivasyon kavramu ile ilgilidir.

Motivasyon, igten gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe dogru yonelme ve
amagli davramislar gosterme siirecidir.” Motivasyon kelimesi, Latince ‘movere’ , yani
‘hareket ettirme, hareketlendirme’ kelimesinden gelmektedir. Psikolojik bir olgu olan
motivasyonun degisik agilardan ele alinmis olmasi bir ¢ok taniminin yapilmasina neden

olmustur. Asagida bu tanimlardan bazilar1 verilmistir:

e Kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari, >

e Kisginin arzulanan bir sonuca veya ihtiyaclarimi tatmin edecek bir hedefe
ulasmak icin isteyerek caba sarfetmesidir.”

e Motivasyon bir ihtiyact gidermek i¢in gerekli davranmislart baslatan bir
kuvvettir.’

e Bir hareketin yonii , siddeti ve devamlilig1 iizerine ¢abuk ve derhal yapilan
etki®,

e Insanin iginde bulunan ve is hayatinda kisiyi yiikselmeye ve basarili

olmaya tesvik eden bir anlami1 gagrlstlrlr.7

Insan davramsini yonelten ve belirleyen ve belirleyen bir enerji,®

! Tamer Kocel isletme Yoneticiligi, Genisletilmis,9. Basi, Beta Basim yay., istanbul, 2003, 5.633

? Suna Tevriiz, Giidiilenme.Endiistri ve Orgiit Psikolojisi N.Bilgin(Ed). izmir - 1992, 5.43

3 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003)
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> Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon — Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, 1. Bask1, Seckin
Yayincilik San. ve Tic. A.S. Ankara, 2004, s. 233
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7 John Adair, Etkili Motivasyon, Cev: Salih Uyan, 1.Baski, Babali Kiiltiir Yaymciligi, Istanbul, 2003, 5.9
8 Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 1998, s.97



Bir bagka tanima gére motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyag¢larinin tatminle
sonuc¢lanacagi bir ig ortami olusturarak bireyin harekete gegcmesi icin etkilenmesi ve

isteklendirilmesi siirecidir.’

Yukaridaki tanmimlardan anlasildigi  gibi motivasyon, su konulardan
olusmaktadir: "

e [Ihtiyag yada beklentiler,

e Davranis,

e Amaglar,

e  Geri bildirim.
Motive teriminin Tiirkge karsiligi giidii, saik veya harekete gecirici olarak

belirlenebilir.Kisaca, giidiileme, bir insani belirli bir amag¢ i¢in harekete geciren gii¢

demektir.'" Ozetle bu kelime temel olarak harekete gegiren anlamindadr.'?

Motivasyon kavraminin agiklanmasindaki farkli tanimlarin ortak yani, bireyin
davranmisin1 etkileme ve bu etki ile birlikte onu belirli amaglar dogrultusunda harekete
gecirme anlaminin olmasidir. Motivasyonun, harekete gegirici anlamimin olmasindan
dolayi, bu kavramin, istek, amag, egilim, davranis, ¢ikar, segme, tercih, irade, hirs, korku,
0zlem, beklenti, arzu, basari, moral, tatmin vb. gibi bir dizi kavrami ¢agrisim yaptirmasi
dogal sayilmalidir. Ciinkii motivasyon kavrami biitin bunlari da kapsamaktadir."
Motivasyon, bir ihtiyact gidermek igin gerekli davramslari baslatan bir kuvvettir."
Motivasyon insanlarin belirli davraniglart ile ilgilidir. Genel bir ifadeyle motivasyon,
isteklendirme ve yonlendirme olarak tanimlanabilir. Mitchell motivasyonu dort genel

karakteriyle tanimlamaktadir."”

a. Motivasyon kigisel bir olgudur bu nedenle, her insan farklidir ve tiim motivasyon
teorilerinin temelinde, bu farkliliklar1 vurgulamak vardir.

b. Motivasyon genel olarak bir niyet olarak goriilebilir. Motivasyon calisanlarin
kontrolii altinda oldugu varsayilir ve davraniglar cabanin genisletilmesi gibi

motivasyon tarafindan belirlenir.

? Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 4. Baski, Ankara, 1997,s.131
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c. Motivasyon ¢ok yonliidiir. Burada neyin insanlar1 daha aktif hale getirecegi ve
insanlarin zamanla degisen motivasyon faktorlerinin neler oldugunun bilinmesi
gerekir.

d. Motivasyon bir davranis ve bir performans degildir. Motivasyon kisiyi igten ve
distan etkileyen gii¢lerle ilgilidir.

Motivasyon kisinin ¢evresiyle etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikar. Motivasyon,
-bilmekle - yapmak,
-diistinmekle - harekete gegmek,
-yeterlilikle - performans
arasindaki can alic1 halkadir. Zihinsel siire¢clerden davranigsal siireglere gegiste, bir
baska deyisle yetkinligin performansa doniismesinde, motivasyon degiskenleri rol oynar.
Daha 1929 yilinda yapilmis bir arastirma, tok farelerle a¢ farelerin bir labirenti esit
ogrendiklerini, ancak, yalnizca a¢ farelerin labirenti kosarak bilgilerini ortaya koyduklarin
g(')stermistir.16
Motivasyon terimi, gercekte, bir bireyi, bir takim etkilere maruz birakarak, onun bu
etkiler olmadan dnce gosterecegi davranistan bagka bir bicimde hareket etmesini saglamay1
ifade etmektedir. Boylece, bireyin davranisinda goézlenebilir bir degisikligi meydana
gelmis olmasi, onun giidiilenmesini ifade eder. '’ Goriildiigii tizere motivasyon ancak
davranislarin yorumlanmasi ile hakkinda fikir ileri siiriilebilecek bir konudur. Motivasyon
gozlenebilen bir olay veya mikroskop altinda incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu
etkileyen faktorler ancak kisilerin davraniglarinin yorumlanmasi ile anlagilabilir.'®
Motivasyon siirecinde ii¢ saftha vardir.Bunlar:'’
e Insani belirli bir hedefe ydnelten i¢ uyaricinin varhigi,
¢ Bu hedefe ulagmak i¢in yapilan davranislar,
e Hedefin elde edilmesi
Bu sathalardan da anlasildig1 gibi motivasyon i¢ uyarilma ile baslar, bu uyarilma
organizmay1 belli hedef dogrultusunda davranmaya sevkeder ve bu davranis sonucunda
birey hedefe ulasarak doyum elde eder.*’
Motivasyonun iki seviyesi vardir; hayatta kalmak ve basarili olmak. Insan hayatta
kalmak i¢in giivenlige, beslenmeye, barinmaya ihtiya¢ duyar. Bunlar giinliikk hayatimizin

temel fiziksel ihtiyaclaridir. Bu temel ihtiyaclar giderilirse basari, duygusal tatminler,

' http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=249&SAYI=13-(22.08.2003)
" Eroglu, a.g.e., s. 245

¥ Kogel, a.g.e.,s.634

' Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , 5.97

% Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , 5.97



kisisel gelisim, degerli olmak, kabul edilmek gibi diger ihtiyaclara yoneliriz. Yani insan
harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri, umutlari,
inanglari, kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir. Bu kelimeler ise aktif ve motive edici
kuvvetlerdir.”' Her ¢aliganin farkli ihtiya¢ ve korku tanimlar1 vardir.Bu noktadan hareketle
calisant motive etmek icin, i¢inde bulundugu durumu, ihtiya¢ ve korkularmni bilmek
gerekir.

Verimlilikten kaliteye, kurum bagliligindan ¢alisan memnuniyetine kadar birgok
sorunda, motivasyonunun pay1 vardir.?? Is cevresinde motivasyon siireci organizasyonel
etkinlikle es degerdedir. Calisanlarin organizasyonel hedefleri ger¢eklestirmelerini
saglamak yoneticinin gorevidir.> Motivasyon is gorenleri ¢alismaya isteklendirme ve
orgiitte verimli calistiklar1 takdirde kisisel ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine
inandirma  siirecidir.** Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirmaya gore
calisanlarin %97’si motivasyonun verimliliklerine etkisinin ¢ok biiylik oldugunu, %92’si
motivasyonun firmalarma bagliliklarin1 saglayan anahtar bir faktor oldugunu belirtmistir.
Calisanlarin is tatmininin yiiksek oldugu sirketlerde, %38 daha yiliksek miisteri
memnuniyeti, %22 daha yiiksek verimlilik ve %27 daha yiiksek kar elde edildigi

saptanmlstlr.25

J.L. Massie’ye gore motivasyon Orgiitiin amaglarina ulagsma dogrultusunda astlara
yeteneklerine gore yapabilecekleri emirler verme, onlar1 egitme, motive etme, disiplini
aglama ve iyi ¢alisanlar1 6diillendirme c¢abalariin timii anlamindadir.?® insanlar isletmeye
belirli bir amacit gerceklestirmek icin getirilmistir. Bu amag liretim veya hizmet olabilir.
Bunu i¢in onlara hizmetleri karsiliginda bir seyler vaad edilir ve boylece kendileri belirli
bir yone devamli olarak, 6zendirilmis olurlar.”’ iste bu 6zendirme isi motivasyonun

konusudur.

Motivasyon bir anlamda, c¢alisanlarin istenilen hedeflere dogru edilgen sekilde
yonlendirilebilmesi demektir. Buna karsin, harekete gegirme yontemleri gelistirmek, insan
kaynaginin yaratici potansiyelini fark yaratacak eyleme doniistiirmektir. Ayrica ¢alisanlar

harekete gecirici bir yonetsel yaklasim benimsemek, calisanlart heveslendirmek ve

2 Geng, a.g.e., s.233

22 Acar Batlas, “Cahismak icimden gelmiyor” http:/www.baltas-baltas.com/ kaynakdergiyazi.asp?
PRI=251&SAYI=13

2 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm

2 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s. 130

% Evrim Celtek, "Motivasyon Yonetimi”, www.isguc.org/arc_view.php

*® Balcik, s.g.e., 5.128
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isteklendirmek demektir. Yaraticiligin kurumsallagarak siirekli hale gelmesi, ancak

calisanlarin istekle ve hevesle gergeklestirebilecekleri bir olaydlr.28

Netice itibariyle motivasyon, bireyleri davramisa sevkeden, bu davranislarin
siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli yon veren ve devamini saglayan
cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini igermektedir.”” Hayatta ne
yapiyor olursak olalim, yada dénem ve gii¢c derecemiz ne olursa olsun, motivasyon bir

ihtiyagtir.”
1.1.1 MOTIVASYONLA iLGIiLi BAZI KAVRAMLAR
1.1.1.1 iHTIYAC

Ihtiyaglar bir bireyin fiziksel ve psikolojik arzularidir.Karsilanmadigi zaman ac1
ve tiziintii, karsilandig1 zaman zevk ve haz veren histir.*'Insanlarin tatmin etmek istedikleri
bir takim fiziksel ve psikolojik ihtiyaclar®® vardir.ihtiyaglar insanda yoksunluk hissi
yaratirlar ve insan fizyolojik ve psikolojik dengesini siirdiirmek icin bu ihtiyaglar1 tatmin
etmek zorundadir.”

Ihtiya¢ Bir yoksunluktan kaynaklanir. Psikolojik olarak uyarilma haline ya da bir
diirtiiye neden olur. Organizmaya, bozulan i¢ dengesini yeniden kazandiracak hedefe
yonelik davranista bulunmast igin enerji saglar.**

Insan yasammin ve sagliginmn siirdiiriilmesi icin gerekli kosullar seklinde de
tanimlayabilecegimiz ihtiyaclari iki temel sinifa ayirabiliriz fizyolojik ve sosyopsikolojik
ihtiyaglar. Birinciler insanin bedeninin saglikli olarak varligini siirdiirmesi i¢in gerekli

kosullar1 ifade ederken, ikinciler zihinsel ve ruhsal saglik i¢in gerekli kosullar: ifade eder.”

2 Secil Tastan, “Insan Kaynaklar1 Performans Kriterleri” ,Cilt:4, Say1:2, http://www.isguc.

org/arc_view.php?ex=52 (21.9.2004)

* Ali Sahin, Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Yoneticilerinin Motivasyon Durumu : Kavramsal ve Ampirik Bir
Caligma, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Konya, 2003, 5.53

30 Geng, a.g.e., s.233

31 Sahin, a.g.e., s.58

32 Yiiksel, a.g.e.,s.135

33 Ayperi Atalay, “Motivasyon ve Motivasyon Siireci” http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale
016.html

**“Motivasyon Sozliigii” http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=249&SAYI=13
(23.7.2003)

%> Omer Sadullah, “insan Kaynaklar1 Y6netiminin Tanimi, Onemi ve Cevresel Faktorler” insan Kaynaklar
Yonetimi, Donence Bas. Istanbul,1998, s.30



ihtiyaglar, davramsi belirleyen en &nemli faktdrdiir.*Tatmin edilmemis /

giderilmemis bir ihtiya¢ gerilim yaratir ve dengesizligi ifade eder. Dengeyi kurmak icin
ihtiyaci tatmin edecek bir hedef belirlenir ve amaca ulagmasina yon verecek bir davranis
yolu secilir. Biitiin davraniglarin temelinde tatmin edilmemis ihtiyaclar yatar. 37 Bagka bir
ifadeyle ihtiyaglarinin karsilandigina inanan insanlar daha verimli olacaklardir. Calisma
ortamindaki bireylerin bazi ihtiyaglari:*®

- Basari ihtiyact

- Geri besleme

- Ozerklik

- Istikrar ve tutarlilik

- Adalet

- Taninma, kabul edilme ve statii

- Diirtistliik

- Sorumluluk ve anlamlilik

- Ozsayg1

- Maddi rahatlik

- 15 giivenligi ve giivencesi

- Rahat ve konforlu bir ortam

Kuskusuz her bireyde bu ihtiyaclarin tiimiiniin bulundugu veya aym giicte
duyumsandigi ileri siiriilemez. Bireylerin egitimleri , kiiltiirleri, tatminleri, toplumsal
siniflart ve diger faktorler bu ihtiyaglarm giiciinii etkileyecektir.””Bu ihtiyaglarin dnceligi
ise bir iilkeden digerine, bir bireyden digerine hatta zamana gore degisebilmektedir.
Insanlarin kafasinin igindekileri goremeyiz. Sadece ne yaptiklarini gdzlemleyebiliriz. Bu
ylizden davranisi harekete geciren ihtiyaglar ve amaglar sik sik bizden gizlenmis olabilir.
Sadece dis davranist goriiriiz ve bundan ihtiyaglarin ve amaglarin neyi igerdigini
¢ikartabiliriz.** Eger yonetici, personelin hangi ihtiyacim tatmin etmek istedigini
anlayabilirse, o ihtiyacin1 tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yonde

davranmalarim saglayabilir.*'Thtiyaglar ve motivasyon iliskisi hakkinda en énemli galisma

36 Kogel, a.g.e.,s.638

37 Sahin, a.g.e., 5.58

¥ Edwin A. Locke, “The Nature and Causes of Job Satisfaction” in Handbook of Industrial and
Organizational Psychology,Chikago,1976,s.1303

3% Sadullah, a.g.e.,s.31

%0 Sahin, a.g.e., 5.58

1 Kogel, a.g.e., s.638



Maslow’un “Ihtiyaclar Hiyerarsisi” yaklasimidir. Bu yaklasim calismanm ileriki

sayfalarinda detayl1 olarak incelenecektir.

1.1.1.2 DAVRANIS

Davranig, bir c¢evreye iligkin uyartya organizmanin her zamanki
cevabidir.*Psikolojik agidan davramg, Organizmanm uyaranlar kasisindaki tepkilerinin
tiimii* olarak tanimlanabilir.Davranmak ile iliskilendirilen davrams kavrami, tutum, gidis
ve hareket tarzi gibi kavramlarla amlabilmektedir.**

Davranis kavraminin konusunu olusturan insan faaliyeti ¢ok cesitlilik gosterir.
Davranis kavrami, gozlemlenebilen ve Olgiilebilen her seyin incelenmesi ile yakin iligki
icindedir. Bu anlamdaki davranis eylemi “Nedenli, giidiilii ve amaca yonelik olmakla ve
rastgelelik ile nedensizlik ortadan kalkmaktadir. *°

En genel anlamda davranis, insanlarin biitlin, insanlarin biitiin eylemlerini (etki ve
tepkilerini) karsilayan bir kavramdir. Psikolojinin temel konusunu olusturan insan
davranisinin en O6nemli O6zelliklerinden birisi, bunlarin ¢ok nedenli ve c¢ok karmasik
olusudur. Davranis acisindan her olayin ondan 6nce gelen bir takim kosullarin sonucu
oldugu bir gergektir.® Davrams, organizmanm belirli uyaricilara karsi gosterdigi
tepki*’olarak tamimlanabilen davramis, motivasyon siireci agisindan ¢ok gesitlilik arz eder.
Buna gore gozlenebilen, kaydedilebilen ve Olgiilebilen biitiin etkinlikler davranis tanimi
icerisinde yer alir.*®

Bireylerin davranisi itici bir giiciin etkisi altindadir. * Insan davramisi hakkinda
bu agidan genel veya kanaatlere dayali bir yaklasim yetersizdir. *° insan davranisini analiz
edebilmek , davranigin sonunda ¢ikarimlar yapabilmek i¢in kisiyi bu davranisa iten giicii
bilmek gerekir. Bu agidan bakildiginda davranis motivasyon iligkisi onem kazanmaktadir.
Calisanlart motive etmek onlar1 sistemli olarak istenilen davranisi sergilemesini saglamak
demektir.

Insan davramisinin motor unsuru ihtiyaglarm tatminidir. Baska bir ifadeyle,
davranisin hedefi, ihtiyaclar1 tatmin etmektir. Ancak bu tek basina yeterli olmamakla

birlikte, motivasyonla ilgili calismalarin temelinde insan davranislarinin agiklanmasi,

42 Eren, a.g.e.,s.125

* Djctionnaire Larousse , “Davranis” , s.609

* Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , s.1

* Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , s.1

* Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , s.1

7 Eroglu, a.g.e. ,5.13

* Eroglu, a.g.e. , s.13

* Metin inceoglu, Giidiileme Yontemleri, A.U. BYYO Yay.Ankara, 1985, s.4
> Enver Ozkalp, Orgiitsel Davrams, Anadolu Univ.Yay.,Eskisehir, 1999, 5.8



cabas1 yatmaktadir. Insanlar gesitli olaylar karsisinda degisik davramslar gosterirler.

Dolayistyla davranislar, kisiden kisiye ve olaylara gore degisebilmektedir. '

Ihtiyac — Davrams — Hedef

Davranisla ilgili son olarak, insan davranisini istenilen dogrultuya yonlendiren,
belli bir amag¢ i¢in harekete gegiren giicler motivasyon olarak tanimlanmaktadir.Ayni
zamanda davranislarin 6niinde bir ihtiya¢ sonunda da bir amag ve beklenti vardir.

Orgiitsel baglamdaki davranista ise, orgiitsel yap: igindeki insanlarin faaliyetleri
ile ilgili olarak; ‘“hissettikleri, kizgmliklari, moral bozukluklari, agik veya kapali
catigsmalar, ceza uygulamalar1 ve uygulama tehditleri, orgiit i¢i politika, giic miicadelesi

gibi ¢esitli, Olciilerde sik sik ortaya ortaya ¢ikan durumlar” s6z konusu olabilmektedir. 32

1.1.1.3 KiSILIK

Kisilik sozctigli Latince persona sozciiglinden gelmektedir. Persona eski tiyatroda
oyuncularin yiizlerine taktiklar1 maskeye verilen addir.Bu orijinal ¢ikis kaynagina baglh
olarak, kisiligin bireyin, disina yansittigt yapay niteliklerden olustugu fikri halen
gecerliligini korumaktadir.” Kisiligin bir ¢ok tarifi vardir. Bunlardan bazilar::

Kisilik, “bir insan1 bagkalarindan ayiran bedensel, zihinsel ve ruhsal 6zelliklerin
biitiinii,”*insanlar1 birbirlerinden farkli kilan , kendisi ve gevresindekilere bakis agilari,
onlarla kurabildigi iligki diizeyleri ve tepkilerini kapsayan cesitli ortamlarda kendini

gosteren bedensel, diisiinsel ve ruhsal 6zelliklerdir.”

Kisilik, bir insanin duyus, diisiinlis, davranis bicimlerini etkileyen etmenlerin
kendine 6zgii goriintiistidiir. Devamli olarak igten ve distan gelen uyaricilarin etkisi altinda
olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve edinilmis biitiin yeteneklerini,
giidiilerini, duygularini, isteklerini, aliskanliklarini ve biitin davramslarini icine alir.”®

Kisiligin 6rgiitsel agidan dnemini:>’

31 Sahin, a.g.e., s.59

52 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , s.1

>3 Buket Tegin, “Kisilik ve Savunma Mekanizmalari” Davrams Bilimlerine Giris, Anadolu Univ. Yay.
Eskisehir, 1997, s. 252

> Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e. , 5.43

> http://www.psikiyatrist.net/kisilik.htm (24.12.2004)

6 M. Yasar Tinar, “Calisma Yasamu ve Kisilik” Mercek Dergisi, MESS, Nisan, 1999, 5.93

°7 flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Beta Yay., Istanbul, 1994, 5.266 - 267
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a-

Bireyin i¢inde yer aldig1 orgiit iiyeleri ile biitiinlesmesi, orgiite baglhiligin1 arttiracak
ve kisinin davraniglar ile Orgiit iiyelerinin davraniglart benzer amacgli olmaya
baslayacaktir. Boylece isletmenin amaglar1 dogrultusunda etkinlik saglanacak,
bireyin zihinsel ve bedensel ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanma olanagi elde
edilmis olacaktir.

Bireyin icinde yer aldig1 sosyal yapi ile kisiligi arasinda bir bag kurulacak olursa
birey, grup normlarina uymada giicliik ¢cekmeyecek ve davranislari ile grup
tiyeleriyle iliskileri arasinda yonetsel etkinligi artiracak bir iliski kurulacaktir.

Grup normlarinin bireylerin davranislarini belirleme agisindan 6énemli etkisi oldugu
bilinmektedir. Beklenen kurallara uyma, bireyin kisiligine gore degisebilir. Grup
iiyeleri tarafindan dislanmak istemeyen bir kisi grubun baskisima uygun
davranacak, iligkilerini uyumlu bir bi¢cimde ytiriitecektir. Aksi halde kisilik faktorii
ortaya ¢ikacaktir. Konu Freud’un kisilik yaklasimi agisindan degerlendirildiginde
grup normlarinin kisi tarafindan benimsenmesinde siiper egonun Onemli etkisi
olacaktir.

Kisinin beklentisi ile orgiitiin amaclar1 arasinda istenen bagin kurulmasi 6rgiitiin
devamlilig1 agisindan da son derece onemlidir. Bu da biiylik 6l¢iide ¢alisanlarin
kisiligine baglidir.

Isyerindeki tiim grup {iyeleri ile kurulacak olan olumlu etkilesim, orgiit iklimini
olusturacak boylece oOrgiit liyeleri arasinda siki bir bag olusacaktir.

Bireyler, bulunduklar1 sosyal yapi icinde kisiliklerine uygun baska bireyler
bulurlarsa ve bu bireylerle olan iligkileri orgiitiin belirledigi kaliplar igerisinde
yirlrse, orgiitsel etkinlik saglanmig olacaktir.

Bireyin kisiligi liderlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda da son derece dnemlidir.
Gergekten de bir liderin ortaya ¢ikisi, bulundugu grubun 6zelligine bagli oldugu
kadar, liderin kendisine ve kendisine bagli olan bireylerin kisilik 6zelliklerine de
baglidir.

Liderin kisilik 6zellikleri, bazen gruplarma da yansimaktadir. Ozellikle hirsli,
yikict veya kirici tutumlart grup iiyelerince benimsenirse, grubun olumsuz etkileri
ortaya cikacaktir.

Orgiit icinde informel gruplarin olusumu ve gelisimi, bu gruplar1 olusturan
kisilerin kisiliklerinin uyusmasina baglhdir. Her seyden 6nce bu gruplarin karsilikli
etkilesimi olumlu iligskiye baghdir. Bireylerin grup iligkilerinden beklentileri, gruba

kars1 tutumlari, deger yargilari, bir diger ifade ile bireyin benlik duygusu ile grup
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amaglart birbirine benzer ise etkilesim giicli o 6l¢iide fazla olacaktir. Aksi halde
birey grubun disinda kalmay1 tercih edecektir.

j-  Orgiit i¢indeki bireylerin bazilar1 zaman iginde isten ayrilirlarsa, bu ayrilisin temel
faktorii kisisel tatmin olacak ve tatminsizligin kaynagi da kisinin bekleyisleri ile
orgiitlin isleyisi arasindaki uyumsuzluk olacaktir. Kisilik yapisi ile orgiitiin degerler
sistemi arasinda benzerlik varsa “ait olma” ihtiyacini birey isyerine bagliligimni
gostererek karsilayacaktir.

k-  Orgiit {iyeleri arasinda kurulacak haberlesme agmin saglikli olusmasi da bireylerin
kisiligine baglidir. Haberlesme kanallarinin agik olmasi, verilen mesajin saglikli
yorumlanmasi Orgiitsel etkinligi arttiracaktir. Calisanlar arasindaki haberlesme
eksikligi ve diismanhigin artisi, esas itibariyle haberlesme zincirindeki bireyin
kisiligi ile yakindan ilgilidir. Benzer uyaricilar karsisinda bireylerin farkli tepkiler
gostermesi kisilik faktoriiyle ilgili olduguna gore, benzer mesajlar karsisinda da
farkl1 tepkiler beklenebilir. Iyi bir haberlesme mesaj1 génderen bireyin, mesaj1 alan
bireyle kisilik faktorlerinin ortiismesine baghidir. Aksi halde yanlis anlasilabilecek

sozlii veya sOzsiiz mesajlar ¢atigmayi artiracak, orgiitsel verimlilik azalacaktir.

Seklinde siralamak miimkiindiir. Kisilik motivasyonu etkileyen beklide en 6nemli
unsurlardan birisidir. Keza motivasyon unsurlarinin her kisiye etkisi farkhidir. Iyi bir
motivasyon sisteminin kurulmasi i¢in kisiyi etkileyen 6diil ve cezalari iyi bilmek ve bu
yonde kararlar almak en akillica adimdir. Ciinkii, yalnizca isgorenin kisiligi calistigt
ortamdan etkilenmez ayni1 zamanda, ortami da etkiler. Bireyler i¢inde yasadiklari ortamla

siirekli ve karsilikli etkilesim halindedirler ve davranislar bu etkilesimin sonucudur.

1.1.1.4 TUTUM

Tutum nedir? Tutum, davramislarimiza yansiyan ve icten gelen bir duygudur.>®
Tutum, bireylerin belirli objelere karsi, gegirdigi ¢esitli deneyimler sonucu diizenli bir tavir
alislari, davrams bigimleridir.”® Tutum, “kendileri gézlenemeyen fakat gézlenebilen bazi
davranislara yol agtig1 varsayilan bazi egilimler”® dir. Boylece olaylari incelemede ara
degisken olarak kullanilabilirler. Tutum en genis anlamda bir bireyin belirli bir objeye

veya bir kimseye karsi zihinsel agidan hazir olus durumu veya belirli bir bigimdeki vaziyet

> http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15 (23.11.2004)
» Simgek, vd., s.156 . _
60 Cigdem Kagit¢ibasi, Insan ve Insanlar, 9. Baski, Evrim Basim, Istanbul, 1996,5.86
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alisidir.Diger bir deyimle bireylerin belirli objelere karsi, gecirdigi gesitli deneyimler

sonucu diizenli bir tavir alislari, davrams bi¢imleridir.®’

Tutumumuz, gelecegimizi belirleyen sihirli bir giictlir. Tutum ¢ogunlukla viicut
diliyle ve yliz ifadesiyle anlatildigindan bulasici olabilir. Bazen izlenebilir ve bizi gérenler
aldanabilir. Ama ¢ogunlukla iizerimizde uzun siire kalmaz i¢imizde olanlar ¢ok gegmeden
distmizdakileri etkileyecektir. Tutum, olumlu ve gelismeye acik oldugunda diisiince
genigler ve gelisme baglar.®* Davranislarin énceden kestirilmesi i¢in tutumun Slgiimii ve
bazi kurallarin saptanmasi istenen sonugtur.”® Insanlarin inan¢ ve tutumlari Snceden

bilinirse énceden kestirilebilir ve diizeltilebilir.®*

Bir isletmeci ve ya yOnetici isletmenin plan ve programlarina, isyerinin diizenine,
amirin davraniglarina ve iicretleme yontemlerine karsi iscilerin inang ve tutumlarini bilirse,
isletmenin daha iyi bir sosyal ortamda ve daha verimli bir sekilde ¢alistirilmast igin gerekli

6nlemleri alabilir.Boylece herkesge begenilecek bir program gelistirme sansi artar.®

Tutumlar ya bireyin o davraniglarina veya o anki yasantisina bakilarak ol¢iilmeye
caligilir. Bu nedenle 6l¢mehem davranis ¢oziimlemesi ve hem de i¢ gézlem yoluyla yapilan
coziimlemeler kullanilabilir. Davranis ¢oziimlemesine gore yapilan 6lgmede bireyin tutum
konusuna kars1 gosterdigi davramsm 6nemli yonleri nicellestirlir. Ornegin bir departman
yoneticisinin, bolimiinde c¢alisan is gorenlere olan tutumu, kendisinin bu kisilere
yaklagsmama veya onlardan uzak kalmasina, bagka kimselerle onlar arasinda fark gozetip
gozetmemesine bakilarak oOlciilebilir. Bazi hallerde, tutumu ortaya c¢ikaran davranis,
tutumun konusuna degil de onunla iliskili bagka bir seye ydnlenmis olabilir. Bu gibi
hallerde bireyin kisiligine yapilmayan bir hareket onun ilgili oldugu seyler iizerinde
kendini belli eder.’® Tutumlarm 6lgiimiinde yaygmn olarak kullamlan dereceli olgekler,
“tutumu Olcililecek kisinin kendisine yonlendirilen 6zel anlamli ve yargilara katilma
derecesini saptama esasina dayali” olan Olcek tiirleridir. Bunlar arasinda; “Esit Araliklar
Olgegi, Toplanmis Derecelendirme Teknigi, Sosyal Mesafe Olcegi, Gutman Olgegi,
Ayirict Derecelendirme  Olgegi” gibi 6lgekler siralanabilir.’” Tutumlarm  6lgiilmesi

motivasyon agisindan énemlidir. Ciinkii motivasyon tutum gelistirme faaliyetidir. Yukarida

' Ozkalp, a.g.e., 5.66

52 http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15 (23.11.2004)
% Erdogan, a.g.e.,s.370

% Eren, a.g.e.,s.93

% Eren, a.g.e. 5.93

% Eren, a.g.e.,s.93 - 94

67 Simsek, vd., a.g.e.,s. 159
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da tanimlandig1 lizere tutum objelere ve olaylara karsi tavir alis durumudur. Bu tavir alig

durumunu 6rgiitsel amaglarin lehine dondiirmek ise motivasyonla ilgilidir.

Bir isin baglangicindaki tutumumuz, isin sonucunu diger her seyden daha fazla
etkileyecektir. Antrenorler takimlari zorlu bir rakiple karsilasmadan 6nce dogru bir tutum
olusturmaya caligirlar. O takimi yenebileceklerine inandirirlar. Cilinkii baslangictaki olumlu
tutum sonraki bagariy1 getirir. Sizce Atatlirk Kurulug Savasi’nda pozitif diisiinmese ve
Tiirk halkinin da olumlu tutum gelistirmesini saglamasaydi boyle biiyiik bir mucizeyi
gergeklestirebilir miydi‘?68 Ozetle tutum konusunda ¢agdas orgiit yoneticilerinin gérevi, is

gorenlerin tutumlarini orgiitiin lehine degistirmektir.

1.1.1.5 MORAL

Moral, “gelenek, aliskanlik veya karakter ifade eden Latince’deki “mos, mores”
sozcigiinden gelmektedir.”® Moral tanimlanmasi ve 6lgiilmesi zor olan psikolojik ve
sosyal kavramlardan biridir. " Morali kisaca “bir insana ya da topluluga hakim olan hava”
! diye tanimlayabiliriz. Kisaca bir insana veya insan grubuna hakim olan atmosferdir.”
Yapilan c¢aligmalar ahlaki degerlerin diizeyinin isletmenin faaliyet sonuglarmma olumlu
etkiler yarattigin1 gostermektedir Ancak bu etkiler her zaman is verimliligini olumlu ya da
olumsuz yonde etkilemez. Moral iiretim diizeyinde dolayli bazen de dolaysiz etki yapar.
Calisanin yapilan iste pay1 ve yetenegi biiyiik oldugu zaman moralin verime etkisi fazladir.
Diisiik moral diizeyi ve ahlaki degerler dolayli yollardan isletmeleri zarara sokmaktadir. Bu
dolayli yollardan birisi toplu halde direnmeler ve grevlerdir. Bunun yaninda artan izin
istekleri ve devamsizliklar da dolayli zararlara girmektedir. Daha ilerki seviyelerde diisiik
is tatminsizligine ve Orgiitsel bagliliga ve ters oranda yiiksek personal devrine neden

olacaktir.”

Moral isyerinde hiikiim siiren ¢esitli kosul ve etmenlerin ortaya koyduklar bir {iriin

olduguna gore bu etmenler sirastyla soyledir:™

5 http://www.miad.org.tr/faaliyet_icerik.php?id=15 (23.11.2004)

% Sevki Ozgener , "Organizasyonlarda Is Ahlakmm Kurumsallasmasi", http:/www.stratejiyonetim.net/
isahlaki.htm. (21.10.2003)

" Eren, a.g.e., s.107

! http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/globalbakis/inancdeger.asp (11.4.2004)

2 Ayhan, Erdem, “Toplam Kalite Yénetiminde Liderlik ve Motivasyon” http://www.tef.gazi.edu.tr/~aerdem/
liderlik. htm (12.12.2003)

Pagk

™ Eren, a.g.e.s.110
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- Orgiit yapist,

- gbzetim sekli,

- calisma kosullar,

- 1§ tatmini ve

- i3 gbrenin igyeri disindaki yagamudir.

Morale etki yapan ana etkenlerden bazilarini su sekilde siralayabiliriz:”

Personelin isinden duydugu tatmin derecesi : Bu biiylik 6l¢iide onun
istedigi ise girmesi ile gergeklesecektir. Boyle hallerde birey isiyle iftihar
edecek ve gorevini yerine getirmekten memnunluk duyacaktir.
Personelin iistiine kars1 davranisi: Bu durumu etkileyen iki 6nemli etmen
vardir, bunlardan birisi, bireyin kisiligi ile ilgilidir. Itaatkar, iistlerine kars1
saygili olma, amirin kisiligini ve bilgilerini takdir etme ve hayranlik duyma
v.s. ikincisi ise Ustiin astina karst davranislariyla ilgilidir. Onun otoriter,
demokratik veya otoriteden yoksun olmasi ile ilgili olan yoniidiir.
Personelin isinde ilerlemek arzusu : Bu daha ¢ok is gorenin kisisel
ozelliklerine baglhidir. ise verdigi nem,v isin sorumlulugunun bilincine
sahip olma, cesaretlilik, ise devam durumu, sthhati v.s.
Personelin is yerinde gecinme durumu : Onlara gosterdigi ilgi ve
onlardan gordiigli davranis bigimi; bu, onun kisiligi ile oldu kadar is

arkadaslarinin kisiligi ve moral durumlari ile ilgilidir.

Moral kavrami motivasyonu da dogrudan etkilemektedir. Ciinkii diisiik moral, ise

konsantrasyonu azaltacak, bu da belirlenen hedeflere ulagsma amacindan sapmay1

doguracaktir.”®

Diisiik moral ve motivasyon seviyesinin doguracagi zararlar su sekilde

ozetlenebilir.”’

& Eren, a.g.e., s.121
76 Erdem, a.g k.
7" Erdem, a.g k.
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a. Calisanin fikri, emegi ve yetenegi isin goriilmesinde etkin ise verim biiylik Olciide
etkilenecektir. Fakat c¢alisanlar, fikri, emek ve yeteneklerini igin goriilmesinde
kullanmiyorlarsa verim etkilenmeyecektir.
b. Diisiik moral is¢i lizerinde bedensel rahatsizliklara neden olacak ve is kazalar1 artacaktir.
c. Diisiik moral isten ayrilmalara, is gruplarindan kopmalara neden olacak boylece isci
devri yiikselecektir. Is yerinde devamsizlik ve izin istemleri de artacaktir.

Ve son olarak moral, tipki saglik kavrami gibi, ¢alisanin isletme ig¢indeki tiim

olumlu duygularinin genel bir anlatimidir.”

1.1.1.6. GUDU

Giidii (motive), bireyi ,bir amaca ulagsmak i¢in davranmaya iten , harekete gegiren ,
bireyin davranigini giiclendiren ,etkinlestiren , yonelten bir i¢ gii(;tiir.79 . Gudi, istekleri,
arzulari, ihtiyaglari, diirtiileri, ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir.* Diirtii ve giidii sik
stk birbirinin yerine kullanilan iki kavramdir. Gidii, giidiilenme siirecinde ihtiyag ve
diirtiiniin olusturdugu ilk asamay1 i¢ine alan bir kavramdir.Giidi, giidiilenme siirecinde
ihtiyag¢ ve diirtiiniin olusturdugu ilk asamay1 i¢ine alan bir kavramdir. Ancak bazi yazarlar
giidii kavramini 68renilen ihtiyaglar tatmin i¢in organizmay1 faaliyete geciren itici bir giic
olarak kullanirken; diirtiiyti, fizyolojik ihtiyaclari tatmin i¢in, organizmayi faaliyete gegiren
itici bir gii¢ olarak ele alirlar.®' Insan hareket ve davranislarinda giidiilerin ger¢ek anlamin
cikarmanin dogurdugu giicliikkler giidiilemeyi daha da zorlastirmaktadir. Birbirine benzer
birtakim hareket ve davranislar degisik giidiilerden ortay ciktiklar1 gibi, bazi hareket ve
davranislar i¢in neden sadece bir tek giidiiye dayanir. Ornegin; bir kimse sosyal statii ve
saygl kazanmak i¢in ekeonomik giiciin etkisine inanir ve ¢ok para kazanmak igin
davranista bulunur. Ote yandan bazi kimseler, yine aymi giidiiden hareket ederek iyi bir
mevki ya da sanat sahibi olmak i¢in calisirlar. Bunlar i¢in para birinci planda

gelmektedir.™

Gidiiler genel olarak igsel veya digsal olmak lizere iki ana kategoriye ayrilir.
Digsal giidii, bireyin disindan gelen etkileri igerir. Bir O6grencinin aldigi yiiksek not
dolayistyla dgretmeni tarafindan dviilmesi buna 6rnektir. i¢sel giidii ise, bireyin iginde var

olan ihtiyaclarina yonelik tepkilerdir. Merak, bilme ihtiyaci, yeterli olma istegi, gelisme

7 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/globalbakis/inancdeger.asp (30.10.2004)

7 {.Ethem Basaran ,Orgiitsel Davrams : insanin Uretim Giicii , Giil Yaymevi; Ankara, 1991, s. 16.
%0 Ziya Selguk, Gelisim ve Ogrenme, Nobel Yayin ve Dagitim, Ankara, 2000, 5.209

81 Sahin, a.g.e., 5.54

%2 Eren, a.g.e.,s.318
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arzusu igsel giidiilere drnek gosterilebilir. **Maslow ise, gidiileri “birincil ve ikincil
giidiiler olmak tizere ikiye ayirmaktadir”®*: Birincil giidiiler , organizmanin aglik , susuzluk
gibi hayati ihtiyaclarindan kaynaklanir, fizyolojiktir. Ikincil giidiiler ise, daha ¢ok sosyal

cevrede edindigi giidiilerdir.

Giidiiler ya bugiin bilinen ve rahatlikla anlasilabilen, ya da heniiz pek acik se¢ik
anlagilamayan tiirden olabilir. Nerede olunursa olunsun ve ne yapilirsa yapilsin, her
davramsin altinda bir giidii veya giidiiler zincirinin yattig1 unutulmamalidir.*® Birbirine
benzer bir takim hareket ve davramiglar degisik giidiilerden ortaya ciktiklarr gibi, bazi
degisik hareket ve davranislar i¢cin neden sadece bir tek giidilye dayanir. Giidiiler, ayrica
biri digerini tamamlamak veya giiciinii azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar ve

dolayistyla insan davranislarmi etkilerler.®

Soylenenler dogrultusunda giidii ile diirtii arasinda bir ayrim yapmak miimkiindiir.
Diirtii viicutla birlikte gelir. Ornegin iisiimeyi, susamay1 yada acikmay1 6grenmek zorunda

degiliz.*'Diirtii ve Giidii arasindaki farklar asagidaki tablodaki gibidir:®

Durtii Gudu

Dogustandir. e Ogrenilir

e Fizyolojik temellidir. Sosyal temellidir.
e Ihtiyag (kayip) tarafindan herekete e (Cevre tarafindan harekete gecerler.
gecerler. e Uyarim amachdirlar.

e Doyum amagchdirlar.

Tablo — 1 : Diirtli ve Giidii karsilastirilmasi

Gudi, iradeniz dogrultusunda sizi bir tiir eyleme gotiiren ve iginizden gelen bir
ihtiya¢ yada tutkudur. Suurlu, yari suurlu ve hatta suursuz bir sekilde olabilir.*

Gergeklestirilen herhangi bir eylem birden fazla giidiiyle desteklenebilir.”’Giidiiler,

8 Selguk, a.g.e., s.209

8 Selguk, a.g.e., s.209

8 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davramsi, Remzi Kitabevi, istanbul, 1991, 5.230

% Metin Ates, “Giidiilenme”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-20.04.2004
%7 Sahin, a.g.e., s.54

% Sahin, a.g.e., 5.55

% Adair, a.g.e., s.13

% Adair, a.ge.,s.14
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organizmay1 faaliyete gecirir ve organizmanin davranigini belirli bir amaca dogru

yoneltir.”!

Giidiilenme, bir giidii etkisiyle eyleme gegme siirecine verilen addir. Yani bireyin
bir amaca yonelmesi yada harekete gegirilmesi anlamina gelmektedir. Giidiilleme siireci

dért asamadan olusmaktadir.”

Gereksinim N Uyarilma _ | Davranis _ | Doyum Noktas1

Sekil — 1 : Giidiileme Siireci

Her bireyin siirekli olarak tatmin etmeye calistigt bazi gereksinimleri vardir.
Bireyde bu ihtiyaclarin ortaya c¢ikmasiyla giidiileme siireci baglar. Gereksinimler ister

fizyolojik ister psikolojik olsun, bireyleri belirli davranislarda bulunmaya iter. **
1.1.2 ORGUT KURAMLARI ve MOTIVASYON ILiSKISI:

Motivasyon agisindan yOnetim kuramlari, baz1 kaynaklarda geleneksel kuram,
insan iligkileri kurami ve insan kaynaklar1 kurami olarak smiflandirilirken; rasyo —
ekonomik insan, sosyal insan, kendini tanimlayan insan ve karmasik insan kuramlari

olarak smiflandirilmaktadir. **

Orgiit kuramlar1 incelemesi sirasinda ii¢ genel kuramdan sz edilebilir: “Klasik,

neoklasik ve modern &rgiit kuramlarr™”

Bu kuramlar kendi i¢lerinde farkli yaklagimlar
icerirler: Klasik kuram, bilimsel yonetim, yOnetim siireci ve -biirokratik yaklagimlar;
neoklasik kuram, insan iligkileri yaklasimiyla ¢evresel — davranigsal yaklasimi; Modern

kuram ise sistem, durumsallik ve sekillendirme yaklasimlarini icermektedir.”
1.1.2.1  KLASIK (GELENEKSEL) ORGUT KURAMI ve MOTIiVASYON

Klasik teori, iki ana fikir etrafinda toplanmistir. Birincisi rutin islerin

goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde

°! Ciiceloglu, a.g.e., $.229

2 Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Univ. Yay. Editor: Enver OZKALP, Eskischir, 1999, s.164
% Kirel, a.g.e., s.164

% Sahin, a.g.e., 5.64

% Yiiksel, a.g.e., s.10

% Yiiksel, a.g.e., s.10-11
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kullanilabilecegi, ikinciside formal organizasyon yapisim olusturulmasidir.”’Klasik
yaklagimin temel yargilarindan biri “rasyonellik” ilkesi olmustur. Belirli amaglarla en ¢ok
(maksimum) sonucu veya faydayi elde etmek diger bir deyisle, belirli sonug veya fayday1
en az (minimum) ara¢ kullanarak saglamak seklinde tanimlanan rasyonellik ilkesi hemen
biitiin klasik kuramcilar tarafindan benimsenmistir.”® Baska bir ifadeyle, klasik kuramcilar,
en yiiksek verimliligi saglayacak bir orgiit yapisini bulmaya agirlik vermisler ve orgiitiin
toplumsal yada beseri yoniinii dikkate almayarak, “emredici liderlik”, “otoriter denetim ve
gbzetim” ve “kuramsal yap1” gibi niteliklerde belirlenen “bicimsel Orgiitii”
vurgulamuslardir.”® Klasik teorinin ii¢ temel yaklasimini ele almadan 6nce, bu ii¢ yaklasim

da da ortak olan fikir ve amaglar soyle ozetlenebilir:'”

a- Bir defa klasik teori organizasyonlarda insan unsuru disindaki faktorler
{izerinde durmustur. Insan unsuru daima ikinci planda ele alinmistir.
Maddi faktorler diizenlendikten sonra insanin Ongoriilen dogrultu ve
sekilde davranacagi — davranmasi gerektigi- varsayilmistir. Bu yonii ile
klasik teori mekanik organizasyon yapilar1 olarak adlandirilan yapilari
Onermistir.

b- Rasyonellik ve mekanik siirecler klasik teorinin hareket noktalari
olmustur. Makine — insan iligkilerinde rasyonellik, islerin dizayn ve
birlestirilmesinde rasyonellik, ilkelerin amacladig1i rasyonellik ana
hareket noktalardir. Mekanik rasyonelligi bozacak insan unsuruna iliskin
faktorler modele dahil edilerek ayrintili olarak incelenmemistir.
Ekonomik rasyonellik anlayisinin organizasyona uygulanmasini ifade
eden bu yaklasim insani kendine sOyleneni yapan, rasyonel olduguna
inanilan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymistir.

c- Klasik teori, esas itibariyle kapali — sistem anlayisi ile organizasyonlari
ele almistir. Bunu sonucu olarak da, biitiin yaklagimlar organizasyon i¢i
dahili (internal) etkinligin nasil saglanabilecegi ilizerinde durmus, bunu
saglamak i¢in uyulmasi gereken ilkeleri tiniversal kabul etmis; fakat dis
cevre sartlarina ve organizasyonlarin degisen sartlara nasil uyabilecekleri

lizerinde durmamustir.

7 Kogel, a.g.e., s.195

% Ozkalp, a.g.e., s.18

% H.Sami Giiven, “Isgérenlerin Giidiilenmesinde Bireysel, Kiimesel ve Orgiitsel Degiskenler”, AiD,C.14,
S.3, TODAIE, Eyliil, 1981,5.4

100 Kogel, a.g.e.,5.195-196
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1.1.2.1.1 BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

Bilimsel yonetim yaklagiminin temel baglica temsilcisi ve kurucusu Frederick W.
Taylor’dur. Calisanin motivasyonu ile ilgili olarak klasik yaklasim, en iyi sekilde
Taylor’un g¢alismasi ile temsil edilir. Ciinkii motivasyonla ilgili ilk ¢alisma, gergekte
Taylor’un “bilimsel yonetim” ile baglamustir.'”' 1911°de yaynladigi “Bilimsel Y6netimin

flkeleri” adli kitap yoneticilerin bagvuru kitabi haline geldi.'®?

Taylor’un sisteminde yonetici bir planlayic1 veya koordinatoér olarak hareket
etmektedir ve insanlarin sadece para ile motive olacagina inandigi i¢in parga bast 6deme
sistemini gelistirmistir.'” Bilimsel y6netim hareketinin amaci, hizmette etkili ve verimli
olmak, gereksiz hareketleri tavsiye etmek, is giiclinii egitmek, verimi ve iiretimi artirmak
seklinde G6zetlenebilir.'™Taylorizm veya bilimsel yonetim yaklasimin ana ilkeleri

sunlardir;'®

- Gelisigiizel calisma degil, bilimsel ¢calisma diizeni,

- Basibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon,

- Kigsisellik degil, yardimlagma,

- Diisiik verim degil, maksimum output ve

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

egitim.

Bilimsel yonetim yaklasimi ortaya koydugu bu ilkelerle en yiiksek diizeyde
verime ulagsma yollari vurgulamaktadir. En yiiksek diizeyde verimlilige ulagmak i¢in ise,
birey makineye ek bir tiretim faktorii olarak ele alinmaktadir.'® Taylor’un elestirilen en
onemli yani insan1 bir makine gibi gérmesi ve tek gilidiilleme faktoriiniin gelir elde etme
oldugu tlizerinde durmustu. Ekonomik insan kavramini gelistirmis, is¢iye ne kadar ¢cok para

verirsen isini o nispette daha iyi yapacagim savunmustu.'”” Dolayisiyla, Bilimsel yonetim

%1 Ali Sahin, “Y6netim Kuramlar1 ve Motivasyon liskisi”, S.U. Sesyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Konya,
2004, say1:11, s.528

12 Ozkalp, a.g.e.,s.17

19 Ozkalp, a.g.e., s.17

1% Tahir Aktan, Kamu Yénetimi, Editor: Ziyaettin Bildirici, 2.Baski, A¢ikdgretim Fakiiltesi Yay. No: 7
Eskisehir, 1998,s. 17

105 Kocel, a.g.e.,s. 199

1% Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Eskisehir, ikt. Tic. Bilimler
Akademisi Yay. Eskisehir, 1988, s.85

"7 inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, Editor: inan Ozalp, 1.Baski, T.C. Anadolu Universitesi Yay. No:
951, Eskisehir, 1996, s.25
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yaklagimi insan unsurunun sosyal ve psikolojik yoniinii yok saymus, {icreti tek motivator

olarak degerlendirmistir.
1.1.2.1.2 YONETIM SURECI YAKLASIMI

Yonetim siireci yaklagimi, Henry Fayol tarafindan gelistirilmistir.'® Taylor ve
izleyicilerinin daha ¢ok is dizayni ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine karsilik ,
Fayol organizasyonun tamamini ele alarak iyi bir organizasyon dizayni ve ydnetiminin
ilkelerini arastirmustir.'” Yonetim siireci yaklasimmim kurucusu olan Fayol’da diger klasik
kuramcilar gibi insan psikolojisi, insan davranisi ve insanlar arasi iliskiler {lizerinde
durmamis, buna karsilik organizasyonun etkin ve verimli is yapmasi iizerinde
durmugtur.''°
Fayol’a gore yonetim “Kamu idaresine ait veya sinai bir isletmede cereyan eden

alti siiregten birisi olarak tanimlanmustir. Bu alti siire¢ sunlardir: '

- Teknik (iiretim),

- Ticari,

- Mali (Satis ve satin alma),
- Koruma .tedbirleri,

- Muhasebe,

- Idari.

Yonetim faaliyetleri de bir siire¢ seklinde olusur. Bu siirecin baslica sathalari
planlama, organizasyon, emir — komuta(yiiriitme), koordinasyon ve kontrol’diir. Bazen
egitim ve yetistirme de ayr1 bir fonksiyon olarak bu siirece dahil edilmektedir.Su halde
yonetim, planlama fonksiyonu ile baglayan ve kontrol fonksiyonu ile son bulan ve tekrar

planlama ile devam eden bir siirectir. Bunu Sekil: 2 deki gibi ifade etmek miimkiindiir:''*

PLANLAMA —ORGANIZASYON—YURUTME—KOORDINASYON — KONTROL

T l

e — — — —

1% Ozalp, a.g.e., 5.28

19 Kogel, a.g.e., 5.200

10 Brol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yay. , Istanbul, 1996, s.21
"' Aktan, a.g.e., s.18

1 Kogel, a.g.e.,s.201 — 202
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Sekil — 2 : YoOnetim Siireci

Fayol’a gore insanlar is yapmaktan kacarlar, tembeldirler ve sorumluluk almak
istemezler. ''* Kisaca 6zetlemek gerekirse, yonetim siireci yaklasimi insan giivenmeyen ve
ona robot gdziiyle bakan bir anlayis icerisindedir.insanlar1 motive etmek i¢in disiplin ve
ceza Ongorilmekte ve Orgiitsel verimlilik igin ortaya konulan kurallara uyulmasi
istenmektedir.''* Fayol’da tipki Taylor gibi insan unsurunun psikolojik yéniiniin ihmal

etmistir.

1.1.2.1.3 BUROKRASI YAKLASIMI

Klasik teorinin ii¢iincii yaklasimi olan ve 1900’lerin baslarinda Alman sosyologu
Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi, gilinlik dilde kullandigimiz, islerin
geciktirilmesi, yokusa siiriilmesi, “bugiin git yarin gel” anlaminin aksine, bir organizasyon
yapisini ifade eder. Max Weber’e gore biirokratik bir yap1 etkinlik acisindan ideal bir
organizasyon yapisidir.'”® Biirokrasi kavrami Max Weber’in buldugu ideal tiptir. Weber bu

kavramla, mantigin en yiiksek diizeyde gelismis oldugu bir formel 6rgiitii kasteder.''®
1.1.2.2 NEOKLASIK YONETIM KURAMI ve MOTIVASYON

Klasik goriise kars1 elestiriler ikinci diinya savasi oncesi baglamis ve bu arada bir
cok sosyolog ve sosyal psikoloji uzmani bu konuda cesitli aragtirmalar yapmistir.
Isletmelerin verimliliginde insan unsurunun oynadig1 6nemli rol agiga ¢ikmistir. ''"Neo —
klasik yonetim kuramu, ilk defa ¢alisanlar1 insan olarak arastirip “sosyal insan” kavramini
ortaya koymustur. Baska bir ifadeyle, bu kuram, klasiklerin ikinci plana ittigi insan
unsurunu inceleme konusu yapmis ve klasik kuramin kavramlarma yeni kavramlar
eklemislerdir. Insanla ilgileri nedeniyle teknik, ekonomik ve yapisal unsurlar onem

kazanmigtir.'"®

'3 Ozkalp, a.g.c., 1988, 5.87

14 Sahin, a.g.e., 2004, 5.529

"3 Kogel, a.g.e., 5.216

"6 Ozkalp, a.g.e.,1999, s.18

"7 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/sistem.htm (14.05.2004)
'8 Sahin, a.g.e., 2004, s. 530
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1.1.2.2.1. HAWTHORNE ARASTIRMALARI

Elton Mayo ve arkadaslar1 1924 yilinda Western Electric kurulusunun Hawthorne
fabrikasinda bir dizi arastirmalar baslatmigtr.'” Baslangicta Hawthorne ¢alismalar1 Klasik
Teorinin bir nevi uygulamasi olarak baglamig fakat elde edilen sonuglar yeni bir yaklagimin
dogmasina neden olmustur.Aragtiricilar Hawthorne fabrikasinda, 1siklandirma, 1sitma,
yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin isgilerin verimliligi tizerindeki etkilerini
arastirmak ve incelemek iizere calismalarina baglamuglardir.'®® Arastirmanin sonuglarini

. . 121
kisaca 6zetlemek gerekirse:

e Yapilan isin miktarini, ¢alisanin “fiziki kapasitesi” degil, “sosyal kapasitesi”

belirler,

Ekonomik olmayan 6diillendirmeler, iscilerin mutlulugunu etkilemekte énemli rol

oynamaktadir.

e Yiiksek diizeydeki uzmanlasma, is bdliimiiniin yeterli diizeyde oldugunu
gostermez.

e (alisanlar, yonetim ve onun kurallarina birey olarak degil, grup iiyesi olarak
davranislarda bulunurlar.

e Bu arastirma sonuclarina gore, bireyleri teknik, fiziki ve ekonomik faktorlerden

daha ¢ok, sosyal ve psikolojik faktorlerin motive ettigi ortaya ¢ikmaktadir.

Hawthorne aragtirmalarinin bulgularindan sonra organizasyonlarda insan iliskileri
ve davranislari 6nemli hale geldi. Insan iliskileri yaklasimmin insam1 diger iiretim
faktorlerinden farkli oldugunu, insanlar arasinda farkliliklar oldugunu kabul etmesi ile

klasik y6netim diisiincesinin biiyiik bir eksikligi giderilmistir.'*
1.1.2.2.2 X ve Y KURAMI

Endiistriyel psikoloji dalinda ¢aligsmalar yapan Amerikali bilim adami Douglas
Mc Gregor, insan tabiati, kisiligi ve davraniglari lizerine bazi varsayimlara dayanarak, ¢ok
tartisilan iki liderlik tipi gelistirilmistir. “Isletmenin Insan Y&nii (1960)” adli {inlii eserinde,

Mc Gregor bunlardan ilkine “ X Teorisi ”; ikincisine “Y Teorisi” diyerek insan unsurunu

"9 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=579(12.01.2005)
120 Kogel, a.g.e.,s.147

"I Sahin, a.g.e.. 2004, 5.531

122 Ozalp, a.g.e..s. 36
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2 Mc Gregor’a gore “uygulamada

99124

on planda tutan “Y Teorisini” desteklemistir.

yoneticiler iki kuramdan birini benimseyerek, insani o kuramin bilgileri 1518inda” =" motive

etmeye calisirlar.
Mc Gregor X ve Y kuramlarini soyle siralamaktadir;'>
X Kuramina Gore:

a — Insanlar dogal olarak c¢alismayr sevmezler ve firsat bulurlarsa calismaktan

kaginirlar.

b- Bu nedenle kisiler c¢alistirilmak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendirilmeli,

gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

¢- Normal bir insan i§ ve yiikselme heveslisi degildir. Sorumluluk almaktan kaginir.

Giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar.
d- Insanlarin cogunlugu yaratici degildir ve degisiklige kars1 direng gosterirler.
e- Kisiler kendilerini diistindiikleri i¢in orgiitiin amaclarinin onlar i¢in 6nemi yoktur.

Mc Gregor’a gore klasik yoneticiler insant X kuraminin 15181 altinda gérmiisler ve
onlar1 giidiilemek i¢in planlama, 6rgiitleme, korkutma ve kontrol gibi teknikleri gelistirerek

ekonomik araglara agirlik vermislerdir.
Y Kuramina gore ise:

a — Kisilerin bir iste ¢alisarak fiziksel ve ussal ¢aba harcamalar1 dinlenme yada oyun

oynama istekleri kadar dogaldir.

b- Kisi ise girmekle onceden belirledigi amaglara ulasmak icin kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir. (X kuraminda ydnlendirme ve kontrol is¢inin

disindan gelirken burada kendine ge¢mektedir.)

¢- Kisinin amaglarina yonelmesi 6diille birlikte basari ihtiyacini tatmine yoneliktir.

12 fsmet Mucuk, Temel isletme Bilgileri, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, 2003, s.91
124 Can, a.g.e., s.188
12 Can, a.g.e. , 5.189
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d- Normal insan 6grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu almak zorunda

kalmayip onu elde etmek ister.

e- Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri yalnizca toplumda c¢ok az kisiye

verilmis olmayip, genis bir bicimde yayilmistir.
1.1.2.3 MODERN YONETIM KURAMI ve MOTiVASYON

1950’lerden giiniimiize kadarki dénem bir gelisme ve sentez dénemidir.'*
Modern yonetim yaklasimlar klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup yoOnetime
daha degisik boyutlar getirmistir. Modern yonetim yaklasiminda iki temel yaklasim vardir.
Bunlardan birincisi 1960 yillarinda yonetim ve organizasyon analizinde temel yaklagim
haline gelen sistem teorisidir. Ikincisi ise sistem yaklasiminin bir bakima gelismis sekli

olan ve uzantisi olarak kabul edilebilecek olan durumsallik yaklasimdir.'”’
1.1.2.3.1 SISTEM YAKLASIMI

II. Diinya Savasi yillarindan itibaren yonetim konularinin ele alinisinda “Sistem
Yaklasimi” olarak bilinen yeni bir yaklasim hakim olmaya baslamistir ve bu yeni diisiince
tarzi biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattigt “Genel Sistem Teorisi” nden
kaynaklanmaktadir.'”®® Sistem yaklasimi veya Sistem teorisi tek basmna yeni bir bilimsel
disiplin olmaktan ¢ok, belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde

kullanilan bir diislince tarzi, bir bakis agisi, bir metod, bir yaklaslmdlr.129

Yonetim acgisindan bakildiginda sistem yaklagimi, yonetim olaylarini ve bu olaylarin
meydana geldigi birimleri birbirleri ile iligkili bir sekilde ele almaktadir. Baska bir
ifadeyle, sistem yaklagimi, yonetim olgusunu meydana getiren Orgiitii, ¢esitli pargalar,
siirecler ve amagclardan olusan biitiin olarak degerlendirmektedir. Ornegin bir 6rgiitsel
sistem, insanlar, makineler, maddi kaynaklar, gorevler, resmi yetki iligskisi ve kiigiik

informal gruplar gibi parcalardan olusmaktadir.'*

126 yiiksel, a.g.e.,s.16

127 Ozalp, a.g.e., s.44

128 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=579(12.01.2005)
12 Kogel, a.g.e., 5.239

130 Sahin, 2003, a.g.e., s.73
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Yonetimde sistem yaklagimini kullanmanin yarari, boyle bir yaklagim sayesinde
Yonetim Teorisinin kat1 yapisinin digina ¢ikmistir. Boyle bir yaklagim isletmelere esneklik

getirmistir. Yéneticilere ise sagladiklari faydalar sunlardir:'*!

e Yonetici gorevini sadece kendi fonksiyonlari acisindan yorumlamaktan
kurtulmusg, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt — sistemler ve ¢evre
kosullarinida géz oniine almustir.

e Yonetici kendi sisteminin amaglarin1 daha genis bir sistemin amaglart ile
iligkilendirmeye baglamstir.

¢ Yonetici, alt sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin esas sistemlere yaptigi

katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur.
1.1.2.3.2 DURUMSALLIK YAKLASIMI

Yonetim ve Organizasyon konulari ile ilgili bir diger modern yaklasim
Durumsallik Yaklagimidir.'”*® Durumsallik yaklagimi, klasik, neo —klasik ve sistem
yaklagimlariin yerini alan bir yaklasim degil, ancak onlarla birlikte ele alinan ve o
yaklagimlarin hangi durumlarda daha faydali ve etkili olabilecegini arastiran ve ayni
zamanda Orgiitleri birer sistem olarak géren bir yaklasgimdir.'””® Durumsallik yaklagimi
sistem kurammin genel ve soyut diizeninin somut olaylara uygulanmasini

miimkiinkilmistir.'>*

Durumsallik yaklagimina gore organizasyon yapisinin nasil olmasi
gerektigi basit bir yonetsel sistem degildir.Organizasyon i¢ ve dis ¢evresindeki degigsmelere

o . . . . . . 135
gbre yonetim sistemi belirlenecektir.

Durumsallik Yaklasim en kisa sekilde sdyle tanimlanabilir:'*°

1. Organizasyonlarda tek bir en 1yi yol yoktur.

2. Organizasyonlarda kullanilan her bir yolun etki ve verimliligi farklidir.

3. Organizasyonun olusturulmasi, i¢inde bulundugu c¢evre kosullarina
baghdir.

1.2 MOTiVASYONUN ONEMi ve YARARLARI

51 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=579(12.01.2005)
B2 Kogel, a.g.c., 8.265

1% Sahin, a.g.e.,s.73

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

13 Ozalp, a.g.e.,s.50

3¢ http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=84(12.01.2005)
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Yukarida da anlatildig1 iizere insanin ihtiyaclari cesitli ve kisiseldir. Calisma
ortamindaki isgorenin ihtiyaglarin1 karsilamak, onun davraniglarim1 orgilitiin amaglari
dogrultusunda yonlendirmek ve yonetmek, yoneticinin asli gorevlerindendir. Aksi
durumda ise, isgorenin verimi diisecek ve dolayisiyla orgiit performansi da diisecektir.

Gidii ve Motivasyon kelimeleri insanin i¢inde bulunan ve is hayatinda kisiyi
ylkselmeye ve basarili olmaya tesvik eden bir anlam c¢agristirir. Bu bir ihtiyag, tutku veya
his olabilir, fakat sonug olarak kisiyi kesin bir ¢izgide harekete ge¢gmeye zorlar.'*’

Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum bilim ilkelerine
dayanmalidir. Bu durumda motivasyon, gerek ¢alisanlar ve gerekse isletme bakimindan su

faydalar1 saglayabilir: '**

1. Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini karsilamaya imkan hazirlayacaktir.
2. Calisanlarin toplumsal ihtiyag¢larini, (kiiltiirel, calisma saatleri, sosyal glivenlik, aile
yardimlari, vb.) karsilamaya imkan hazirlayacaktir.
3. Calisanlarin “ego”larin1 tatmine (toplantilara katilma olanaklari, danisilma
olanaklari, kararlara katilma vb.) yonelecektir.
4. Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek  Onlemlerin  arastirilmasina  imkan
hazirlayacaktir.
5. Kurumlarin, ¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarinin
gelistirilmesine dontik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine imkan hazirlayacaktir.
6. Bireylerin yaraticilik ve liderlik 0zelliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.
7. Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya yonelterek
kisiler aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.
8. Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore isletmeleri “esnek
motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktir.
Motivasyon, calisanlarin amagclar1 ile isletmenin amaclarini uyumlastirmak icin
uygulanan tiim yontemleri igerir.  Motivasyon bir yandan isletme verimliliginin
yiikselmesini, 6te yandan calisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun artirilmasini

amaclar.

1.2.1 YONETICIi ACISINDAN MOTiVASYONUN ONEMI ve YARARLARI

17 Adair, a.g.e., 5.9
138 Orhan Gokee, N.Ata Atabey, Davranis Bilimleri Ders Notlari, Konya, 2001, 5.229
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Yonetici, baskalar: vasitasiyla is goren sahistir.'*’Yonetici, motivasyon ve insan
ihtiyaclarii  anlamanin, organizasyonel hedeflerin ancak c¢alisanlarla  beraber

gergeklestirilebilecegi  gerceginin  farkinda  olmalidir.'*

Motivasyon, yalnizca
yonetilenlerin degil ayni zamanda is verenlerin (yoneticilerin) de sorunudur.'*' Yénetimde
motivasyon, c¢alisanin sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete gecirerek kurumun
amaclarimin basarili bir sekilde gerceklestirilmesini ve calisanin iginde etkili ve verimli
olmasim saglamaktir.'*> Bu sebeple kurumun etkinliginin ve moral diizeyinin yiiksek
olmasimi arzu eden bir yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii,
yoneticinin basarisi, astlarin yada personelinin Orgiitsel amaclar dogrultusunda
calisanlarina, bilgi, yetenek ve giigclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baghdir.'* Bireyleri, ¢alismalarim artirmak i¢in bagira bagira ve ite kaka zorlama dénemi
artik geride kalmustir."**Eski tip yonetici, ¢alisanlarin ¢cogunun isi sevmedigini zanneder ve
calisanlarin ancak korku yada parasal ddiillerle motive edilecegine inanirlar. Bunlar kisa
vadede motivasyonu saglayabilir, ancak uzun vadede calisanlart biktirr. ' Ciinki,
homurdanarak kabul ile istekli ve anlayisli bir isbirligi arasinda biiyiik fark vardir.'*®

Yoneticiler ve yonetilenler motivasyonun iki yoniinii olusturur. Yoneticiler
motivasyon aracini kullanarak, kisilerin yaptiklari islere konsantre olmalarini, islerini daha
iyl yapmalarmi ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini saglamaya
calisirlar.'*” Organizasyonlar1 harekete gegiren yoneticilerdir. Motivasyon ise yoneticilerin
“harekete ge¢” *komutuyla ilgilidir. Diger bir deyisle yoneticinin bu harekete ge¢ komutu,
emir, ceza yada 6diil gibi ¢esitli araglarla olabilir.

Motivasyon, kisilerin belli bir ihtiyact veya amaci karsilamak iizere i¢ten gelen bir
sevk ile arzulu ve istekli davranmalaridir.Motivasyon ve verimliligi artirmak isteyen
yonetici, ¢alisanlarin tutum ve davranmiglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve
bunlara etki eden sirket ici ve sirket dis1 faktdrleri gdz oniinde bulundurmalidir. Insan

sadece maddi, ekonomik bir varlik degildir. Maddi doyum yaninda, maddi olmayan cesitli

139 Geng, a.g.e.,s.241

140 Geng, a.g.e. , 8.233

! y1lmaz Altindz, “Motivasyon”, Tiirk Harb-Is, S:169,Ankara, 2000, 5.16

142 Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri, Yargi Yayinevi, Ankara, 1998, s.289

' Gokge ve Atabey a.g.e. ,5.228

144 peker ve Avtiirk, a.g.e., s.289

145 Geng, a.g.e., s. 241

146 William H. Newman, Yénetim; isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve idare, Cev. Kenan
Stiirgiit, 4. Basim, Yetkin Yayinlari, Ankara, 1985, 5.442

147 Geng, a.g.e. ,s.241

'*¥ Giines Berberoglu Yonetim ve Organizasyon, Editor: inan Ozalp, 1.Baski, A¢ikogretim Fakiiltesi Yay.
No: 521 Eskigehir, Ekim 1996, s.113

28



faktorler de insanlari etkiler. Sosyal aligkanliklar, ¢evre, duygu atmosferi, moral degerler,
onur ve adalet anlayislart kisilerin tepkilerinin farkli olmasina yol agar.Motivasyonda

yoneticinin gorevi:'*

a. Calisilan ortamin motive edici olmasini saglamak

b. Motivasyonu yiiksek calisanlart ise almak, egitmek, degerlendirmek ve
calisanlar1 6diillendirmek

c. Motivasyonu artirmaya yoOnelik uygulamadaki en biylik giicliikk, adaleti
saglamaktir. Problem, kisinin kendine yapilan davranisi bagskasina yapilan

davranigla karsilastirmasiyla baslar.

d. Calisanin motivasyonunu saglayan, kisisel farkliliklar1 géz 6niinde bulunduran

ve biitlin ¢alisanlarca adil goriinen bir stratejiye ulagsmak oldukca giictiir.

Motivasyon konusu esas itibariyle; Kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari, amaglari,
davranislari, kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi konulari ile ilgilidir.
Dolayist ile motivasyon siirecini tam olarak kavrayabilmek icin kisilerin belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amagclari, davranislarin siirdiiriilme olanaklar1 gibi
konularin incelenmesi gerekmektedir.Yonetici , motivasyon ve insan ihtiyaclarim
anlamanin , organizasyonel hedeflerin ancak ve ancak ¢alisanlarla beraber

gergeklestirilebilecegi gergegi agisindan dneminin farkinda olmalidir. *°

Yoneticilerin higbir zorlama olmaksizin kendi istekleri ile ¢alismasi, arzu edilen

1

bir durumdur.”®’  Giiniimiizde isletmelerin basart veya basarisizlik nedenlerinin basinda

“yonetici” kavrami geliyor. Basarili yoneticilerin, isletmeler arasinda, kamu — 6zel sektor
arasinda biiyiik iicretler karsilig gecis yapmalari bu gergegi yansitiyor. '

Bu noktada yonetimin sanat olma o&zelligi vurgulanmalidir. Organizasyon
kosullarimi yerine getiren herkes yonetici olabilir, ancak herkes iyi bir yonetici olamaz. Iyi

bir yonetici olmak, basarili bir yoneltme siireci ortaya koymakla miimkiindiir."**

19 http://web.sakarya.edu.tr/~ikkclub/motiv.htm- (22.07.2003)

150 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003)

1! Nihat Erdogmus, “Kamu Yoneticilerinin Yeni Yonetim Yaklasimlarina Yonelik Tutumlarinin Davranissal
Analizi” , Kamu Yénetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, 1.Baski, TODAIE, Ankara, 1999, s.342

152 Berberoglu, a.g.e.,s.115

133 Berberoglu, a.g.e. , s.115
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Motivasyonun yonetici agisindan énemini anlatmak i¢in {inlii komutan Rommel’in

“Bir arslanin yonettigi tavsanlar ordusu, bir tavsanin yonetimindeki arslanlar ordusundan
¢ok daha bagarili olabilir.”"** Sézleri yeterlidir.

Sonu¢ olarak, cagdas yonetici motivasyon konusuyla kesinlikle ilgilenmek

zorundadir; “yOneticinin bagarisi, astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda caligsmalarina,

bilgi, yetenek ve gii¢lerini bu yonde harcamalarina baglidir.”'*> Motivasyonu tam isgéren,

orgiitsel amaglara ulagsmanin en 6nemli unsurudur. Bunu saglayacak olanda yoneticidir.

1.2.2. iISGOREN ACISINDAN MOTIVASYONUN ONEMI ve YARARLARI

Insanlar1 neyin motive etti§ini bilmek , c¢evredekileri anlamayr , onlarin
hareketlerini , davranislarini anlamay1 gerektirir , bu insan1 gézlem yapmaya ve g¢evresini
tanimaya iter. Birbirini iyi tanityan insanlar ise aralarindaki problemleri daha rahat ¢ozer ,
bu sayede is arkadaslar1 ve yoneticilerle daha iyi iliskiler kurulabilir."*® Motivasyon, is
gorenleri c¢alismaya isteklendirme ve Orgiitte verimli ¢alistiklar1 takdirde kisisel

ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir "’

Motivasyon olayr kisinin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve
gayreti ile ilgilidir."*® Kisinin motivasyonu orgiitsel amaglara ulasma, yoneticinin basaris
gibi faydalar saglamanin yaninda, is gorenin lehinde bir takim sonuglar ortaya
¢ikarmaktadir. Oncelikle is goren motivasyon kavrammin ciddiye alindigi bir isyerinde
performansinin odiillendirildigini yada o6diillendirilecegini bilmekte ve bu yonde davranis
gosterdigi zamanda ihtiyacin1 tatmin etmektedir. Bu parasal odiiller olabilecegi gibi
ilerleyen boliimlerde deginecegimiz diger ddiillerde olabilmektedir.

Amaglarin belirlenmesine c¢aliganlarin dahil edilmesi bir motivasyon faktoriidiir.
Kurum i¢inde verimi yiikseltecek en 6nemli adim, amaglar saptanirken ve bazi kararlar
alinirken, calisanlarin katilimlarini saglamakla atilabilir.'

Rasyonel bir motivasyon sistemi, psikoloji ve toplum bilimi ilkelerine
dayanmalidir. Ciinkii insanlar psiko — sosyal canlilardir. Bu durumda motivasyon ¢aliganlar

acisindan su faydalar1 saglar:'®

'3 Berberoglu, a.g.e., s.112

155 Geng, a.g.e.,s.241

136 http://www.mylmz.net/yonetim/motivasyon/motivasyon.htm-(24.8.2003)
7 yiiksel, a.g.e., 5.130

18 Kogel, a.g.c., s.634

159 Geng, a.g.e. ,s.239

10 Melih Tiimer, Yonetim ve Yonetici, Ugler Matbaasi, Istanbul, 1975, 5.316
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1. Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaclarini gidermeye imkan hazirlama,

2. Calisanlarin toplumsal ihtiyaclarini (kiiltlirel, ¢alisma saatleri, sosyal
giivenlik, aile yardimlari, vb.) karsilamaya olanak hazirlama,

3. Calisanlarin ego’larini tatmine (toplantilara katilma, damisilma, vb.)
yonelme,

4. Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek Onlemlerin arastirilmasina imkan
hazirlama,

5. Kurumlarin, c¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarin gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami igine girmelerine
olanak hazirlama,

6. Calisanlarin yaraticihik ve liderlik Ozelliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlama,

7. Caliganlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya
yonelterek, kigiler arast olumlu rekabeti gelistirme,

8. Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara goére kurumlar1 “esnek
motivasyon” sistemlerini kabule zorlama,

9. Motivasyon, c¢alisanlarin amaglart ile kurumun amaglarini uyumlastirmak
icin uygulanan tiim yontemleri igerir,

10. Motivasyon bir yandan kurum verimliliginin yilikselmesini, diger yandan

calisanlarin kurumdan bekledikleri doyumu artirmay1 amaclar.

Tiim bu anlatilanlarin 15181 altinda motivasyon, igletmenin amaglarina ulagsmasinin
yaninda, isgdrenin hedeflerini gerceklestirmek icinde bir ara¢ olmaktadir. Isgdren
motivasyon sayesinde hem kendini gerceklestirme imkani bulacak ve hem de gosterdigi
cabanin karsihigimi ihtiyaglari dogrultusunda alacaktir. Iyi bir motivasyon sistemi
calisanlarin ihtiyaglariin tam tespit edildigi ve karsilandigi bir sistemdir.Unutmamak
gerekir ki “Birey arzu ve ihtiyaclarini tatmin etmedikge bir i¢ dengesizlik durumu ortaya

cikabilmektedir.”'®!

1.2.3 ORGUT ACISINDAN MOTiVASYONUN ONEMi YARARLARI

Orgiitlerde basari, fiziksel ve finansal kaynaklarla insan kaynaklarmin uygun bir

bilesiminin sonucudur. Fiziksel ve finansal kaynaklar cansizdirlar; verimlilik yada basariya

1! Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., 5.98
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yalmzca insan unsuruyla birlikte olduklarinda ulasabilirler.'®  Giiniimiizde orgiitlerde
personeli kazanmak ve basarili olmak i¢in, 6ncelikler personeli basarili olmaya giidiillemek
sarttir. Zira basarinin temel araci motivasyondur.163

Orgiitlerde caligan personelin, gorevinde basarili ve verimli olabilmesi igin,
maddi, mali, fiziki ve psiko — sosyal yonden motive edilmeleri gerekir. Motivasyon,
calisanlarin orgiitte basarili ve verimli olmalarina, bireysel doyuma ulagsmalarina yardimci
olmaktadir. Motive olan kisi, amag¢ ve hedefe ulasmak ve basarili olmak i¢in gerekli olan
giicli saglamis olmaktadir. Ancak, orgilitlerde ¢alisan personelin motivasyonu bir giinliik
veya bir aylik gecici bir siire degil, yasam boyu devam eden bir siirectir. Siirekli olmayan
bir basarl, basari degildir.'®*

Orgiit hedeflerine ve amaglarina uygun motivasyon sistemi, drgiitlerde asagidaki

yararlari saglayabilir:'®®

a. Isletmelerin, ¢alisanlarin verimlilifine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullariin gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine
olanak hazirlar.

b. Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore isletmeleri
“esnek motivasyon” sistemlerini kabule zorlar.

Motivasyon, g¢alisanlarin amaglari ile organizasyonun amaglarini uyumlagtirmak
icin uygulanan yontemleri igerir. Motivasyon bir yandan isletme verimliliginin
yiikselmesini, 6te yandan calisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun artirilmasini

166
amaglar.

1.3 MOTiVASYON TEORILERIi

Calisanlart giidiilemek amaciyla bir dizi teori ve modeller gelistirilmistir. Bu
teorilerin benzerlik ve ayriliklarini ortaya koymak zordur. Cok sayidaki bu teorileri genel
olarak

1- Kapsam teorileri,

12 yiiksel, a.g.e., 5.130
163 Geng, a.g.e., s.238
164 Geng, a.g.e., s.239
165 Geng, a.g.e., s.239
166 Geng, a.g.e., 5.239
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2- Siireg teorileri olmak iizere iki gruba ayrildigin1 gérmekteyiz. Kapsam teorileri
insanlar1 caligmaya yonelten faktorleri igine alan teoriler olustururlar. Siire¢ teorilerini ise
insan davraniglarinin nedeni olan dis etkileri agiklamaya yonelik teoriler olusturur.

Insan davranislarinm belli bir amac1 oldugu ve bu amaci elde etmek icin ¢aba sarf
ettikleri varsayimina inanan kapsam teorisyenlerinin, gelistirdikleri teorilere ihtiyaglarin
giderilmesi teorileri adi da verilmektedir.'®’Siire¢ teorilerinin degiskenleri ise bireye

disardan verilen dissal faktdrlerden meydana gelmektedir.'®®

Kapsam teorilerinin motivasyon olgusuna yaklagimi, bir anlamda statiktir.
Insanin, belirli bir anda icinde bulunan giidii veya ihtiyacini tatmin etmeye ydnelmekte
veya zaten var olup da sakli bulunan giidiiyli uyandirma yoluna gitmektedirler. Oysa, siire¢
teorileri, insan davranislarinin nasil basladigini, nasil yonetildigini, nasil stirdiiriildiigiinii
ve nasil durduruldugu siirecini agiklamay1 amagclar. Bagka bir deyisle motivasyonun nasil
harekete doniistiiglinii ortaya koyarak, motivasyon siirecini olusturan degiskenlerin
birbirlerini nasil etkilediklerini ve birbirleriyle olan iligkilerini agiklamaya calisir. 169

1.3.1 KAPSAM (ICERIK) TEORILERI

Icerik kuramlar1 insanlar1 is yasaminda neyin giidiiledigini belirlemeye calisri.
Icerik  kuramlarma gore insanlari, sahip olduklar1 ihtiyaglar ve  diirtiiler
giidiilemektedir.'“igerik kuramlari insanlar1 motive eden ihtiyaglarn 6nemini vurgular.
Herhangi bir zaman noktasinda insanlar1 davranisa yonelten gida, basar1 yada parasal
odiillerle karsilanan temel bir takim ihtiyaclar mevcuttur. Bu ihtiyaclar, igsel giidiilere
doniiserek tatmin arayist igindeki bireyi spesifik davraniglar gésterme yoniinde motive
ederler. Iste bu noktada, yonetici is goreni belirli davramislara yonelten temel itici giicleri
ne Olclide anlayabilirse, Orgiitiin 6diil sistemini bu ihtiyaglar1 karsilayacak sekilde

tasarlama ve bireyi Orgiitsel amacglar yoOniinde davranmaya motive etme olanagini

bulabilir.!”!

(13

Icerik kuramlar1 “ statik” olarak nitelendirilirler; ¢iinkii, bu kuramlar belirli bir
zaman igerisindeki (ge¢mis veya simdiki zaman) bir veya birka¢c noktayr kapsar.Bu
nedenle igerik kuramlar1 is davranisini veya giidiilenmeyi dogrudan dogruya tahmin

edemese dahi insanlari isyerinde nelerin giidiiledigini anlamak igin nemlidir.'”

167
168

Oguz Onaran, “Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlar1” A. U. SBF Yaymlar1 No: 470, Ankara- 1978 s.2-3
Kogel, a.g.e,, s.303

169 Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, Istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi, Yayinlari, No: 428
Istanbul- 1978 s. 35

170 yiiksel, a.g.e., s.135

"1 M.Serif Simsek, Yénetim ve Organizasyon, 5.Bask1, Nobel Yay., Ankara - 1999, 5.216

172 yiiksel, a.g.e.,s.135
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Kapsam teorileri adi altinda gruplanan teorilerden en c¢ok bilinen dort tanesi sunlardir:
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi, Frederick
Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi (veya Hijyen — Motivasyon teorisi) ile
David McClelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyaci (Achievement) teorisi ile

Clayton Alderfer’in ERG yaklagimidir.'”

1.3.1.1 THTIYACLAR HIYERARSISIi

Motivasyon kuramlari igerisindeki en {inli motivasyon kurami Maslow’un
ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramidir.'”* Bu yaklasimin iki ana varsayim vardir. Bunlardan
birincisi kiginin gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyag¢lar1 gidermeye
yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarini gidermek i¢in belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla
ihityaclar davranisi belirleyen oOnemli bir faktordir. Yaklasgimin ikinci varsayimi
ihtiyaclarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir siralanma (Hiyerarsi)
gosteren ihtiyacglara sahiptir.Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden, {ist
kademelerdeki ihtiyaclar1 kisiyi davranisa sevketmez. Ihtiyaclarin kisiyi davranisa
sevketme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen bir ihtiyag
davranig saiki olma ozelligini kaybeder ve daha {ist seviyedeki ihtiyaglar davranislari
etkilemeye baglar.'” Insan ihtiyaclarinin hepsi ayni yogunlukta degildir. Bazilar1 belirli bir
oncelige sahiptir. Insanlar1 davranisa yonelten ihtiyaglar1 belirlemek ve bunlar1 gidermek
icin kullanilacak cesitli orgiitsel araclar1 saptamak gerekir. Abraham Maslow dinamik bir
yapida olan insan ihtiyaglarinin dogasini incelemeye calismistir. Bu ihtiyaglart 6nem
sirasina gore bir hiyerarsi icine koymaya ve bunlar1 giderecek orgiitsel araglar1 belirlemeye
calismistir. Bunu yaparken de bazi varsayimlarda bulunmusgtur:'’

e Tatmin edilen bir ihtiyacin motive edici 6zelligi kalmaz. Bir ihtiya¢ karsilandiginda
digeri ortaya ¢ikar.
e Insan ihtiyaclari karmasiktir ve ihtiyaglar kiside herhangi bir zamanda ortaya

¢ikabilir.

173 Kogel, a.g.e., s.637

17 Sahin, 2003, a.g.e.,s.83

175 Kogel, a.g.c.,s.638

'"Secil Tastan “Motivasyon ve Is Yasamuna Etkileri”  http://www.insankaynaklari.gokceada.com
/motivasyon 02.html-(24.09.2003)
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e Genellikle iist kademe ihtiya¢lardan once alt kademedeki ihtiyaclarin karsilanmasi
gerekir.

e Ust kademedeki ihtiyaglar1 karsilamanin alt kademedeki ihtiyaclar1 karsilamaya
gore daha ¢ok yolu vardir.

e Insanm bir basamaktaki ihtiyaci ancak alt basamaktaki ihtiyaci karsilanirsa ortaya
cikar.

e Bu ihtiyaglar 6nemine gore asagidan yukartya dogru kurulmus bir hiyerarside

siralanir.

Kendini
gerceklestirme /

Saygt1 /

Ait olma ve

sevgi /

Guvenlik /

Fizyolojik
ihtiyaclar

Sekil - 3: Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi

Maslow’a gore birey bes temel gereksinimi yasamaktadir;'”’

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Bu ihtiyaclar en temel ihtiyaglar olup, dogar
dogmaz digerlerinin oniine gecer.insan arzulayan bir hayvandir; bir ihtiyaci
karsilandiktan sonra digeri kendini hissettirir. Bu faaliyet sona ermez ve dogustan
Oliime kadar sﬁrer.”SAghk, susuzluk, cinsellik, vb. gereksinimler,

Fizyolojik ihtiyaglarin birtakim ortak yonleri vardir. Bunlar:'”

. Nispeten birbirinden bagimsizdirlar.

""" Dursun Bingol ,insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Baski Beta Yaynlari, istanbul -1998, 5.330

'8 Celil Koparal, “Giidiileme” Yonetim ve Organizasyon, Editor: inan Ozalp, 2.Baski, T.C. Anadolu
Universitesi Yay. No: 951, Eskisehir, 1997, 5.305

1% Gokge ve Atabey, 5.233
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. Genellikle viicudun belirli bir yeri ile tamimlanirlar. (6rnegin susamishk

hali bogazla ilgilidir.
o Refah i¢inde bulunan bir toplumda bu tiir gereksinmeler olagan degildir.
o Tatmin olmus durumda kalabilmesi i¢in, nispeten kisa zaman araliklar

ile bu ihtiyaclarin siirekli olarak ve tekrar tekrar karsilanmasi gerekir.
o Gelecekteki ihtiyaglarin karsilanabilmesi i¢in bunlardan bir miktarinin

bilingli bir bigimde ayrilmas1 gerekir.

2. Giivenlik ihtiyaci: Maslow’a gore bireyin fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin
olduktan sonra bir iist siradaki giivenlik ihtiyaclar: kendini gsterir.'*® Giivenligi,
fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunmay: igerir.'®'Organizmanin fizyolojik
dengeye ulagmasi, bireyi bu dengeyi siirdlirme ihtiyacina yoneltir.Bu grup hem
fiziksel hem de psikolojik anlamda gilivenlik ve gilivence ihtiyacim
kapsamaktadir.'®insan kendisini bagimli ya da tehdit altinda hissederse en biiyiik

L. . o4 183
ihtiyact korunma garantisidir.

3. Sosyal ihtiyaclar: Bu ihtiya¢c ve beklentiler duygusal niteligi 6n plana
cikan ihtiyaglardir.'® Bu asamadaki ihtiyac ve beklentiler duygusal agirliklidir.'®
Bu ihtiyaglar toplumsal biitlinlestirici bir temele dayanmaktadir. Ciinkii birey
severse sevilecek, saygi duyarsa, saygi duyulacak, kabul ederse kabul
edilecektir.'®® Sosyal ihtiyaclari engellendiginde birey yardimlasmadan uzak,
direnisci, diismanca davranislar gelistirir. Aslinda bu davranislar sebep degil

187
sonugtur.

4. Saygi ihtiyaci: Kisinin kendisine saygisi, 6zerklik ve bagarma gibi ig¢sel
faktorleri, statii, sohret ve dikkat ¢ekme gibi dissal faktorleri kapsar.188
Maslow’un fikirlerinin bu boliimii, kisinin hem kendine duydugu saygi (6z saygi

ve kendine deger verme) hem de ¢evresindeki insanlardan bekledigi saygi

180 Siileyman Tiirkel, “’Yoneticinin Temel Sorunu: Ucret Calisanlar1 Hangi Sartlarda Tesvik Eder”, AiD,
C.22, S.2, Haziran, 1989, s.13

181 Krel, a.g.e.,s.166

182 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.233

' Yiksel, a.g.e.,s.137

184 flhami F diket, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.Baski, Alfa Yayinlari, [stanbul-2001, s.381

'8 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.233

'8 Sahin, 2003, a.g.e.,s.88

"7 yiiksel, a.g.e.,s.137

138 Kirel, a.g.e.,s.166
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konusunda duyulan istek ve arzunun degerlendirilmesini igermektedir.'™ Alt
diizeydekilerin aksine bu ihtiyaclar nadiren tatmin olunurlar. Tipik bir endiistriyel
orgiit hiyerarsisinin alt basamaklarinda yer alan insanlarin saygi — benlik
ihtiyaglarinin tatmini icin firsatlar fazla degildir.'*

5. Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Kendilik gelisimini saglamayi,

yaraticilifi kendini ifade edebilmeyi, yeteneklerini kullanabilmeyi ifade eder.

Bu ihtiyaclarin ortaya ¢ikmasi icin daha alt diizeyde bulunan tiim ihtiyaglarin
doyurulmas: gerekir.'”! Bu ihtiyaglar insanin kendi potansiyelini tamimasi, kendisini siirekli
gelistirmesi ve yaratici olmasi ihtiyacidir. Insanlar daha alt diizeydeki ihtiyaclarini
karsilayabilmek icin o kadar caba sarfetmektedir ki kendini kanitlama ihtiyaci genelde

2

harekete gec;ilrilememektedir.19 Kesin olmamakla beraber kendini gergeklestirme

ihtiyacinin gii¢lii olmasinda rol oynayan faktorler soyle siralanmaktadir:'

e Ana - baba ve 6gretmenlerin hedef koyma ve basar1 konusundaki baskilart,

e Baskalarinin (ana — baba, 6gretmenlerin) ¢ok yiiksek basari standartlarina
iliskin beklentileri,

e Ana — baba ve arkadaslarin yaraticilik ve insiyatif kullanma konusundaki
cesaretlendirici yaklagimlari,

e Bir cocuk olarak bagimsizlik ve 6zerklik,

e ideal olanin miimkiin oldugu bir ger¢eklestirmenin gelistirilmesi

Maslow tarafindan tanimlanan bu bes temel ihtiyaca, Eric Fromm’un ekledigi iki
madde daha vardir: Bunlar:"*
e Bir amag edinme ihtiyaci,
¢ Bir diinya goriisii edinme ihtiyaci

Maslow’a gore bu asamaya ulagsmak neredeyse miimkiin degildir.

1% Adair, a.g.e.,s.38

0 yiiksel, a.g.e.,s.137

! Koparal, a.g.e.,s.304
2 yiiksel, a.g.e.,s.137

1% Sahin, 2003,a.g.¢.,5.89
9 Simsek, vd. , 5.105

37



Kisi, 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyaclarini tatmin etmek i¢in davranir. Karni
ac bir kisiyi, sosyal ihtiya¢larini(3.grup) tatmin etmeye g¢aligarak motive etmek miimkiin
degildir.'”

Maslow’a gore “modern toplumlarda yasayan fertlerin biiylik cogunlugu dérdiincii
asamadaki saygi ve takdir gorme ihtiyacindan 6teye gecememektedir.'”°Calisma hayatinda
ortalama bir birey, fizyolojik ihtiyaglariin %85’ini, giivenlik ihtiyaclarinin %70’ini,
sosyal ihtiyaglarimin %50’sini, kendini gdsterme ihtiyacinin %40’m1 ve kendini
gerceklestirme ihtiyacimin %10’unu tatmin edebilmektedir.'”’Ozellikle olaya iilkemiz
acisindan bakildigindan 5. derecedeki (Kendini gergeklestirme) ihtiyaglarin tatmininden
bahsetmek oldukca giictiir.

Genel olarak Maslow’un kurami, insanlarin yaptiklarini neden yaptiklarinin genel

198 L
Maslow’un teorisi yoneticiler i¢in kendine 6zgii bir

bir resmi seklinde yorumlanmaktadir.
etkiye sahiptir. Bu teori, farkli durumlarda nigin farkl ihtiya¢ ve giidiilerin ortaya ¢iktigini
aciklamak i¢in sik¢a kullanilmaktadir. Teorinin gelecekteki degeri tam kestirilmezse de
belirtilen durumlar olustugunda, Maslow’un andig: faktorler onem kazamr.'”

Ozetle belirtmek gerekirse bu yaklasima gore, kisiler halihazirda sahip olduklar
seylerden ziyade, sahip olmay: istedikleri seyler (Ihtiyaglar) tarafindan davramisa sevk
edileceklerdir. Yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi seyleri (yani
ihtiyaglarini) anlamaktir. Bu ihtiyaglart saglama olanaklarini olusturan bir yonetici, kisiyi

belirli bir davrams1 gostermeye yoneltmis olacaktir.””

Maslow’un gelistirmis oldugu bu yaklasim gergege uygunluk derecesini arastiran
pek cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin bir kismi bu yaklasimin varsayimlarini
dogrulamis, bir kismi ise dogmlamarnlstlr.201 Teori bir¢ok kisi tarafindan vasat {istii olarak
degerlendirilmistir. Evrensel bir prensip olarak Ogretici deger tasiyan sonug¢ sudur.
“Calisanlarin istek ve arzulari ¢ogalmasi beklenebilir”. Bu genelleme, insanlarin artan
isteklerinin, nitelik olarak ge¢miste edindikleri seylerden farkli olacagi noktasini gézardi

202

etmektedir.” Bu konudaki en 6nemli elestiri konularindan bir tanesi “Maslow’un ortaya

195 Kogel, a.g.e.,s.639

1% Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, 1.U. iktisat Fak. Yay. Fakiilteler Mat. istanbul, 1976, 5.225
17 Sahin, a.g.e.,s.86

198 Sahin, a.g.e.,s.90

199 Adair, a.g.e.,s.42

20 Baleik, a.g.e., 5.140

P Kogel, a.g.e. , 5.641

22 Adair, a.g.e.,s.42
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koydugu goriislerini cahsma hayatma uygulamay: diisinmedigi™®” dir. Yine bir diger

elestiri konusu “ Biitiin kisilerin ihtiyaclarini, ayni siray1 izleyen bir kalip i¢cine koymanin

zorlugu™** konusundadir.Bazi arastirmacilar bu yaklasimin sadece ortalama bir Amerikan

is¢isinin tutumunu esas aldigini iddia etmislerdir. Ancak bu tiir elestirilere ragmen,

ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi basitligi, anlasilirli§i ve mantiki olmasi gibi nedenlerle en

cok bilinen motivasyon teorisi olmustur.*

Ihtiyaglar hiyerarsisi ile ilgili tiim bu aciklama ve elestiriler 1s1831nda Maslow’un

kuraminin drgiitge uygulanmasi asagidaki gibi gosterilebilir:>*

MASLOW’UN HIYERARSISI

Kendini Gerg¢eklestirme

Kisinin yaraticilik yeteneklerini
kullanmasi

Sayginhik (Psikolojik)

Basari, taninma ve statii sahibi
olma

Sosyal Thtiyaclar

Sevme ait olma, kimlik duygusu
kazanma, benimsenme

Emniyet ihtiyaclar

Tehlikelerden korunma, korku
duymama, giivenlik i¢inde olma

Fizyolojik ihtiyaclar:

Yagam ihtiyaglari, hava, su,
yiyecek, cinsiyet

THTIYACLARIN ORGUTCE NASIL
KARSILANABILECEGI
ORNEKLER

Yaraticilik gerektiren cazip isler, kisisel gelisme ve
ylikselme olanaklari

Gorevin ad1 ve sorumlulugu, yapilan isin begenilerek
Oviilmesi ylikselme statiiye uygun aylik, itibarli olanaklar

Arkadasca iliskiler ortami, futbol, tavla, satrang magclari,
piknik, parti ve benzeri sosyal faaliyetler

Sigorta ve emeklilik programlari, isgiivencesi, emin ve
saglikli i kosullari, yetenekli, uyusumlu ve iyi onderlik

Ucret, yan 6deme, iyi ¢alisma kosullar

Tablo — 2: Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin orgiitce karsilanmasi

2% Sahin, 2003, a.g.e., 92
204 Can, a.g.e.,s.192

2 Kogel, a.g.e., s.641
206 Can, a.g.e.,s. 192
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Yukarida kisaca degindigimiz Maslow’un kuramiyla ilgili elestirileri maddeler
halinde asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:*"’

e fhtiyaglarin, birbirleri ile i¢ ice olmalar1 dolayisiyla bunlar1 kesin olarak
tanimlamak ve siniflandirmak miimkiin degildir. Ciinkii Maslow kuraminda,
ihtiyaglarin smirlarini  tam olarak belirtmemistir. Ornegin sayginlik
ihtiyacinin nerede baslayip nerede bittigi agik ve net olarak belli degildir.

e Ihtiyaclar arasinda bir hiyerarsi yoktur. Baska bir ifadeyle, alt diizeydeki bir
ihtiya¢g tam olarak tatmin tatmin edilmesede iist basamaktaki ihtiyac
egemen hale gelebilir. Hiyerarsi kat1 bir yap1 olarak goriilmemelidir.

e Kuram kisiler aras1 farkliliklar1 gormezlikten gelmektedir. Kisiler her bir
ihtiyaca farkli degerler vereceklerdir. Kisiden kisiye diizeyler arasinda
farklilik olabilir. Ornegin sosyal iliskiler bazi kisiler i¢in giivenlikten daha
once gelebilir. Baz1 kisiler nispeten giivenli fakat diisiik is ortamini tercih
edebilirler.

e Bireyin yetistigi aile ortami ve kiiltiirel degerleri, birey i¢in hangi diizeydeki
giidiilerin daha belirgin ve baskin rol oynayacagini belirler.

e Sadece organizasyon igerisinde cereyan eden seylerden herkes motive
olmaz.is yasam disinda da insanlar motive olabilirler.

e Kuram biitiin davraniglar1 agiklamaktan yoksundur.

e 1940’larda Amerika {izerine kurulu bir kuramdir. Dolayisiyla diger
toplumlarla ilgili olarak genelleme yapilmasi uygun degildir.

e Organizasyon olaylari, hiyerarside birden fazla diizeyde tatmini yansitir ya
da amag edinebilir. Ornegin para, hiyerarsinin her diizeyinde ihtiyaclari

tatmin etmek i¢in kullanilabilir.

Yapilan elestririlere ragmen, ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagimi basitligi, anlasilirligi
ve mantiki olmasi gibi nedenlerle en ¢ok motivasyon teorisi olmustur.”® fhtiyaclar
hiyerarsisi kurami, oOrgiit i¢indeki insanlarin anlasilmasi, taninmasi ve ihtiyaglarin

giderilmesi acisindan nemlidir.””

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin bu kadar
yaygin bir sekilde tanmmasmin nedeni kuramin basit ve mantikli olusudur.®'® Klasik

giidiilenme kuraminda ihmal edilmis olan tatmin edilmis bir ihtiyacin davranis giidiileyicisi

7 Sahin, 2003, a.g.e.,s.92
2% Kogel, a.g.e., s.641

2% Findike, a.g.e., 5.380
20 yiiksel, a.g.e.,s.138
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olmaktan ¢ikti1 gercegi bu kuramda yerini bulmustur. is hayatinda ¢ogunlukla iyi iicret,
iyi c¢alisma sartlari, siirekli istthdam saglanan isletmelerde dahi {retkenligin
artirllamadigindan sikayet edilmektedir; c¢ilinkii, genelde yoOnetim, isgérenin fizyolojik
ihtiyaglartyla giivenlik ihtiyaglarini karsilamakta ve ¢alisanlarin giidiillenmeleri iist diizey

ihtiyaglara kaymaktadir.*''

1.3.1.2 CiFT FAKTOR KURAMI

Ihtiyaclarin giderilmesi esasina dayanan motivasyon kuramlarindan bir tanesi de
Frederick Herzberg’in, gorgiil bir arastirmanin verilerinin ¢dzlimlenmesi sirasinda
gelistirdigi ¢ift faktor kuramuidir.?'? Herzberg de Maslow gibi, giidiilenmenin 6ziinde
gereksinimlerin varligim1  savunmustur. Ancak Herzberg, giidiileyici gereksinimleri
siralamak yerine, gereksinimlerin ne zaman giidiileyici olduklar1 {izerinde durmustur.
1966'da yaymlanan "Work and the Nature of Man" adli ¢alismasinda, yaptig
arastirmalardan hareketle insanlarin isten elde etmek istedikleri amaglarla, kaginmaya
¢alistiklar1 etmenleri siralamustir*”® Frederick Herzberg’in yaptigi arastirmalarindan
gelistirdigi kurama gore iki tiir etmen is gorenin giidiilenmesini etkilemektedir. Bunlardan
birincisi igsel etmenler, digeri de hijyen etmenleri de denilen dissal etmenlerdir.*'* Bu
kuramin konusu isgoéren tatmini ve tatminsizligidir. Herzberg’e gére motivasyon yoniinden
iki onemli grup vardir Herzberg 1950’lerde Bati Pensilvanyada 200 miihendis ve
muhasebeciyi kapsayan bir aragtirma yapmis ve deneklerden o anda calistiklar islerinde
kendilerini cok iyi ve ¢ok kotii hissettikleri zamanlari diisiinmelerini istemistir.”"> Kuram

bu soruya verilen cevaplara dayandirilmstir.

Herzberg cevaplar1 grupladiginda, insanlarin islerinde kendilerini mutlu hissettikleri
durumlarla, kotii hissettikleri durumlarin ¢ok farkli oldugunu gdérmiistiir. Tablo — 5°te
goriildigli gibi, belirli 6zellikler tutarli bir sekilde is tatminiyle iliskiliyken, diger bazi

ozellikler is tatminsizligiyle iliskilidir.*'°

2 yiiksel, a.g.e., 138

12 Gokee ve Atabey, a.g.e.,s.237
213 Onaran, a.g.e.,s.45

214 yiiksel, a.g.e., s.139

1% Tagtan, a.g.k

6 Kirel, a.g.e.,s.168 - 169
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Iste leri derecede tatmine yol
acan faktsrler. Bu faktérler
1753 olay tatumlamalctadiy.

Iste dlen derecede tatminsizlife
vol agan faktérler. Bu faktatler
1844 olay tatwmlamalctadit.

e

%50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Yiizde siklig1

Tablo — 3 :Tatmin saglayanlarla tatminsizlik verenlerin kiyaslanmasi

Is tatmimsizligine Is tatminine
yol agan yol agan
tiim faktorler tiim faktorler

Hi'%en
69 . 19

Gildiileyiciler
3 1l:|i 81

Oran ve Yiizde

Herzberg’e gore is tatminine yol acan faktdrler is tatminsizligine yol agan

U7 Kirel, a.g.e.,s.169
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faktorlerden ayr ve farklidir.Dolayisiyla, is tatminsizligi yaratan faktorleri ortadan kaldirmaya

calisan bir yonetici i ortamina baris getirebilir, ancak motivasyonu getirmeyebilir.”!”

Herzberg’in arastirmalarinin temeli, Orgiitsel yasamda bireylerin orgiitii terk
etmesine sebep olan hijyenik faktorler ile Ozendirici veya tatmin edici faktorlerin
birbirlerinden ayrilmasmin gerekliligidir. Hijyenik faktorler, orgiitsel yasamda yokluklar:
calisanlar1 tatminsizlige iten fakat varliklar1 durumunda tek baglarina tatmini saglayamayan
faktorlerdir. Herzberg’in bakis agisindan Once, tatmin, tek boyutlu olarak ele alinmakta iken,
cift faktor kuramiyla artik, tatmin olma, iki boyutla incelenmektedir. Birinci boyutta tatminden
tatminin olmadigi duruma, ikincisinde ise, tatminsizlikten tatminsizligin olmadigi duruma
dogru bir siralama yer almaktadir.”'® Hijyen faktdrler mevcut oldugunda is tatmini gerceklesir
ve bireyleri ¢alismaya motive edebilir. Hijyen faktorlerin negatif olmasi durumunda ise
motivasyonel etki ortadan kalkar. Herzberg’ e gore hijyen faktorler pozitif ise bu sadece
caliganlar tarafindan kabul goriir, motive edici olabilecegi gibi motive edici etki
gdstermeyebilir.”" Dolayistyla Herzberg, isin kendisi ile ilgili olan ve ¢alisanlarin tatmin eden
faktorleri, “motive edici faktorler”, isin calisma kosullar1 ile ilgili olan faktorleri de, “hijyen

faktorler” olarak tanimlamistir.”*
a)Motivasyon Faktorleri:

Isyerinde baz1 faktorlerin varlig: tatmine katkida bulunmakta fakat yoklugu nétr bir

durum yaratmaktadir.”*' Herzberg isin kendisi ile ilgili olan ve calisanlari tatmin eden

99222

faktorleri “motive edici faktorler olarak adlandirmistir. Herzberg’in motivatorler olarak

223

adlandirdigy, is tatminini ve is motivasyonunu saglayan faktorlerdir.”” Bu faktorlerin olmasi

durumunda bireylerin ¢alisma istek ve arzulari artar. Bu faktorlerin bulunmamasi halinde ise

218 {prahim Aksel, “Liderlik Davranislarinin is Tatminine Etkisi” Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi ,
Denizli, 2003, s.104

219 http://www.dem-ajans.de/modules.php?name=News&file=article&sid=512 (23.12.2004)

220 Sahin, 2003, a.g.e.,s.94

2! Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.237

222 Sahin, a.g.c.,s.94

2 Balgik, a.g.e.,s.141

24 http://www.dem-ajans.de/modules.php?name=News&file=article&sid=512 (23.12.2004)

25 Adair, a.g.e.,s.75-76

226 Tevriiz, a.g.e., s.44
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bireylerin ¢alisma arzu ve istekleri yavaslayabilir.224 Motive edici faktorlerin is ortaminda

varlig1 bireyi giidiilemekte ve is doyumu saglamasina neden olmaktadir.

Herzberg’in 1.grup faktorler olarak adlandirdigt motivatorler alti  kategoride

incelenmistir. Bunlar:**’

Basari Bir isin basariyla tamamlanmasi, bir problemin
coziilmesi, kendini hakli ¢ikarma ve yapilan igin

sonuclarinin goriilmesi gibi kesin bir basari

Taninma fark edilmeveya Oviilme gibi herhangi bir tanima
eylemi. Tanima gostergesi olarak somut ddiillerin
verildigi durumlarla diger durumlar arasinda bir

ayrim yapilabilir.

Gelisme [htimali Is konumunda mesleki gelisim ihtimalini artiran
degisiklikler. Terfi yoluyla taninan sanslarin
yaninda, mevcut durumda Ogrenme, yeni
kabiliyetler kazanma veya yeni mesleki bilgiler

gerektiren firsatlar tanima

flerleme Kisinin isteki pozisyonunu veya statilislinii

yiikselten bazi degisimler

Sorumluluk Gergek  sorumluluklarin  verilmesi ve bu
sorumlulugun diizgiin bicimde yerine

getirilebilmesi i¢in ilgili yetkilerin verilmesi

Isin Kendisi Gergek anlamda isin yapilmasi veya sathalari

Tablo — 4: Motivatorler

Anlaml1 ve zevk verici bir iste calisma, basarin goriilmesi, basar1 duygusundan zevk
alma, sorumluluk iistlenme, iste gelisme ve ylikselme olanaklar1 bulma motivasyon faktorleri
arasinda sayilabilir. Bu faktorler isin yapilmasi sirasinda ortaya c¢ikan basarinin
odillendirilmesi oldugu i¢in dogrudan tatmin duygusunu yansitir. Kisi bu faktorleri iginde
bulmazsa isten tatmin duymayacaktir. Fakat kisiye bu olanaklarin verilmesi is tatminini
artiracagindan kisiyi basariya dogru motive edecektir. Hijyen faktorlerinin tersine bu faktorler
igsyerinde olduklarinda isteki performans: ve motivasyonu arttirirlar, fakat olmadiklarinda is

tatminini azaltirlar.
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Herzberg’in iki faktdor kuraminin, giidillenme konusuna yeni bir 151k tuttugu
sOylenebilir. Yoneticiler, ¢alisanlarin moral diizeyleriyle ilgili bir sorunla karsi karsiya
kaldiklarinda genellikle hijyen faktorlerine egilerek daha yiiksek iicret, daha fazla sosyal
sigorta ve emeklilik planlari, daha iyi ¢alisma ortami saglamaya calisirlar. Bu ¢6ziim yollari
basarili pek basarili olmayinca da sasirirlar. Herzberg’in teorisi bu soruna acgiklik
getirmektedir. Sadece hijyen faktorler diizeltilerek personeli giidiilemek miimkiin degildir. Hig
kimse ytikseltilen iicreti hak etmedigini diisiinmez, ama iicretinden memnun olmayan pek ¢ok

. 226
insan vardir.

b. )Hijyen Faktorleri:

Herzberg, is¢ileri viicudun fiziksel hijyenlerine benzeterek, onlarin is¢iler iizerinde
tizerindeki etkilerinden dolayr, doyumu Onleyen hijyenik faktorler olarak
adlandirmugtir.**’Isyerinde bazi faktérlerin yoklugu tatminsizlige neden olmakta, fakat
varlig1 ndtr bir durum saglamakta tatmine yol agmamaktadir. Bu faktorler ise muhafaza
veya hijyen faktorler olarak bilinmektedir.”*® Herzberg’in bakis agisinda hijyenik faktorler
dissal’® faktorlerdir. Hijyen faktorler genel itibariyle isin cevresiyle ilgili faktorlerdir.** Hijyen
faktorler elemanlarin motivasyonu i¢in mutlaka olmasi gereken faktorler olarak
sunulmustur.”' Hijyen faktérlerin varhigi motivasyon igin gerekli fakat tak bagina yeterli
degildir. Herzberg bunlarin doyumsuzlugu minimize ettigini sdyler.”* Hijyen etmenler, en
azindan kabul edilebilir bir diizeyde olmali ki giidiileyici etmenlerin olumlu etkileri ortaya
¢ikabilsin.”*® Hijyen faktérler varsa doyumsuzluk énlenir. Fakat dogrudan ne tatmin ne de
motivasyon artar.”* Hijyen faktorler is ortaminda bulunmasi olmazsa olmaz faktorlerdir.
Gelismis tilkelerde hijyen faktorler bir isletmenin daha is hayatina baslamasi sirasinda

saglanirken, az gelismis lilkelerde bu unsurlar bir motivatdr olabilmektedir.

27 Richard M.Hodgets, Yonetim : Teori, Siire¢ ve Uygulam,Cev.: Canan Cetin, Esin Can Mutlu, Der Yay.,
5. Bas., Istanbul,1997, s. 301

228 Gokee ve Atabey,a.g.e.,s.237

229 Aksel, a.g.e.,s.106

2% Sahin, a.g.e., 2003, 5.95

21 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm

2 Sahin, 2003, a.g.e.,s.95

3 yiiksel, a.g.e, s. 139

2% Michael A.Hitt, R.Dennis Middlemist, Robert L.Mathis, Management: Concept and Effective Practice,
Third Edition, West Publishing Company, San Francisco, 1989,s.317
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Herzberg’e gore Hijyen faktorler asagidaki gibidir:*”

Sirket Politikas1 ve yonetim

Ozellikle ¢alisanlarla ilgili agtk ve net bigimde
belirtilmis politikalarin mevcut olmasi::Kurum ve

yonetimin kifayeti

Teknik denetim

Ustiin ulasilabilir, kifayetli ve adil olmasu.

Kisiler arasi iliskiler

Ustiiniizle, astimizla ve is arkadaslarmizla iliskiler, is

yerindeki sosyal hayatin niteligi

Maas

Ucret, maas, emekli ayligi, sirket arabasi gibi mali
acidan faydali olacak Ogeleri igeren tam tazminat

paketi.

Statil

Bir kisinin digerlerine nazaran pozisyonu veya riitbesi,
sembolize edilen unvan, arag¢ park alani, ofislerin

genisligi, mobilyalar.

Is Giivenligi

Pozisyon kayb1 veya is kaybina sebep olacak giivensiz

bir ortamdan kaginmak

Ozel Hayat

Insanin is hayatinin aile hayatia olan etkileri, mesela

stres, asosyal gecen zamanlar veya ev tagimak

Calisma Sartlar1

Calistigimiz isyerinin fiziksel sartlari: Is miktari,
mevcut tesisler, havalandirma, kullanilan ara¢ ve
gerecler, alan, giirilti ve cevreyle ilgili diger

durumlar.

Tablo — 5 : Hijyen Faktorler

Motivasyonel faktorler ile hijyen faktorleri arasinda bir takim farkliliklar vardir.

Motivasyonel faktorler isin 6zii veya icerigiyle ilgilenirken, hijyen faktorleri isin ¢evresel

sartlart ile ilgilenmektedirler. Ayrica motivasyonel faktorler gercek giidiileyici faktorler

olurken, hijyen faktorleri bireyin tatminsizligine engel olmaktadir. Tatminsizligi

Onlenemeyen bireyin motivasyon faktorleri ile giidiilenmesi miimkiin olmayacaktir.Ciinkii

hijyen faktoriiniin ana gdrevi, bireyin tatminsizligini 6nleyerek motivasyon faktorlerinin

3 Adair, a.g.e.,s.68
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yaratacagi giidiilenmeye ortam hazirlamaktir.”*® Hijyen faktorleri is ortaminda asgari

olmas1 gereken unsurlardir.

Motivasyon motive edici faktorlerin (motivatorlerin) varligi ile miimkiindiir. Bu

durumu asagidaki gibi gostermek miimkiindiir:>’

Mevcut Degil
Mevcut
Motive Edici Faktorler
Motivasyon Yok <« » Motivasyon Var
Mevcut Degil
Mevcut
Hijyen Faktorler
Motivasyon Yok <« » Motivasyon
Olabilir

Sekil — 4 : Motivator ve hijyen faktorlerin motivasyonu etkileme durumu

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi gereken
asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak
varliklari, motivasyon i¢in gerekli ortami yaratir. Motivasyon motive edici faktorler
saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici

faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.>®

Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin  bulunmasinin  sagligi
gelistirmeyecegi fakat, saglhigin temel sarti olmasi, buna karsiligi yoklugu halinde
hastaliklar i¢in uygun bir ortam yaratilmis olacagi gibi, hijyen faktdrlerinin mevcudiyeti,
yani saglikli bir ¢alisma ortaminin bulunmasi da personeli motive etmeyecek, fakat
tatminsizligi ve performans diistikliigiinii Onleyerek, motivasyon i¢in gerekli ortami

yaratacak, buna karsilik yoklugu motivasyonu ortadan kaldiracaktir.”* Hijyen faktorlerle

26 Simsek, vd.,1998, 5.106
7 Kogel, a.g.e.,s.642
28 Kogel, a.g.e.,s.642
239 Kogel, a.g.e.,5.642
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motivasyon faktorlerini birbirlerinden ayr1 unsurlarmig gibi diisiinmek yerine, hijyen
faktorleri motivatorler icin gerekli ortami saglayan unsurlar olarak degerlendirmek yerinde

olacaktir. Tek basina hijyen faktorler motivasyonu saglamak icin yeterli degildir.

Herzberg’in ¢ift faktor teorisinin elestirilen yonlerinin yaninda motivasyon

konusunda katkilarida vardir. Her iki agidan olay1 inceleyecegiz.
Oncelikle Herzberg’in motivasyon konusundaki katkilari sdyle 6zetlenebilir:**°

e . Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kavramini genisletip ¢alisma hayatinda
uygulanabilir hale getirmistir.

o Daha onceleri ihmal edilen ve gdzden kagan isin igerigi, bu teoriyle onem
kazanmis ve is zenginlestirme teknigi bir motivasyon unsuru olarak ortaya

cikmustir.

Herzberg’in ¢ift faktdr kurami da tipki Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi gibi ¢esitli

elestirilere hedef olmustur. Bunlar1t maddeler halinde siralamak gerekirse:

e Ekonomik motivasyon faktorlerini ikinci plana indirgemis olmasi,
Amerikan toplumunda satin alma giicii yiiksek oldugu icin, calisanlarin
baska amacglara yonelmesi dogal karsilanabilir. Ancak bu sonuglarin tim
toplumlar i¢in gegerli oldugunu sdylemek miimkiin degildir.**'

e Arastirmada kullanilan veri toplama teknikleri, baz1 etmenlerin
siniflandirilmas1 ve daha sonra yapilan arastirmalarda ayni sonucu
vermemistir.>*

e (Calisilan orijinal niifus sadece miihendisleri ve muhasebecileri i¢ine alir.
Calisma bundan dolay1 genel olarak is giiciinii temsil etmedigi** goriisiidiir.
Arastirmaya konu olan grup sayist yetersiz ve sinirhidir. Bu sayidan
genelleme yapmak miimkiin degildir.

e Arastirmada Herzberg; gruplara, ise geldiklerinde kendilerini en iyi ve en

kotii hissettikleri konularin ne oldugunu sormustur. Buna getirilen elestiri

9 Sahin, a.g.e., 97

2! {lter Akat, Goniil Budak, Giilen Budak, isletme Y®énetimi, Beta Bas. Yay. Dag. Istanbul, 1994, 5.213
2 yiiksel, a.g.e.,s.140

¥ Hodgetts, a.g.e., 5.302
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ise “birey, kendisini en iyi ve en kotii hissetmesine neden olan faktorleri

acikca belirleyemez” seklindedir.**

Ozetle Herzberg’in “Cift faktér teorisi” yukaridaki elestirilere ve katkilarina
ragmen, Maslow dan sonra en 6nemli motivasyon ¢alismasi olmasi, “ihtiyaglar hiyerarsisi”
nin genisletmesi ve iy motivasyonuna uygulamasi nedeniyle motivasyn konusuna 6nemli

katkilar saglamistir.
c. ) ihtiya(;lar hiyerarsisi ve ¢ift faktor kuraminin karsilastirilmasi

Herzberg’in kurami ile Maslow’un kuramlari karsilastirildigi zaman her ikisinin
birlestikleri temel nokta sudur: ihtiyaglarin giderilmesiyle insanlarin  motive
edilebilecegi** noktasidir. Maslow ihtiyaglar1 hiyerarsik bir yapiya gére simiflandirmus,
Herzberg ise motivatorler ve hijyen faktorler olarak siniflandirmistir. Yani aradaki fark
siniflandirmadan kaynaklanan bir farktir. Maslow’un alt kademe ihtiyaglari, Herzberg’in
hijyen faktorlerine karsilik gelmekteyken, Maslow’un iist kademedeki ihtiyaglari,

Herzberg’in motivatorlerine karsilik gelmektedir.

Maslow’un nispeten tatmin edilmemis, bir ihtiyacin bir motivasyon unsuru
olabilecegini varsayarken, Herzberg sadece st kademedeki ihtiyaglarin motivasyon
unsurlar1 olabileceklerini one siirmektedir.**® Ancak hem Maslow’un hemde Herzberg’in
her ikisinin de giidiileme siirecini oldukca basit bir sekle indirgediklerini de sdylemek
gerekir. Her ne kadar Herzberg, Maslow’un teorisini ilging bir sekilde genisletmis ise de
onlarin modellerine, orgiitiin amaglarina gerceklesme ile kisisel ihtiyaglarin karsilanmasi
arasinda yeterli irtibat ve bag yaratmistir, ne de onlarin teorilerinin her biri gercekten
motivasyondaki bireysel farklilik sorununun ¢oziimiinii saglayabilmistir. Bu ytlizden siire¢

ve mekanik teorilere déniilmek zorunda kalinmustir.*’

1.3.1.3 BASARI GUDUSU KURAMI

 Simsek, vd. , 1998, 5.106
* Eroglu, a.g.e.,s.263

8 Tiirkel, a.g.m.s, 18

" Hodgetts, a.g.e., s.304
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David McClelland tarafindan gelistirilmistir. Bu kurama “kazanilmis ihtiyaglar
kuram1” da denilmektedir. Ciinkii kuram bireyin hayati boyunca belli tip ihtiyaclari

kazandigii belirtmektedir.***

McCleland, Maslow gibi insanlarin temel fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarindan s6z etmemis, daha dogrusu bu ihtiyag¢larin tizerinde bulunan iig tiir
ihtiyaci ele almistir. Gergekten de, insan dogasi geregi sosyal iligskilerde bulunma ihtiyacini
hisseder. Insan ayni zamanda giic elde etmeyi seven bir yaratiktir. Bu maddi bir gii¢
olabilecegi gibi, makam, mevki, otorite seklinde bir giicte olabilir. Insan ayrica yaptig
isleri basarmay1 arzulayan ve bundan haz duyan bir varliktir** McCelland’in basar
ihtiyact1 kuramina gore, basar1 ihtiyaci ig¢inde olan c¢alisanlar boOyle bir ihtiyaci

yasamayanlara gore, daha fazla oranda ¢aba gosterirler. Ona gore, gereksinimler, 6grenilen

ve bireyden bireye degisen bir yap1 igerisinde yer alirlar.**°

McClelland, bagar1 giidiisiinii hedonist agidan ele almaktadir. Buna gore insanlar,
zevk alma ve acidan kag¢inma diisiincesiyle hareket ederler.Hedonist yaklagimla konuya
bakildig1 zamanda, basar1 giidiisiiniin iki boyutu olacaktir: Basarili olmak istegi ve

basarisizliktan korkma duygusu. Her ikisinin birlesimi ise toplam basar1 olgusunu

1

karsimiza c¢ikaracaktir.”' McCelland, kuraminda, ait olma ve gicli giicli olma

ihtiyaglarindan da bahsetmis, ancak daha ¢ok, basari ihtiyaci lizerinde durmus ve basari

ithtiyacinin igerdigi arzulari su sekilde siralamigtir.®>

Zor seyleri basarmak, nesnelere, insanlara, diisiincelere hakim olmak,onlar
kullanmak ve diizenlemek,

o Engelleri bertaraf edip yiiksek standartlara ulagsmak,

¢ Kendini agsmak,

e Bagkalartyla yarigsmak ve onlar1 gegmek,

e Yeteneklerini bagartyla kullanarak 6z saygisini arttirmak

Buraya kadar anlatilanlar 1s1ginda Basar1 giidiisii kurami, insanlarin yasamlari

boyunca ve yasam deneyimleri sonucu kazanmis olduklari ihtiyaglar ii¢ baglik altinda

incelemektedir.

% Sahin, 2003,a.g.e.,5.101

9 C.Can Aktan, “MotivasyonTeorileri”, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-
teorileri.htm- (22 .09.2003)

0 B.John Miner, Industrial-Organizational Psychology, international Editions, USA McGraw-Hill New
York -1992, .43

! Tygray Kaynak , “Beseri iliskiler A¢isindan Yonetim ve Verimlilik” ITU Isletme Fakiiltesi, isletme
Iktisad1 Ens.Y®onetim Dergisi Yil:1say1:2,1975 5.79-86

22 Tevriiz, a.g.e., s.44
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1.

Basar1 veya basarma ihtiyaci: Zor isleri basarma, yiiksek diizeyde basari
saglama, karmagik isler veya gorevlerin {istesinden gelme istek ve arzusu
basar1 giidiisiine verilebilecek birkag ornek olusturabilir.’>® Basari
giidiisiiniin iki boyutu oldugu ileri siiriilmektedir. Basarili olmak istegi ve
basarisizliktan korkma duygusu. Her ikisinin birlesimi ise “ toplam basar1”
olgusunu karsimiza ¢ikaracaktir. Bireyin basar1 istegi, basarisizlik
korkusunu yendigi zaman, basarili olmasi s6z konusu olacaktir. Basari
ihtiyaci, insanlarin ¢ogunda potansiyel olarak vardir. Fakat herkesin, bu
ihtiyacin ortaya c¢ikmasini saglayacak ortami ve firsati bulacagi da
sOylenemez. Ciinkli bu ihtiyacin siddeti, kisiden kisiye degistigi gibi,
McClelland’a gore, toplumdan topluma da degisiklik gdsterir. Bireylerin,
kendi ilgi alanlarinda en iyi olmak istekleri ve miikkemmellige erismek gibi
duygular;, basar1 gidiisiiyle izah edilebilir.”>* Basar gidiisii yiiksek
kisilerin tipik davranislar su sekilde siralanabilir:

a

Girisimcilik

b- Risk alma ve kisisel sorumluluk

c- Sabir
d- Yeni firsatlar1 degerlendirme
e- Hareketlilik

Iliski kurma ve baglanma ihtiyac1: Baskalariyla yakin iliskiler kurma,
catigsmalardan kaginma ve sicak dostluklar ve arkadaslik iliskileri gelistirme
arzusu ise bu ihtiyag tiirine verilebilecek orneklerdir.”>> Mc Clelland’mn
iligki kurma giidiisii yiiksek olan bireylerin islerinden ¢ok aileleriyle

ilgilendiklerini ifade etmistir.**®

Iliski kurma ihtiyac1 yiiksek olan bireylerin &zelliklerini soyle siralamak

. . . 25
miimkiindiir:*>’

a- Digerleriyle arkadaslik ve duygusal iliski i¢ine girmek isterler,
b- Baskalar tarafindan sevilmekten hoslanirlar,

c- Parti, kokteyl gibi faaliyetlerden zevk alirlar,

d- Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erigmek isterler.

253

Simsek, a.g.e., s.216

2% Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.242

255

Simsek, a.g.e., s.216

2% Gokee ve Atabey, a.g.e.,s.242
7 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.242
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3. Gii¢c kazanma ihtiyaci. Bagkalarin1 etkileme ve kontrol etme,
baskalarinin sorumlulugunu yiiklenme ve baskalar1 lizerinde otoriteye sahip olma arzusu

% Ustiin olmak ve baskalarim denetleyecek

seklinde ortaya c¢ikan bir ihtiyag tiiriidiir.
araglar1 koruyabilmek i¢in, bu gilidliiye sahip bireyler, digerlerine gore daha fazla
risk altina girerler.Gii¢ kazanma giidiisiiniin kaynaklari, 6diil, korkutma, yasallik,

begeni ve uzmanliktir. Giig kazanma ihtiyacinda olan bireyler:*>°

a- Diger kisiler iizerinde gii¢ ya da etki sahibi olmay isterler,

b- Kendilerine bu giicii saglayacak durumda digerleriyle gelismeyi severler,

c- Digerleriyle karsilasmadan zevk alirlar.

McClelland, bu giidiilerin her birinin farkl tip tatmin duygusu doguracagini

. 260
sOyler.

McClelland’a gore bagar1 gidiisii ile kisisel gelisme arasinda bir iliski oldugu gibi
toplumlarin, basar1 giidiileri ile toplumsal gelisme arasinda da Onemli bir iligki
sozkonusudur.”®’

Bu iligskinin yonetici agisindan 6nemi sudur:Eger personelin sahip oldugu,
ihtiyaglar belirlenebilirse personel secim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayistyla Ornegin, basar1 gosterme ihtiyaci yiiksek olan bir personel, bunu
saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boyle bir kisi motivasyon igin gerekli ortami
bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir.”*

Sonug¢ olarak McClelland’in  kuraminda bir ihtiyaclar hiyerarsisinin
olmadigin1 sdyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacim1 belirleyen bireyin i¢inde bulundugu sosyal
cevre ve is ortamidir. Bu ylizden McClelland’in ileri siirdiigii ii¢ ihtiya¢ bir arada
bulunabilir. McClelland’in kurami, kisileri motive eden faktorleri belirlemekle yetinmistir.

Bu ihtiyaglarin bireyin davraniglarina olan etkilerini ele almamigtir.”%

1.3.1.4 V.I.G KURAMI

VIG kurami Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini varolma, iliski ve gelisme (VIG)

olmak iizere ii¢ basamaga indirir.*** Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramm

258

Simsek, a.g.e.,s.216

9 Gokge ve Atabey, 5.242-243

260 Can, a.g.e., s.194

%! Dursun Bingdl, Bilgi Toplumunda Yaéneticilerde Kendini Gelistirme, Kiiltiir Kolej Yay. , istanbul,
1996, s.138

22 Kogel, a.g.c.,8.643

263 Sahin, a.g.e.,s.105

264 Yiiksel, a.g.e.,s.140
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desteklemek amaciyla ortaya atilmis bir kuramdir.?® Alderfer, Maslow’un modelinin
orgiitlerdeki caligma ortamina uygulanmasinin mimkiin olmadigin1 savunmustur. Bu
nedenle, kendisi Maslow’un goriislerinden hareketle yapmis oldugu arastirmalar sonucu
yeni bir model gelistirmistir.***Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow’un
ihtiyac siralamasi gibi bir ihtiyac siralamasi esastir. Ilke yine aynidir. Once alt diizeydeki

ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra iist diizeydeki ihtiyaclar tatmin edilmelidir.”®’

Alderfer’in kuramina adin1 veren , {i¢ temel ihtiya¢ sunlardir:

a- Varolma Ihtiyac1 (Existence) : Maslow’un fizyolojik ve giivenlik
gibi alt diizey ihtiyaclarim karsilar.”®® insanlarin maddi ve fiziksel

ihtiyaglarini ifade etmektedir.’®

270
0 Maslow’un

b- iligki Thtiyaci: Bireyler arasi iliskilerden kaynaklanan
ihtiyaglar ~ hiyerarsisinde  giivenlik ~ basamagina  rastgelen
ihtiyagtir.Insanlarin birbirleriye iliskileri bir grubun iiyesi olmasinin
sonucu olarak gelistiginden bu ihtiya¢lar Maslow’un giivenlik
ihtiyaclartyla iliskilidir. Sevgi ihtiyac1 ve sosyal iligkiler kurma da
bu ihtiya¢ grubunda sayilabilir.

c- Gelisme Ihtiyact : Maslow’un saygi ve kendini kanitlama

ithitiyag¢larini igerir.

Clayton Alderfer, ile Maslow’un modelinin karsilastirilmas1 Tablo- 6’da

gosterilmistir.””!

Modeller 1.Basamak 2. Basamak 3.Basamak

265 Kyrel, a.g.e.,s.169

%6 Gokge ve Atabey , a.g.e.,s.236

27 K ogel, a.g.c.,8.643

28 yiiksel, a.g.e.,s.141

2% Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2001,5.437

20 Kirel, a.g.e.,s.169

! Simsek, a.g.e., s.213
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Varlik siirdiirme Miski Gelisme

Alderfer Ihtiyaclar1 Ihtiyaclari ihtiyaglari
Maslow Fizyolojik Giiven ve Sosyal Sayginlik ve Kendini
Ihtiyaglar Ihtiyaclari Gergeklestirme

Tablo - 6 : V-I-G modeli ile Maslow’un modelinin karsilagtirilmasi

VIG kuramina gore tatmin edilmemis ihtiyaclar gilidiileyicidir. Temel ihtiyaglar
tatmin edildiginde daha dnemsiz hale gelirler ve bir iist diizey ihtiyacin tatminine calisilir.
*Yazara gore, ilk iki basamaktaki ihtiyaglarin tatmin edilmesiyle siddetlerinden
kaybetmelerine karsilik tersine, gelisme ihtiyaglari tatmin edildik¢e daha da siddete hak
gelirler. VIG kuramina gore her basamagin tatmini artan bir bicimde soyut ve zor duruma
gelir. Bazilar1 bu basamaklar da ilerlerken mantiksal bir gelisme izler, buna karsilik
bazilar1 bunalim ve hayal kirikligina ugrar. Bu kisiler gelisme ihtiyaglarim

karsilayamiyorlarsa, diger basamaklardan birine donerek cabalarini onun {izerinde

yogunlastirirlar.*”

Alderfer’in bu kurami her ne kadar Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine karsi bir
kurammig gibi ortaya ¢iksa da, kanimca bas harf siralamasi disinda Maslow’un

yaklagimindan ¢ok farkli seyler ortaya koyamamustir.

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi ilizere kapsam teorileri, esas itibariyle,
kisiyi davranisa sevkeden faktorleri belirlemeye agirlik vermistir. Ancak pek ¢ok yazar,
Ozellikle davranigsal sartlanma taraflari, motivasyon konusunun sadece kisinin i¢indeki
faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi inancindadir. Bunlara gore, kisinin
icinde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri de motivasyon iizerinde rol oynayan 6nemli
bir etkendir.”"*

Ozetle Kapsam Teorilerinin ortak yonii olarak “bireysel farklilik gdzetmeksizin,
tliim insanlarin, ekonomik kazang, iyi bir ¢alisma ortami, kendini gdsterebilecek ve kabul

99275

ettirebilecek, bir isyeri aradiklar tezi ortaya atilabilir. Bu yaklasim bir ¢ok arastirmact

22 yiiksel, a.g.e.,s.141
273 Simsek, a.g.e., s.213
2 Kogel, a.g.e., 5.644
3 Eren a.g.e.,s.349
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tarafindan elestirilmis, ¢alisanlarin birbirlerinden farkli oldugu savunulmustur. Bu elestiriyi

yapan “Siire¢c Kurami” ve kuramcilari ile goriisleri ise asagida belirtilmistir.
1.3.2 SUREC KURAMLARI

Motivasyon konusundaki siire¢ kuramlari, ¢calisanlarin ihtiyaglarini karsilayacaklari
davranigsal eylemleri se¢me tarzlarimi ve bu se¢imin sonugta basarili olup olmadigini

inceleyen motivasyonel yaklasimlar seklinde ifade edilebilir. >

Stire¢  kuramlari
ihtiyaglarin ¢esidini izah etmekten ¢ok, kiginin hangi amaclara ve nasil motive edildiklerini
aciklamay1 hedefler. *”’ Baska bir ifadeyle, siire¢ kuramlari, belirli “bir davranisi gosteren
kisinin bu davranis1 tekrarlamasi veya tekrarlamamasi nasil saglanabilir?” sorusu iizerine
odaklanir. Siire¢ kuramlarinin ortak ozelligi, ihtiyaclari, bireyleri davramisa sevk eden
faktorlerden sadece bir tanesi olarak gormeleridir. Yani igsel faktorlere ilave olarak,
bireyin davranigi ve motivasyonu iizerinde rol oynayan pek c¢ok dissal faktor soz

konusudur.?”®
1.3.2.1. ESITLIK KURAMI

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen bu kuram, motivasyonla ilgili sosyal
karsilagtirma kuramlar1 arasinda en popiiler olamidir.” Bu teoriye gore kisinin ig basarisi
ve tatmin olma derecesi calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere
baghdir. Teorinin ana fikri personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gérme
arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur.”® Kuram, girdi ve
ciktilarin dengesi varsayimi iizerine kuruludur. Calisanlar, tahsis edilen is yiikii ile
dagitilan Sdiillerde diiriistce muamele edilmesini beklerler.”®' isgorenler bir is durumunda
elde ettiklerini (¢iktilar), o ise kattiklariyla (girdiler) iliskili olarak algilarlar. Daha sonra
kendi girdi-cikt1 oranlarini ilgili diger kisilerin girdi-¢ikt1 oranlariyla karsilagtirilirlar.
Oranlardaki “¢ikt1”, ilicret, maas terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vb. gibi sekillerde
olabilir. “Girdi” ise, igi bagarmak i¢in sarf edilen caba ve emek, orgiitsel pozisyon, sosyal
statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.***Esitlik kuraminda karsilagtirma ol¢iitii olarak

alman girdi- ¢ikt1 oran1 bireyin mensubu bulundugu calisma grubuna dahil baska birinin

76 Simsek, a.g.e., s.217

27 Eroglu, a.g.e.,s.269

8 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.245

2 Simgek, vd. , a.g.e.,s.112

20 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)
81 Sahin, 2003,a.g.¢.,5.113

22 2.gk. (21.07.2003)
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girdi- ¢ikt1 orani ile karsilastirilabilecegi gibi algilanan yada gozlenen baska bir grubun
ortalamasi ile de karsilastirilabilir. Bu karsilagtirmalar neticesinde taraflarin girdi-gikt
oranlarmin birbirlerine esit veya esite yakin bulunmasi durumunda adalet veya denkligin

< - 283
saglandig1 sonucuna varilir.

Esitlik kurami insan davramslari ile ilgili olan iki varsaymma dayanir. Ilk olarak,
bireyler, toplumsal iliskilerini degerlendirirken piyasadaki ekonomik alig — verislerinde de
gecerli olan siirecleri kullanirlar. Diger varsayima gore ise,bireyler goreli dengeyi
Oongorebilmek i¢in kendi durumlarin1 baskalarimin durumuyla karsilastirirlar.”** Adams’a
gore, kisi kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu, ayni1 is ortaminda
baskalarnin sarfettigi gayret ve elde ettikleri sonug¢ ile karsilastirir. Bu karsilagtirma
genellikle kisinin, gayret ile sonucu iceren bir cesit oran olusturmasi ile olur. Ornegin

asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir.”®

Kisinin Elde Ettigi Sonug Baskalariin Elde Ettigi Sonug
¢

Kisinin Sarfettigi Gayret Bagkalariin Sarfettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
>

Kisinin Sarfettigi Gayret Bagkalarinin Sarfettigi Gayret

283
284

Simsek, a.g.e., s.218
Simgek,vd. a.g.e.,s.112
285 Kogel, a.g.e.,s.653
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Sekil — 5 : Esitlik kuramindaki esitsizlikler
Kaynak: Kogel, a.g.e.,s.653

Yukaridaki oranlarda pay ve payda kisinin algilarina gore deger almnaktadir. Kisi
kendi oranini kendisi ile ayn1 diizeyde saydig1 baskalar ile karsilastirmaktadir. Kisinin bu
algilama sonucu algilayacagi her esitsizlik kisinin bu esitsizligi ortadan kaldirmasi igin

davranig gostermesinde sebep olacaktir.

Oranlardaki “sonu¢” iicret, maas, terfi, sorumluluk artigi, statii saglama vs. gibi
sekillerde olabilir. “Gayret” ise isi basarmak ic¢in sarfedilen ¢aba ve emek, Orgiitsel
pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.*® Burada dikkat edilmesi
gereken husus bireyin tatmininin algiladigi durumla gergeklesiyor olmasidir. Bireyin
algiladigi bu durum beklentilerinde bir esitlik duygusuna sebep oluyorsa gilidiilenme

gerceklesecek, aksi durumda ise demotivasyon ortaya ¢ikabilecektir.

Bireyin kendisiyle diger is gorenleri karsilastirmasi siireci ii¢ asamada gerceklesir.
1.0ncelikle bireyin kendisini degerlendirmesi, 2. Baskalarmi degerlendirmesi ve son

olarak ta 3. Kendisini bagkalartyla kiyaslamasi.

Esitlik
Hissi
— — . Kisinin
Kendini Bagkalarini Kendini Bagkalariyla Ciktist
Degerlendirme N Degerlendirme | Kiyaslama Diisiik
N
. . . )
Esitsizlik
Hissi
~ .
Kisinin
Ciktisi
Yiiksek

286 Kogel, a.g.e.,5.654
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Sekil — 6 : Esitlik Kuraminda Bireyin Karsilagtirma agamalari
Kaynak: Sahin, 2003, a.g.e.,s.114

Bireyin yukarida gosterilen semadaki karsilastirmayr yapmasmin sonucu
esitsizlikse, bireyin bu esitsizligi giderici davranis gostermesi ile sonuglanacaktir. Personel

esitsizligi algiladiginda asagidaki segenekleri uygulayabilir:287

a- Sarfedilen gayretin degistirilmesi (Is gorenlerin girdilerini degistirmesi, yani
gerektigi kadar giiciin kullanilmamast)

b-  Uretilen mali sonuglarinin degistirilmest,

c- Kendi algilarini degistirmesi. Ornegin, birey kendinin iyi bir ortamda ¢aligtigin
diisiiniirken, birden herkesten ¢ok calistigini hissetmesi. Bdylece calistigt
ortamdan sogumasi

d- Digerlerinin goriislerini degistirmesi ve onlarin sarfettikleri gayreti azaltmaya
yonlendirmesi

e- Ornek alinan grup yada bireyin degistirilmesi. Ornegin bireyin dayim kadar iyi
para kazaniyorum ama babamin benim yasimdayken kazandigindan daha cok

kazantyorum diye diigiinmesi,

e

Isten istifa etmesi

Buraya kadar anlattiklarimizi bir 6rnekle agiklayabiliriz:**®

Profesyonel ligde miicadele eden Dallas Cowboys takiminda yildiz oyuncu olan
Tony Dorsett, takiminin, tecriibesiz oyuncusu Herschel Walker ile 5 yilligina yaptigi 5
milyon dolarlik s6zlesmeye karsi sert bir tepki gosterdi. Bu sézlesme simdiye kadar
yapilan sozlesmelerin en pahalisiydi. Dorsett’in sdzlesmesi bile, 9 yilligina 4.3 milyon

dolar tutarindaydi.

Dorsett, Walker i¢in “Bu giine kadar ne yapt1?” diye sorarak, “Heisman Kupasinimi
aldird1? Ben bunu yaptim ve ben NFL’nin tlim zamanlarin en iyi ikinci oyuncusu olmanin
esigindeyim. Herschell bu takimin basarisina bir yard’lik bile bir katkida bulunmamustir.”

seklinde tepkisini dile getirdi.

27 Kirel, a.g.e.,s.173
288 Balgik, a.g.e.,s.153 - 154
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Dallas takimimin oyun kurucusu Danny White da, Dorsett’in sikayetinin mantikli
olabilecegine deginerek, soyle dedi : “Tony son on yildir ligin dnde gelen defans

oyuncularindan birisidir ve Herschell hi¢cbir zaman bu mevkiye ulagamamaistir.”

Bu olayda belirtildigi gibi, insanlar ¢abuk rahatsiz olabilirler ve boylece kendilerine
esitsizlik yapildigini hissettikleri anda bir takim tepkiler(ki bu tepkiler ya sozlii olur yada
isten ayrilmaya kadar gidebilir) gdstermek icin davranista bulunurlar.”® Esitlik kuraminda
dikkat edilmesi gereken, esit ise esit licret, yani i gorenlerin gosterdikleri ¢abalar objektif
bir sekilde degerlendirilmeli ve adil olarak 6diillendirme uygulanmalidir. Ayni statiideki

calisanlar ayni 6diillerle 6dillendirilmeli, personelin davranislari iyi gézlemlenmelidir.
1.3.2.2. BEKLENTI (UMIT) KURAMI

Victor Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti kurami, giidiileme modeli olarak

290 .. .
Vroom kendisinden Once

olduk¢a yaygin kabul gérmiis kuramlardan biridir.
gerceklestirilen motivasyon kapsam teorilerinin aksine ihtiyaglarin varliginin tek basina
yetmeyecegi, ayrica, insanlarin davranista bulunmasi igin, bu davraniglarin ihtiyaglar
tatmin etmede amaca ulasacagi yOniinde beklentilerinin olmasi gerektigini ileri
siirmiistiir.””' Ona gbre motivasyon li¢ ana faktdriin olusturdugu bir sonuctur.”’> Bunlar,

293

Valens, Beklenti ve Aracsalhk’tir”°.Bunlar kisaca:**

1. Valens: Bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama
derecesini belirtir. Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde
arzulanacaktir. Valens’i -1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak
gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir odiile verdikleri deger, bir bakima,
0diiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini de gosterir. Yiiksek valens,
kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

2. Bekleyis: Kisinin algiladig1 bir olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir
gayretin belirli bir ddiille odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf
etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa , daha fazla gayret sarf
edecektir. Dolayisiyla bekleyisi 0 ile +1 arsinda degisen bir deger ile ifade

etmek mumkiindiir.

2 Balgik, a.g.c.,s.154

2 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)
#! Sahin, a.g.e.,s.108

2 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)
% Koparal, s.304

% http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm-(21.07.2003)
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Motivasyon = Valens x Bekleyis olarak gdsterilebilir.

3. Aragsalhik : Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans
gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu
odiillendirme birinci kademe sonug olarak kisinin maasi arttirilabilir. Esasinda
birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek
amaclarn gergeklestirmede aractir. Maas, esasinda daha yiiksek bir statii elde
etmek, etrafta taninmak, kisinin ailesini daha iyi ge¢indirebilmesini saglamak
icin bir aragtan ibarettir. Yoksa tek basina yiiksek maasin bir anlami yoktur. Iste
aragsallik birinci kademe sonuclarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi
konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasilig1 ifade etmektedir. Aragsallik
cesitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe

arasindaki iliskiye isaret etmektedir.

Yukaridaki kavramlardan birisi yoksa kisi o konuda giidiilenmeyecektir. Ornegin
is¢inin licret artis1 yoniindeki beklentisi az ise, ama paray1 ¢ok seviyorsa, o sonucu elde
etmedeki olasilik yada sansi diisiik oldugundan, iicret artis1 saglamak i¢in ¢ok ¢alismaya
giidiilenmeyecektir. Calisanlarin tiimiiniin ayn1 amaglara sahip olduklar1 ve belirli seylere
ayni derecede deger verdiklerini sdyleyemeyiz. Bu modeldeki temel etmen, yOneticinin,
is¢iler hakkinda beklenti ve c¢ekicilik yoniinden nelere dnem vermeleri gerektigi degil,

iscilerin gercekteki beklentilerini ve neleri ¢ekici bulduklarini anlamaktir.>”

Eger bir kisi belirli bir diizeyde bir gayretin belirli bir performans (is basarma) ile
sonuclanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansinda belirli bir birinci kademe
sonu¢ — odiil ile karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve aynm1 zamanda kisi bu belirli
birinci kademe 6diilii bazi ikinci derece sonuglar igin gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi
hem birinci hem de ikinci derece 6diilleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir.Bu durum

asagidaki Sekil- 5’te gosterilmistir.””®
VALENS

4 N

GAYRET BIRINCI IKINCI TATMIN
PERFORMANS PUZEYDE PUZLYDE OLMA

295 Can,a.g.e.,s.197
2% Kogel, a.g.e.,s.650

60



BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK
Sekil — 7 : Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Kogel, a.g.e.,s.650

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir.”’

oKisi icin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli oldugu
belirlenmelidir.

eOrganizasyon i¢in ne tiir bir davranmis ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

e Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.

Beklenti modeli yoneticilerin motivasyonun olusmasini saglayan zihinsel faaliyetleri
diisiinmesini saglar.Bu modele gore kisiler sadece giiclii igsel diirtiilere kargilanmayan
ihtiyaclara veya o6diil ve ceza verilmesine gore hareket etmezler.Bunun yerine bireylerin
davraniglarinin  inanglari,algilamalar1  ve olasilik tahminleri tarafindan etkilendigi

diistiniilmelidir.*”®
Tiim anlatilanlarin sonucunda beklenti kuramini 6zetlemek gerekirse:299

a- Birey gosterecegi cabanin ona bazi ddiiller kazandiracagina biiyiik Olgiide
inanmalidir.

b- Birey basar1 sonunda kendine verilecek ddiilleri arzulamalidr.Diger bir deyimle
odiiller onun i¢in bir kiymet (valence) arzetmelidir.

c- Birey kendinden beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine inanmalidir.

Vroom’un teorisini anlamanin zorlugu inkar edilemez. Onun bu giidiileme

formiilasyonunun karmasiklig1 nedeniyle, bu parga belli bir duruma uygulanamaz; temel

7 Kogel, a.g.e.,8.650-651
% Tastan, a.g.k.
9 Eren, a.g.e., s.351
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fikirlerin anlasilabilirligi yeterli olsa da giiniimiiz arasgtirmacilart Vroom’un fikirlerini,

diger giidiileme teorilerinden daha fazla akillarinda tutmalarini salik vermektedir.*®

Vroom’un teorisi bir siire¢ kurami oldugu i¢in insanlarin ne yone dogru, hangi siirecte,
nasil giidiilendiklerini agiklamakta basarilidir. Kuram, insanlari nelerin giidiilediklerini

degil, nasil giidiilendikleri ve bu siirecin nasil gelistigini ortaya ¢ikarmaya ¢alismustir.*”!

Kuram bazi1 yonlerden de elestirilere ugramistir. Kurama gore birey elindeki tiim
alternatiflerin sagladigi odiilleri degerlendirerek rasyonel karar vermektedir. Halbuki
insanlar en iyisini bulana kadar tiim alternatif yollarini arastirmazlar. Kuram davranislar

kestirmeye pek elverisli olmamasi ise, diger bir elestiri noktasidir.***

1.3.2.3 GELiSTIRILMiS BEKLENTI KURAMI ( LAWLER ve PORTER YAKLASIMI)

Bu kuram genelde Vroom’un Beklenti kurami iizerine kurulmus olmakla
birlikte kuramda ayrica; gayret, bilgi, yetenek ve algilarin rol degisikliklerine gore

303
Kurama

performans ddiillendirmesinin s6z konusu olabilecegi ileri stirlilmistiir.
eklenen bir diger kavramda “algilanan rol”diir. Her orgiit iiyesi basarili olabilmek
icin Orgiitiin kendisine yiikledigi role dair uygun bir rol anlayisina sahip

304
olmalidir.

Lawler ve Porter, giidiilemenin, tatmin veya performansa esit olmadigi
varsayimindan hareket ederek gilidiilenme, tatmin ve performansin {i¢ ayr1 degisken
oldugunu ileri siirmektedir.’® Porter ve Lawler’in gelistirdigi motivasyon modeli,
odiillerin doyuma yol actig1 ve performans bazen ddiillere gotiirdiigli varsayimina
dayanir. Bu nedenle Porter ve Lawler tatmin ile performansin bir bagka degisken ile

yani diiller ile baglantili oldugunu varsaymaktadirlar.’*

3% Hodgetts,a.g.e.,s.308
' Gokee ve Atabey, a.g.e.,s.249
392 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.249

% Simgek, vd. a.g.e.,s.111

304 Yiiksel,a.g.e.,s.143
3% Giilten Incir, “Giidiileme Kuramlarma Toplu Bakis” Verimlilik Dergisi, MPM Yay., 1985/1 ,5.122
3% Gokee ve Atabey, a.g.e.,s.250
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1. Odiiliin 4. Bilgi ve

t

Sekil — 8 : Lawler — Porter modeli
Kaynak: Yiiksel, a.g.e.,s.144

Semada goriilecegi lizere Porter — Lawler modelinin ilk ii¢ basamagi
Vroom’un beklenti modelinin aynidir.Ancak Porter — Lawler modeli ¢abanin
dogrudan dogruya basariya ulasamayacagina isaret etmektedir. Cabanin basarrya
gotiirebilmesi  i¢in  bilgi , yetenek ve rol algilamalariyla desteklenmesi
gerekmektedir.Modelde ¢ok dnemli bir diger nokta basaridan sonra ne olacagidir.
Modelde basaridan sonra ulasilan odiiller ve bu ddiillerin algilanma sekli tatmini
belirler. **” Birey belirli bir ¢aba gostererek, sahip oldugu yeteneklerin 6zellikleri
ve algiladigi rol degiskenine gore belirli bir basar1 gésterecek ve bunun sonucunda
da bas1 odiillerle ddiillenecektir. Bu ddiillenme i¢sel ddiillerle olabilecegi gibi dissal
odiillerle de olabilir. igsel odiiller bireyin kendi basarisi nedeniyle kendisi
tarafindan verilir. Bu 6diiller basar1 duygularint ve Maslow tarafindan tanimlanmis
olan st diizey gereksinmelerinin karsilanmasim1i  kapsar. Digsal odiiller
organizasyon tarafindan verilir ve esas itibariyle asagi kademe gereksinmeleri
kapsar. Burada Porter ve Lawler bir degiskeni daha modele yerlestirmislerdir. Bu

da algilanan esit 6diil degiskenidir.*”®

1.3.2.4 AMAC KURAMI

397 Yiiksel, a.g.e.,s.144
% Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.251
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Amag teorisi, Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Bu teoriye gore,
kisilerin belirledigi amaglar onlarin giidiilenme derecelerine de belirleyecektir.*”’
Bu kuram amag odaklidir ve davraniglar amaglara gore belirlenir.’'® Locke’a gore,
belirli amaglara sahip olmak performansi arttirmakta, kendileri i¢in yliksek diizeyde
amagclar belirleyen insanlar daha fazla oranda ¢aba gostermekte ve islerini daha 1iyi
yapmaktadirlar. *'' Dogal olarak, daha yiiksek diizeyde amaglar belirleyen kisiler
onlara gore daha diislik amacglar belirleyenlere gore  yiiksek performans
gosterecektir. Kisilerin belirledikleri hedefler onlarin basar1 derecelerini dogrudan

etkileyecektir.

Locke ve arkadaslar1 amag¢ yonelimi ile performans arasindaki iligkinin

mabhiyetini su sekilde belirtmislerdir:*"2

1. Agik ve belirgin hedeflerin tayini “yapabileceginin en iyisini yap”
talimatindan ¢ok daha fazla giidiileyicidir.

2. Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir
hedefler, kolay hedeflere gore daha fazla iiretime yol agmaktadir.

3. Eger hedefler bir istiin talimatiyla degil de ¢alisan grubunun
katilimiyla belirlenirse {iretimde daha fazla artis olmaktadir.

4. Amag¢ yonelimiyle birlikte, performanslariyla ilgili olarak
zamanlamast uygun ve objektif geribildirim alanlar almayanlara

gore daha fazla is ¢ikarmaktadirlar.

Amaglar, bireylerin kendileri tarafindan  belirlenebildikleri  gibi
organizasyon yada yOnetim tarafindan da belirlenebilmektedir. Hem birey hem de
organizasyon tarafindan belirlenen amacglar “belirginlik, giicliliik ve kabul
edilebilirlik” 6zelliklerine sahip olmalidir.* Cesitli yonetim uygulamalari ve
Ozellikle Amaglara Gore YoOnetim uygulamasi, organizasyonlarda amag belirleme

isinin 6nemini vurgulamis ve bunun nasil olmasi gerektigi konusunda bazi 6neriler

309 Koparal, a.g.e.,s.314
310 Ataman, a.g.e.,s.453
31 Solmus, a.g.m.,s.70
312 Solmus, a.g.m.,s.70-71
313 Ataman, a.g.e.,s.453

64



Degerler

getirmistir.”'

ozetlenebilir:*"

4

Duygular
ve Istekler

Locke’un Amag¢ Kurami teorisi asagidaki sekildeki gibi
Amacin
Zorlugu
\ 4
Tepki yada
Amaglar faaliyet I
— | yada »| davranis: p| Sonug
Nivetler ve yadg e
Y Performans Geri Bildirim
Kabul
Edilebilirlik
Diizeyi

314 Kogel, a.g.e.,.655

315

Sahin, a.g.e.,s.117
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Sekil — 9 : Locke’un Amag¢ Kurami
Kaynak, Sahin, 2003,a.g.e.117

Amaglarin kabul edilebilir olma niteligi amaglara gerek birey ve gerekse
orgiit tarafindan bir deger verilmesi anlamina gelmektedir. Zor ama ulasilabilir
olmasi1 da bir olasilig1 yani gayret ve sonug iliskisini ifade etmektedir. Bu ag¢idan

316 -
Zira

bakildiginda ama¢ kurami, beklenti kuramiyla yakin iligki gostermektedir.
Amag¢ Kuraminda da tipki Beklenti Kuraminda oldugu gibi, Kisinin motivasyonu
ulagmak istedigi hedefler ve bekledigi ddiiller belirlemektedir. Sonucta beklenen
odiilde ulasilmak istenen hedeftir. Kisi her iki kuramda da bir amacin pesindedir.

Her ikisinde de beklenti diizeyi performansla dogru orantilidir.

Amag kurami, diger motivasyon kuramlarina gére uygulamaya c¢ok daha

fazla acik olan bir kuramdir. *"

Bu kuram, hedefler ulasilabilir ve yiiksek olmasi halinde motivasyon yiiksek
olacak ve performans yiiksek olacaktir. Konulan hedef ister sahis tarafindan
konulmus olsun, ister organizasyonun belirledigi hedef olsun bu kural kuramin en

can alict kismudir.
Kuram bazi noktalarda elestirilmektedir. Bu noktalar:*'®

e Bireyler her zaman amacl hareket etmeyebilir.

e Bireyler amagli hareket etseler bile rasyonel davranmayabilirler.

e Bireysel farkliliklar nedeniyle amacglarin  algilanmasi  ve
degerlendirilmesi farklilik arzedebilir.

e Bireysel amaclar1 belirleyecek yonetsel politikalarin belirlenmesi
glic olabilir.

e Zor amagclar strese yol acabilir ve bireyler amaclara yogunlastiklar
icin amag¢ dis1 alanlar ihmal edilebilir. Bu nedenle kisa donemli

hemen sonug getirici ¢abalara yonelebilir.

316 Sahin, 2003, a.g.e.,s. 117
317 Tevriiz, a.g.e.,s.141
318 Sahin, 2003,a.g.e.,s.118
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e Giinlimiizde organizasyonlarin sayr ve hacim olarak giderek
bliylimesi alinacak Orgiitsel kararlar1 ve belirlenecek orgiitsel

amagclara bireylerin katilimini zorlastirmaktadir.

Burada yonetici agisindan Onem tasiyan nokta, yonetimin 6n gordiigii
amaglar ile kisinin belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu uygunlugun

saglanabilmesi ise, amagc belirlemede astlarinda katkisim gerektirmektedir.*"’

1.3.2.5 SONUCSAL SARTLANDIRMA (PEKISTIRME) KURAMI

Motivasyon kurami olarak ele alinan sonugsal sartlandirma adindan da
anlasilacag1 gibi davraniglarin kaynaklari iizerinde degil davranislarin sonuglar

{izerinde durmaktadir.’*

Bu kuram davraniglarin nedenlerini degil davraniglari
kontrol eden faktorleri analiz etmektedir. Ciinkii kuram, davranislarin, karsilasacagi
sonuglar tarafindan sartlandirildig1 varsayimina dayanmaktadir. **' Bu kuramecilar
“davraniglarin c¢evreye bagli” oldugunu savunmaktadir. Onlara gore davranislar
kontrol eden sey alinan pekistirmedir.322 B.F. Skinner, insan davraniglarinin insanin
icinden gelen diirtlilerle degil, ¢evre tarafindan belirlendigini bu nedenle insan
cevresindeki oOdiillendiricilerin ve giliclendiricilerin degistirilmesiyle giidiilemenin
saglanabilecegini ileri siirer.’”* Giidiilenme 6diille olabilecegi gibi cezalandirma
seklinde de olabilir. Aslinda Beklenti ve Amag¢ kuraminda oldugu gibi kisiyi sonuca
sartlandiran yada giidiileyen sonucunda almay1 bekledigi 6diil veya cezadir. Kisiler

sonucundan memnun olduklar1 davranisi tekrarlayacaklar, ceza olan davranistan ise

kacinacaklardir.

319 Koparal, a.g.e., s.314

320 Gokee ve Atabey, a.g.e.,s.245
32! Sahin, 2003,a.g.e.,5.105

322 Ozkalp, a.g.e.,s.172

323 Yiiksel,a.g.e.,s.145-146



Pavlov ve Skinner adli diisiiniirler, hayvanlar iizerinde yapmus olduklar
aragtirma ve incelemelerde, belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranis1 tekrar edecek, act duymugsa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Diger bir deyimle, ddiillendirme ve cezalandirma bir faaliyeti
yapmaya bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir.Ancak organizma, sonucundan memnun
oldugu davranig1 tekrar etmek isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildikge iyice
6grenilmis ve pekistirilmis olacaktir. *** Bu teoriye gore “bireyin elde ettikleri daha
¢ok olumlu veya olumsuz sonuglara gore bir davranist yeniden gosterip

gdstermeyecekleri noktasina aciklik getirmektedir.**

Odiil

Organizma |—» Davranis

Sonug

Karsilagilan /

Ceza

Sekil — 10 : Skinner’in Sonugsal Sartlandirma Kurami
Kaynak: Gokce ve Atabey, a.g.e.,s.245

Sekilde gorildiigii gibi kisi karsilasacagi sonucun ¢esidine gore ya
davranisini tekrarlayacak veya tekrarlamayacaktir. Ornegin ise gec gelen bir
personelin, ge¢ gelme davranisini tekrarlamamasi biiyiik ol¢lide karsilasacagi sonug
tarafindan belirlenecektir.’*® O halde, belirli davramslari ortaya c¢ikarmak ve
tekrarlanmalarini saglamak (ya da pekistirmek) icin olumlu pekistirme, olumsuz

pekistirme, son verme ve cezalandirma yontemleri uygulanabilir: **” Bunlar:

324 Eren,a.g.e.,s.360

325 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.245
326 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.246
327 Yiiksel,a.g.e.,s.146
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- Olumlu pekistirme: bireyin arzulanan davraniginin devamli
tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir. Bu tesvik, yaptig1 isten
gurur duyma, zevk alma, basarisindan dolay1 ¢evresinde takdir
edilme ve dolayistyla prestijin artis1 seklinde ig¢sel pekistiriciler
olabilecegi gibi, prim, ikramiye, zam, terfi gibi digsal
pekistiriciler de olabilir. ***

- Olumsuz pekistirme: Olumsuz pekistirme, birey tarafindan
yapilmis veya denenmis, bir davranig yada tutumu onlemek ve
onu istenen davranisa yOneltmek i¢in basvurulan tedbirlerden
olusur.>* Burada s6z konusu olan olumsuz pekistirme tedbiri
ceza anlaminda algilanmamalidir. Hatay1r yapan kimsenin
uyarilmasi, iistii kapali olarak toplum icinde elestirilmesi de
olumsuz pekistirmeye drnek olarak verilebilir.

- Istenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak ve bdylece
pekistirme gerceklesmeyecektir. 330 Burada bir davramsi terk
ettirme ve caydiricilik s6z konusu olmaktadir.Ancak bunun i¢in
herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece iggorenin eger
ayni hareketi veya davranisi tekrar edecek veya siirdiirecek
olursa olursa Orgiitten gelecege iliskin  beklentilerinin
gerceklesmeyecegini idrak etmesi soz konusu olmaktadir. >
Ornegin, personelin, alacagi zammu erteleme veya odiilsiiz
birakma.

- Cezalandirma: Istenmeyen bir davranisi ortadan kaldirmak icin
isgérenin  cezalandirilmasidir. Ceza verilen bir isgéren
istenmeyen  davranislar1  tekrarlamayacak ve  onlardan
Vazgegzecektir.332 Cezalandirma  belli  bir  davranisin
tekrarlanmasin1 azaltabilir. Ancak cezanin istenilen davranisa
yaptirict giicii yoktur. Hatta cezalandirma isgdrenin goziinde

amirlerini itici bir duruma diisiirecektir.

328 Yiiksel, a.g.e.,s.146
329 Eren, a.g.e.,s.361
30 Yiiksel, a.g.e.,s.147
33! Eren, a.g.e.,s.361
332 Bren, a.g.e.,s.362
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Ozetle bu kuram, Odiillendirilen davramgmn tekrarlanma olasiligimi
arttiracagini, cezalandirmanin davranisin tekrarlanma olasiligini arttirmayacagini
(ancak kesinlikle davraniglar1 giidiilemeyecektir) 6dillendirilmeyen yada
cezalandirilmayan davranisin  kaybolacagini igermektedir. Birey sonuca

sartlanmistir.
1.3.3. Z MODELI

Motivasyonla ilgili ¢aligma yapan yoOnetim bilimciler genel olarak ya
Amerika yada Avrupa kokenlidir. Yapilan arastirmalar genellikle kiiltiirel ve
ekonomik agidan gelismis iilkelerde yapilmistir. Son yillarda Diinyanin ekonomik
acidan devlesen iilkelerinden Japonya bir ¢cok yonetim bilimcinin dikkatini de cezp
etmistir. Bu amagla yine bir Amerikali olan William Ouchi, 1981 yilinda her iki

ilkenin Orgiit yapilarini incelemis ve Z kurami ad1 altinda bir kuram gelistirmistir.

Genelde bati iilkelerinde uygulama goren, X ve Y kuramlarmin etkin
kullanildigint belirten William Ouchi, bunun sonucu olarak kendi kuramimi Z
kuramu olarak tercih ettigini sdylemektedir.”**Bu kuram ger¢ekten bir kuram yada
model degildir. Fakat popiileritesi artan bir yonetim felsefesidir.”** Japonlar batil
tilkelere oranla ¢ok daha basarilidir. Bu basar1 Japonlarin kendine 6zgii yonetim
felsefesine dayanmaktadir. **> Beklide bu neden Ouchi’yi Japonlarm yénetim

tarzlarini1 inceleme konusunda itici bir faktor olmustur.
o . 336
Ouchi’nin Z kuramina gore:

1. Insan1 ne seytan nede melek olarak goremeyiz. Insan, diisiinme,
karar verme ve azmetme yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

2. Insan ne iyidir, ne de kétiidiir; kosullara gére her ikisini de yatkin
olabilir.

3. Insan ne yasamsal ihtiyaclarla ne de iist diizey ihtiyaglarla giidiilenir;
insan1 giidiileyen, i¢inde bulundugu durumdur.

4. Giidilleme ne distan zorlamayla ne de igten goniillii olarak

saglanabilir. Insan ancak mantik yoluyla giidiilenebilir.

333 Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.253

334 Sahin, 2003,a.g.¢.,5.118

335 fnan Ozalp, “Japon Yénetim Bigimi”, A.U. I.i.B.F. Dergisi, C.V. S.2. Eskischir, Kasim 1987, 5.4
336 Can,a.g.e.,5.189-190

70



5. Insam iyimser ya da kotiimser olarak degil tarafsiz olarak

degerlendirmek gerekir.

Japonyada incelemeler yapan Ouchi isgiler ve isverenler agisindan en
onemli noktanin giiven oldugunu belirtmistir. Bunu is¢ilerin yonetime katilmalarini

saglamak takip etmistir.

Ouchi’nin yaptig1 aragtirmanin sonuglarina gegmeden dnce Japonyadaki
yonetim sisteminin incelenmesinde yarar vardir. Asagidaki sekilde sistemin isleyis

bigimi goriilmektedir.

Is Rotasyonu ve

Yavas Ilerleme
Uzun Siireli
| Istihdam Karmasik Personel
Degerlendirme
Insan Giicii — Sistemi
Kaynagina oK Aok
Verilen Orgiit Gl
Onem F elsefes
Yogun
Sosyalizas Danigilarak
yon Karar Alma
Personele
Verilen Onem

Sekil — 11: Japon Ydnetim Sistemi

Kaynak: Gokge ve Atabey,a.g.e.,s.254
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Ouchi’nin yaptig1 aragtirmalar sonucu elde ettigi sonuglar su sekilde

ozetlenebilir: **7

Calisan is¢ilerin iste kalma siireleri:Japon organizasyonlarinin en
onemli 6zelligi, yasam boyu istir.

Calisanlarin degerlendirilmesi ve yiikselme: Kisa donemli sirket
oyunlarin1 biitiiniiyle engelleyen uzun siireli degerlendirme
sisteminin varligi

Calisanlarin uzmanlagma ve mesleki gelisimi: Uzmanlagsmayan
mesleki gelisme ve kariyer.

Kararlarin verilis bigimi: Japon kuruluslarinin en iyi bilinen
ozelligi, karar vermedeki katilimc1 yaklagimlaridir. Onemli bir
karar alinacaksa, bu karardan etkilenecek herkesin goriisii alinir.
Sorumluluk kaynaklari: Japon kuruluslarinda ekip sorumlulugu
esastir.

Kontrol mekanizmasinin isleyis bigimi: Ortiilii bir kontrol
mekanizmasi s6z konusudur. Belli bir kontrol birimi yoktur.
Orgiitiin ¢alisanlara bakis agist: Japon yasantisnin ortak yonii

0zel hayata verilen 6nemdir.

Ouchi’nin Z modeli dedigi bu yaklagim o6rgiit ¢alisanlar1 tarafindan

kolaylikla benimsenmis, Orgiitte calisan isgérenler arasinda yasam boyu devam

edecek olan duygusal bir bagin olusmasina imkan hazirlamistir. Caligsanlar

birbirlerini bir ailenin bireyi gibi gérmeye baslamis ve is ortaminda samimi bir

ortamin olusmasi saglanmistir.

Japon Orgiit modelini ana hatlariyla asagidaki gibi sistemlestirmek

miimkiindiir.”*® Ouchi Amerikan 6rgiitlerinin A tipi olarak adlandirmistir.

337 Sahin, 2003,a.g.e.,s.119
3% Gokee ve Atabey

72



A tipi Orgiitler

Z tipi Orgiitler

Kisa stireli istthdam

Bireysel karar alma

Bireysel sorumluluk

Hizli degerlendirme ve ylikselme

Acik kontrol mekanizmalari

Uzmanliga dayali kariyer

Yalnizca isciye isci olarak bakma

Uzun siireli isttihdam

Kolektif karar alma

Bireysel sorumluluk

Yavas degerlendirme ve yiikselme
Ustii ortiilii kontrol mekanizmalari
Uzmanliga dayanmayan kariyer

Isciye insan olarak bakan biitiinciil goriis

Tablo — 7 : Japon Orgiit modeli ile Amerikan orgiit modeli karsilagtirmast

Kaynak: Gokge ve Atabey, a.g.e.,s.255

Z tipi kiiltirde Japon kiiltiirlinde oldugu gibi uzun donemli istihdama

onem vermektedir. Karar almada katilimcilik da yine bu kiiltirde 6n plana

cikmaktadir. Amerikan tarzina uyarlanmis Z kiiltiiri modelinde agik ofis sistemleri

kurulmasi ve bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir.

3397 tipi

orgiitler, isgdrenlerin sosyal yonlerini ve ihtiyaglarini 6n plana almaktadir. Birey

insan goziiyle bakmaktadir. Beklide bu sistemin en belirgin 6zelligi 6zel hayat

kavramini yonetim glindemine tagimasidir.

339 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Orgiit Psikolojisi, 5. Baski, Beta Yay. Istanbul, 1998, s. 109
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IKiNCi BOLUM

2. ORGUTLERDE MOTiVASYONU SAGLAYAN UNSURLAR ve
MOTiVASYON ARACLARI

Insan emegi diger iiretim faktorleriyle karsilastirildiginda en zor kontrol altinda
tutulan ve isletme igin en Onemli idretim faktdriidiir. Isgorenin isletme hedeflerini
benimsemesini saglamak, onlar1 bu amaclarla ayn1 dogrultuda giidiilemek siiphesiz bir
yonetim sanatidir. Iste bu giidiilemeyi saglamak igin kullanilan bazi motivasyon faktorleri

ikinci boliimde incelenecektir.

Motivasyonda temel amacg isgérenin istekli, verimli ve etkili calismasin
saglamaktir. Bunun i¢in yoneticiler tarafindan ¢esitli 6zendirici araglar kullamlir.**® Insam

6zel yasaminda ve is yasaminda motive eden bir ¢ok faktdr vardir'*!

.Ancak bu araclar her
yerde ve her zaman ayni etkiyi gostermezler. Bir kisi i¢in 6zendirici olan ara¢ bir digeri
icin ayn1 anlami tagimayabilir. 32 Calisanlart motive eden faktorler, kisiden kisiye degisir.
Kisilerin psikolojik yapilari, dolayisiyla onlar1 motive edecek araglar birbirlerinden
farklidir. Motivasyon aracglarini, kullanirken bireysel farkliliklar géz ontinde tutulmalidir.

Psikologlar ¢alisan insanlar alt1 ana psikolojik gruba ayirirlar:**

1. Emniyet arayan insan

Miikemmellik isteyen personel

Kendisine 6nem verilmesini isteyen personel
Sorumluluk seven personel,

Prestij arayan personel,

A

Herkes tarafindan kabul edilmesini isteyen personel

*nttp://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
31 Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon —Cagdas Sistemler ve Yaklagimlar, Seckin
Yayincilik San. ve Tic. A.S. 1. Baski, Ankara, 2004, s.234

342 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
3 Niivit Osmay, Insan Miihendisligi, Fahrettin Telseren Yayinlari, Gelistirilmis 6.Baski,
Atlas Pazarlama, Ankara-1994, s.310-311,
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Motivasyonda yararlanilan 6zendirici araglarin etkinligi ayn1 zamanda isletmeleri
yonetenlerin anlayis ve davraniglarina da bagli oldugu sdylenilebilir. Buna bagl olarak bir
isletmede uzun yillar basarili olmus bir yonetici baska isletmeye gectiginde basarili
olmayabilir. Bu konuda Herzberg’in yapmis oldugu arastirmada da gérmiis oldugumuz
gibi is gorenleri doyumsuzluga iten en Onemli etken izlenen yonetim politikasidir.
Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayist icinde motivasyon biiylik 6l¢iide ekonomik
araclarin kullanilmasina ve siki denetime tabiidir. Oysa merkezcil olmayan modern
yonetim anlayist ile yonetilen isletmelerde ekonomik araglar kadar sosyo-psikolojik ve
yonetsel araglara esit Ol¢iide yer verilir. Uzun donemde bu ikinci yonetim politikasinin

motivasyon konusunda daha basarili oldugu sdylenebilir.***

Yoneticilerin astlarini giidiileme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan davranislari
gelistirmekle saglanir. Bu davraniglar hem kisisel tatmin saglarken, hem de isletme
amaglarinin gelismesine katkida bulunacaktir.>* insanlarin degisik kosullar altinda degisik
ihtiyaclarmin  ve davranislarinin olmasi®*®  kisilerin davramiglarinin  siirekli  olarak
gbzlenerek onlar giidiileyen araglarmn neler oldugunun takip edilmesi, Isletme amaglarinin

gergeklestirilmesi a¢isindan dnemlidir.

Bir kurumda idari, mesleki, bilimsel ve teknik personel, mavi yakali isgorenler gibi
cesitli personel gruplar i¢in farkli tesvik araglari kullanilmaktadir. Bu aracglar, Ekonomik,
psiko — sosyal ve oOrgiitsel araglar seklinde gruplandlrllabilir.347 Bu tesvik araglarinin
yakindan incelenmesine ge¢meden Once, calisanlari motive eden bir isletmenin
ozelliklerine bir géz atmak yerinde olacaktir. Herman “Tercih Edilen Bir Isveren Olmak”

isimli kitabinda ¢alisanlari iste tutmanin noktalarini su sekilde agiklamaktadir.**®

e Firmanin sayginligi,
o Orgiit kiiltiiri,

¢ Aydinlatici liderlik,
eKisilere ilgi,

3 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
3% Erol Eren,Yénetim Psikolojisi, Genisletilmis Dordiincii Baski Beta Bas.Yay. Dag.,
[stanbul, 1993 ,s.331

346 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995,
s.107

*" Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, 3. Baski, Beta Bas. Yay. Dag. Istanbul, 1997, s.258
3 Alj Sahin, Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Yéneticilerinin Motivasyon Durumu,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Konya, 2003, s.75
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o Gelisme ve firsat,

e Anlamli is.

Bir bagka kaynakta ise kurumda hakim olmasi gereken ozellikler su sekilde

349
siralanmaktadir;

¢ Acik ve net vizyona sahip olmak,

e Calisanlarin kabul ettigi ve benimsedigi degerlere sahip olmak,
e Calisanlara ve onlarin kuruma katkilarina saygi duymak,

eIsin dzelliklerine uygun kisileri ise almak,

e Calisanlar tarafindan gurur kaynagi olarak algilamak,

e Calisanlara 6rnek olacak yonetici tavirlart sergilemek

Yukarida siralamis oldugumuz motivasyon unsurlari daha ayrintili olarak asagida

incelenmistir.
2.1. EKONOMIK ARACLAR

Isletmenin kurulus nedeniyle isgdrenlerin calisma nedeni 6zde ekonomik temele
dayanir. Bu nedenle motivasyonda ekonomik 6zendirme araglar1 diger araglardan etkilidir.
Ekonomik aracglar denilince akla ilk olarak gelir, prim, ikramiye, kara katilma gibi maddi

olan unsurlar akla gelmektedir. Bunlar:
2.1.1. GELIR

Uretim faktorlerinden emek digerlerinden farkli niteliklere sahiptir. Diger iiretim

350

faktorlerinin yararli bigimde kullanilmasini saglayan emektir.”” Calisanlara emekleri

karsihiginda verilen paraya iicret denir.”>' is 6rgiitleri istihdam ettikleri calisanlarina bilgi,

349 Sahin, a.g.e.,s.75

330 {smail Ataay, “Isletmelerde Ucret Yonetimi” , insan Kaynaklar1 Yonetimi, Dénence
Bas. Ve Yay. Hizm., Istanbul, 1998

331 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon — Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar,
Seckin Yay. San. ve Tic., A.S. 1.Baski, Ankara- 2004
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beceri ve deneyimleri karsiliginda belirli bir iicret veya maas odenir. Ucret ve maas

ifadelerinin her ikisi de aym manaya gelmektedir.*>

Kisileri giidiilemede isletmelerin elinde bulunan en giiclii silah paradir. Para bir
isletmeye yetenekli personeli ¢cekmede ve onlari daha zorlu ¢alistirmada etkili olan bir
aractir.”> Para calisan bir ¢ok kisi icin, ise sagladiklari katkinin éneminin bir sekilde
taninmasi ve onaylanmasi olarak goriiliir.>>* Ayni zamanda da ¢alisanlarin fizyolojik ve

giivenlik ihtiyaglarini karsilamada ve sayginligi saglamada etkili olabilir.*>

Motivasyon agisindan iicret, insanlarin bir seyi yapmalarinin nedeninin bir
gereksinim karsilamak oldugunu soyleyebiliriz. Kisiler gereksinim basamaklarinin birinde
kendilerince yeterli doyuma ulasinca bir {ist basamaga yiikselirler, digerleri 6nemini yitirir.
Bazi arastirmacilar da bu ihtiyaclar1 kisinin kendisinden degil i¢inde bulundugu toplumun
kosullarindan kaynaklandigini sdylerler. Bu da Herzberg'in iki faktor modelidir. Herzberg
Ozellikle, ticretin iggdrenin isletmece taninmasinin bir Ol¢iisii oldugunu belirtir. Alinan
icretin azlig1 ya da ¢oklugu bireyde ekonomik Olciiler disinda bazi etkiler yapmaktadir.
Ucret artis1 ne kadar olursa olsun, birey bu artisi; tanmnmasinin, isinde ilerlemesinin bir
Ol¢iisii olarak algilamaktadir. Ayrica iicret ve diger kazanclar bireylerin kendilerine gore en

iyiyi yapmalarmin bir 8lgiisii olmaktadir. **°

Herkes daha fazla para kazanmak ister. Para, isyerinde, Ozellikle de isginin
degerinin satig miktarina gore belirlendigi firmalarda en ¢ok konusulan konudur. Maaglarin
yiikselmesiyle beklentilerde vyiikselir. Ihtiyaclar sonsuzdur: Harca, harca. Her ay
hesabinizdan ne kadar kesildigi fark etmez, higbir zaman yeter denmez. Ve her zaman

sizden daha fazla kazanan vardir. Bu hosnutluk yaratir. >’
Ucretler bir ¢ok nedenle 6nemlidir: ***

e Maas, yasam icin gereken gecimi saglar ve boylece calismak i¢in bir tesvik olur.

332 M.Serif Simsek ve Serdar Oge, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yelken Bas. Yay. Dag.

Konya, 2004,s.175

333 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 6. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara 2002, s.198
334 John Adair, Etkili Motivasyon, Cev: Salih Uyan, Babiali Kiiltiir Yay. Istanbul , 2003,
s.204

355 Segil Tastan, “Motivasyon ve Is Yasamina Etkileri”
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/motivasyon02.html - (23.09.2004)
%6 Mustafa Atay, “Ucret Yonetimi”, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain14.html-(20.04.2004)

37 Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi,1.Baski, Rota Yay. , Istanbul, 1995,s.43
358 Hagemann, a.g.e.,s.43
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e Maas 0Ol¢iisii is¢inin konumunu gosterir — sadece isletme i¢i hiyerarside degil, ayni
zamanda komsular, arkadaslar ve toplumdaki diger gruplar arasinda da.

e Maastaki artis, isinizdeki basarinin onaylanmasidir.

eSon olarak, bir para artisi, diger insanlarla temastan ve daha derin duygusal

birliktelikten mahrum yasamu telafi edebilir.

Calisanlar, yagam diizeylerini yiikseltici ve giivence saglayici rolil nedeniyle {icret
konusuna son derece duyarlidir. Calisanlar agisindan iicret, hem kendilerinin, hem de
ailelerinin giinliik yasamlarini ve geleceklerini belirli dlgiilerde giivence altina alabilecek

3% Ozendirme araglarinda en eskisi olan iicret artisinm 6nemi 1969

paray1 ifade eder.
yilinda Fransa’da yapilan bir arastirma ile kanitlanmistir. Aragtirmada isgorenlere,
igverenin; ticret artisi, haftalik calisma saatlerinin azaltilmasi ve senelik izin siiresinin
artirllmas1 seklindeki Onerilerden hangisini tercih edecekleri sorulmus ve sonucta
isgorenlerin %75’ inin iicret artigini tercih ettikleri gérﬁlmﬁstﬁr.360 Calismamizin da tezini

dogrulayan bu arastirma iicretin gelismis iilkelerde de diger faktorlerden 6nemli oldugunu

gostermesi acisindan son derece dnemlidir.

Yukarida anlatmaya ¢aligtigimiz paranin kisilerin motivasyonu {izerinde oynadigi
rol, her kisi i¢in ayn1 olmayabilir. Paranin degeri, kisilerin ihtiya¢ ve beklentilerine gore
degisebilir. Ana hatlariyla kisiler acisindan paranin tasidig1 fonksiyonlar asagidaki sekilde

gosterilmistir.

FONKSIYON NOTLAR

Aligveris Araci Para aligveris i¢in baslica
aracimizdir ve paranin en biiyiik
fonksiyonu budur. Ancak bu faktér bir
sonraki faktdrde de belirtilecegi gibi

bazen ikinci plana itilebilir.

Servet Biriktirme Para biriktirmek veya saklamak,
servet yapmak i¢in kullandigimiz en

elverisli yollardan birisidir. Varlik (ve

359
360

Simsek ve Oge, a.g.e.,s.176
) Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve
Orgiitlerde Davrams, Nobel Yay. Ve Dag. Ankara,1998, s.100
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bu anlamda para) satin alma giiciinii
ortaya  koyar.  Calimmadigi  ve
enflasyondan dolay1 degerini
kaybetmedigi slirece bankada

bekleyerek satin alma giiclinii korur.

Mukayese aract Diger bir ¢ok motivasyon
faktoriiniin aksine paranin degeri kesin
olarak Olciilebilir. Bu ylizden diger
insanlar ve kuruluslarla mukayese igin
kullanilan o6l¢ii birimi paradir. Maasg
veya Tlcret artislar1 bireyin kariyer

gelisimini ortaya koyan kriterlerdir.

Saygi gorme araci Odiil, prim veya miikafat
biciminde verilen para “tesekkiir
ederim” demenin veya kisiye saygi

gbstermenin en iyi yoludur.

Her seyi kapsar Para agikga daha “temel”
ihtiyaclan (yiyecek, barinma, saglik ve
giivenlik) karsilamak ic¢in kullanilir.

(13

Fakat diger taraftan “{ist diizey”
ihtiyaglarimizi tatmin etmek icinde
paray1 kullanabiliriz. Ornegin egitim ve
seyahat benligin doyumuna katkida

bulunabilir.

Tablo — 8 : Paranin fonksiyonlari
Kaynak: Adair, a.g.e.,s.204-205

Yukaridaki tabloda da goriildiigli gibi, para herkes i¢in ayr1 bir fonksiyona
sahiptir. Ust diizey ihtiyaclar olarak belirtilen ihtiyaglar bile parasiz gergeklestirilemedigi

noktasina dikkat etmek gerekmektedir.

Ucret bir geginme araci oldugundan kisinin maddi ihtiyaclarii giderebilecek

nitelikte olmalidir. Ayrica bireyin toplumsal ve kuramsal statiisii ile ¢aligma siireci ve
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31 fsletmelerde iicret/maas politikalar1

benzeri degiskenlere uygun bir {icret olmalidir.
belirlenirken hangi esaslar c¢ergevesinde artiglarin  yapilacagt Onemli bir sorun
yaratmaktadir. Standartlar olusturulurken kullanilacak yaklasim tarzlarmi soyle
aciklayabiliriz. Isletmeler {icretleri belirlerken ya tamamen kidemi, ya tamamen basariy1 ya
da her ikisinin karistimint dikkate alacaklardir. Kidemin dikkate alinmasi gilivenilir bir
standarttir. Fakat sadece hizmet uzunlugunu dikkate alir. Isgoren ne kadar eski elemansa o
kadar ¢ok {icret almalidir. Basariya gore ticret belirleme kisisel farkliliklar1 dikkate alir,
ancak ¢ok 0zneldir ve sayisiz beseri soruna yol acar. Kideme gore iicret artislari, kidem
grubu degismesine dayanir. Bu nedenle normal kosullarda isteki statii iliskilerini bozmaz.
Basariya gore iicret artiglarinda ise, basari degisken bir unsura dayandigindan bireylere
yeni statiiler getirir.”®> Bu sayilan iicret kriterlerinin hepsinin digerlerinde gore eksik ve

istiin yonleri vardir. Ancak giiniimiizde en ¢ok tercih edilen sistem performansa dayali

ucret sistemleridir.

Buraya kadar anlatilanlar 1s181nda isgdrenin emeginin karsiligi olmasi ve kisilerin
hem alt diizey ve hemde iist diizey ihtiyaclarin1 karsilamada etkili olan gelir konusu
motivasyon i¢in birinci dereceden Onemlidir. O halde isgoéren licretlendirilmesinin bir

amaci olmalidir.
Ucretleme sirasinda su hususlara dikkat edilmelidir 363

e Nitelikli isgorenleri ¢ekme: Ucretler vasifli yeni isgdrenleri isletmeye ¢ekecek
diizeyde olmalidir. Bunun i¢in piyasa ile rekabet edebilir bir iicret verilmelidir.

e Mevcut isgorenleri elde tutma: Eldeki isgorenleri isletmede tutmak igin
ticretlerin rekabet edebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi halde isgilicii devri ve bunun
olumsuz sonuglar artacaktir.

e Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir isgdren davranislarmi tesvik edici,
pekistirici, bu davranmiglarin gelecekte gdsterilmesini saglayicit olmalidir. Bu nedenle, iyi
performans, tecriibe, baglilik, yeni sorumluluk {istlenme vb. davraniglar etkin ticret

planlariyla desteklenmelidir.

%! {lhami Findike1, “insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yay., 3.Baski, istanbul, 2001,
s.399

362 Atay, a.g.k.
363 Ahmet C. Acar, “Ucret Yonetimi”, TUSSIDE, Gebze, Kasim,1995,s.3
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e Orgiit performansimn yiikseltilmesi: Verilen iicretler ile isgiicii verimliligi ve
sonucta Orglit performansiyla bir baglanti kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan isletmelerde

verimliligin gelismesiyle iicret artislar1 arasinda tutarli bir iligski oldugu belirtilmektedir.

Bireylerin paraya verdigi 6nem ile ise iliskin unsurlar arasinda énemli bir bag
vardir. Bol paraya sahip olmak i¢in duyulan giiclii istek, yiliksek statii, prestij, glivenceli bir
gelecek arzusundan kaynaklanir. *** Goriildiigii tizere, ust diizeydeki ihtiyaclar i¢in bile

gerekli olan sey paradir.

Maagsin 6l¢iisii, ayn1 zamanda bir sirketin i¢ hiyerarsisindeki statiiyli de gdsterir.
Her birey, maasini meslektaslarininkiyle karsilastirir ve ¢ogu hak ettiginden az aldigimi
diisiiniir. Kamu c¢alisanlar1 maaslarini, sanayide calisanlarla kiyaslarlar. Akademisyenler,
iscilere gore ok az kazandiklarmm diisiiniirler. Ust diizey Britanyali yoneticiler Amerikali
meslektaglarinin kazanglarini goriince kendilerini fakir akraba gibi hissetmislerdi. Zaten
cok para kazanan insanlara daha yiiksek maas vermek, onlarin motivasyonunu artirmaz. Bu
durumda kendilerini daha fazla kazanan bu kisilerle karsilastirmaya devam edeceklerdir.
365 fste hem Herzberg, hem de Maslow bu iist gelir grubunda olan batili insanlarda
aragtirma yapmig ve licret giidiilleme de ikinci plandaymis gibi gdriinmiistiir. Ancak tek
basina tlicretinde de motivasyon giicti sinirlidir. Sadece yiiksek maasi motive edici gormek

yanilgi olabilir. Yukarida da belirtildigi gibi maas yiikseldik¢e insanlarin ihtiyaglar1 ve

onlar1 motive edici faktorlerde degismektedir.

Yiiksek gelir diizeyinde olan bir birey, mal ve hizmete olan gereksinmesini
yeterince giderebileceginden para olgusu ile motive edilemeyecektir. Bu durumda para bir
motivasyon aract olamaz. Tersine yeterli bir gelir diizeyine ulasmamis bireyin mal ve
hizmetlerle 1ilgili gereksinmelerinde bosluklar, giderilmemis taraflar kalmistir.Bu

bosluklar1 doldurmak, onun finansal olarak daha iistiin bir diizeye ulagmasi ile olanaklidir.
366

Gelir ve maas konusunda sonug olarak sdylenebilecek sey; lyi gelir calisanlar
acisindan tabiiki ¢cok Onemlidir. Ancak paranin giidileme giicliniin bir sirt vardir.

Soyleki, gelir grubunun iistiinde yer alan bireyler icin gelir giidiileyiciligi alt sirada

364 Ataay, a.g.e., 5.256
365 Hagemann, a.g.e.,s.44

3% Tygray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Alfa Yay., Istanbul,
1995,s.108
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bulunanlara oranla daha azdir. Istedigi geliri elde eden bireyin ihtiyaglari dogal olarak

degisecek, baska seylerin eksikligini hissetmeye baslayacaktir.

2.1.2 PRIiM

Prim, performansa bagl olarak, iicret dist yapilan o6demelere denir.®’Prim,
yoneticilerin ve c¢alisanlarin normal maaglarina ek ve nakit olarak 6denen odiillendirme
seklidir.® Prim calisamin istenilir bir davranisa yonelmesi yada belirli bir {iiretim
miktarinin iizerinde {iretim yapilmas: gibi Onceden belirlenen hedeflere ulasmasi
durumunda ortaya ¢ikan sonugtur. Primli sistemde kok ticret ile prime konu olan iicret iki
farkli kismi olusturur. Bu sistemde calisan normal bir iicrete ek olarak prim elde eder.’®

370

Primli {icrette amac¢ personeli daha ¢ok ve verimli ¢aligmaya tesvik etmektir.”” Primli

iicret, “kisisel degerlendirmeye dayanan™’'

odiillerin ve hedeflerin 6nceden belirlendigi,
calisanin sonucunda ne alacagini bildigi bir maddi 6diil sistemidir. Dogru kullanildiginda

Ozendirici olabilir.

Primli iicret sistemi, diger licret sistemlerine oranla daha genis bir kullanim
alanina sahiptir. *’* Diger 6zendirici sistemlere gore 6nemli farkhiligi, bazi esaslara gore

3 Bu esaslar isletme tarafindan belirlenir. Esaslar

diizenlenmis olmalarindandir.’’
belirlenirken, Isletme hedefleri, 6diiliin sonunda beklenen davranisin ne oldugu konularina
dikkat edilmelidir. Standartlar konulurken, hedefler ulasilabilir, ddiiller de Ol¢iilebilir ve

tanimlanabilir olmasina 6zen gosterilmelidir.

Primli iicret sisteminde en dnemli rolii oynayan prim genellikle iki sekilde hesap

edilmektedir;374

367 Geng, a.g.e.,s.236

368 Sahin, a.g.e, s.76

3% Simsek ve Oge, a.g.e.,s.203

370 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e.,s.111
"l Eren, a.g.e.,s.332

372 Simsek ve Oge, a.g.e.,s.203

37 Ataay,a.g.m., 5.330

37 Simsek ve Oge, a.g.e.,s.203
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a. Islerin yapilmasi icin gerekli olan zamandan yapilan tasarrufa verilen
prim,

b. Calisanin etkinligine verilen prim,

Primli iicret sistemlerinin yukarida anlatilan sekilde gelistirilmis olan bazi prim

sistemlerine kisaca asagida deginilmistir;

2.1.2.1 HALSEY SiSTEMIi

Bu sistemde her isin, tamamlanabilmesi igin, standart bir zaman hesaplanir.
Isgoren, isini hesaplanan bu standart zamanda bitirebilirse normal iicretini alir. Isgdren,
isini hesaplanan standart zamandan daha kisa zamanda bitirirse, tasarruf ettigi zaman i¢in
belirli bir miktar prime hak kazanir. Ancak bu primin tamami kendisine 6denmez, bir

kismu igveren igin ayrilir.’”
2.1.2.2. ROWAN SISTEMI

Halsey sisteminin bazi sakincalarini ortadan kaldirmak i¢in Rowan tarafindan
gelistirilmistir. Rowan sistemi de zamandan yapilan tasarrufa dayanir. Yine burada da
belirli bir isin yapilabilmesi icin, standart bir zaman saptanmakta, bu standart zaman i¢inde
baz ticreti 6demekte, ayrica yapilan tasarruf i¢in ise prim 6denmemektedir. Prim bu defa
calisanin igin yerine getirilmesi i¢in harcadig: fiili zamana rastlayan iicretinin bir yiizdesi

olarak hesaplanmaktadir. *’°
2.1.2.3 BEDEAUX SISTEMI

Bedeaux sisteminde yapilacak hareket ve zaman etiidleriyle her is i¢in, belirlenen
siire bir Berdeaux birimiyle ifade edilir ve her B bir dakikada yapilacak is miktarim
gosterir. Her is i¢in standart B siireleri hesaplandiktan sonra, isi standart siireden daha kisa
siirede bitiren personele tasarruf ettigi her her B birimine karsilik gelen siirenin saat
karsilig1 kadar prim hesaplanir. Bu primin genellikle %75 1 dogrudan tasarrufu saglayan

personele, %25 ‘i biiro personeli gibi dolayl olarak tasarrufa katkida bulunan personele

375 Oznur Yﬁk§el, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000,s.229
376 Simsek ve Oge, a.g.e.,s204
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6denir.’”” Bu sistemin olumlu tarafi dogrudan prime hak kazananin yaninda yardimei olan

personelede para 6deniyor olmasi ve gelir adaletinin kismen saglaniyor olmasidir.
2.1.2.4 TAYLOR SISTEMI

Taylor sisteminde calisanlar i¢in farkli ve ayr iicret tarifeleri diizenlenmistir.
Calisanlar ortaya koyduklar1 verime uygun olarak bu verime karsilik gelen iicret tarifesi
tizerinden Tcret alirlar. Kisaca sistemde zaman tasarrufu degil, c¢alisanin etkinligi
onemlidir. Taylor ortalama bir ¢alisanin belirli bir zamanda ne kadar iiretim yapabilecegini
bilimsel olarak incelemis, her bir {irlin par¢asinin ne kadar zamanda ortaya konabilecegini

Olclimleyerek buna ait zaman standartlarini belirlemistir. 378

Taylor sisteminde par¢a basina iki iicret tarifesi vardir. Bunlar; “Standarta
ulasanlar i¢in yiiksek ticret tarifesi ile standarta erisemeyen calisanlar icin diisiik licret

tarifesi”.’”°dir.
2.1.2.5 GANTT SIiSTEMIi

Taylor sisteminin olumsuz yonlerini azaltmak ve daha insancil bir sistem kurmak
tizere gelistirilmis olan Gantt sisteminde personelin saat {icreti garanti altina alinmaktadir.
Bu sistemde normal bir personelin belirli bir siirede gergeklestirmesi gereken liretim
miktar1 standart olarak belirlenmekte, bu standarda ulaganlar % 20 — 80 arasinda bir oranda
prim almaya hak kazanmaktadir. Genelde hayli yiiksek olarak tespit edilen standartlara
ulagsamayanlar i¢in ise prim 6denmemekte, fakat sabit bir iicretin 0denmesi garantisi

verilmektedir.**

Primli {icret sistemi uygulamada kalitenin diismesine, is kazalarinin artmasina ve

isgérenlerin yipranmasina sebep olabilmektedir.*®'

Tim bu sakincalarina ragmen
isgorenlerin gilidiilenmesinde en ¢ok kullanilan primli {icret sistemi, gerekli onlemlerin
alinmasi, standartlarin iyi saptanmasi, primlerin ulasilabilir olmasi, kalitenin 6n planda
tutulmas1 ve kalitenin de Odiillendirilmesi durumunda personel motivasyonunu 6nemli

Olclide artirabilir.

377 Yiiksel,a.g.e,s¢230

378 Simsek ve Oge, a.g.e.,s.205

37 Simsek, a.g.e.,s.205

%0 yiksel, a.g.e.,8.228-229

3#1 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.111
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2.1.3 KAR PAYLASTIRMA

Kar paylasim planlar olarak da bilinen bu sistem, ¢alisana normal iicret disinda,
kurumun elde ettigi kardan pay verilmesini 6n gérmektedir. Amac calisan1 daha basaril
olmaya tesvik etmek, isin kalitesini artirmak, iggilicii devrini ve kayiplarini azaltmak ve

verimliligi artirmaktir.**?

Kuruluslarda iyi iligkilerin ve is¢ilerin igbirliginin saglanmasi
geregine inanan yonetimlerin bagvuracagi bir arag olan kar paylastirma sistemleri, is¢ilerin,
isletmenin karindan, dnceden saptanmis bir orana gore, diizenli iicretlerine ilave olarak pay
almalarini saglayan anlagmalardir. ***Bu sistemde isletme elde ettigi kar’in bir kismim
dénem sonunda isgorenlere paylastirir.”™ Isgorenlere normal iicretlerine ilaveten, sirket
karinin belli bir oraninin (genellikle %25) 6denmesini 6ngdriir. Bu yontemle isgoren ile
isveren arasindaki iligkiyi giiclendirerek, isgérenin isletmeye ilgisini artirmak, isgoreni
isletmenin karin1 artirma yolunda daha fazla ¢aba sarfetmeye 6zendirmek, personelin mali

giivenligine katkida bulunmak gibi amaglari gerceklestirmek hedeflenir.”®

Firmalar, kar paylastirma planlarinin isgéreni daha basarili olmak i¢in giidiiledigi,
isgéren tatminini ve isin kalitesini artirdigi, devamsizlifi ve isgiicii devrini azalttigi,
kayiplari azaltarak verimliligi artirdigi goriisiindedirler.®®® Bu modeli kullanan is orgiitleri

. v e . .. .. . . 387
hizl1 bir biiyiime siireci icerisine girmektedirler.

Kazang paylasimi siirecinin isleyisin, su sekilde ortaya koyabiliriz:388

1. Calisanlar ile yoneticiler diizenli olarak bir araya gelerek Orgiitiin
performansini  incelemekte ve nasil iyilestirilebilecegi konusunda  goriismeler

yapilmaktadir.
A 4

2. Bu calismalar dogrultusunda orgiitiin performansi ylikselmektedir.

382 Sahin, a.g.e.,s.77

3% 7ithal AKAL, “Ozendirici Ucret Sistemleri” , MPM Yayin1, Ankara,1980 s. 63.
¥ Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e.,s.100

3 Yiiksel, a.g.e.,8.231

36 yiiksel, a.g.e. ,s.231

7 Simsek ve Oge, a.g.e.,s206

3% Simsek ve Oge, a.g.e.,s.207
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3. Olgiilebilir iyilesme hedeflerine ulasildiginda ve istikrar saglandiginda

calisanlara diizenli olarak 6deme yapilir.
4

4. Yapilan 6demeler ulasilan performans iyilestirmelerinin orgiit agisindan

yarattig1 degerin karsilig1 olarak saglanan iicret artiglaridir.
A
5. Hem calisanlar hem de 6rgiit saglanan iyilesmelerden fayda saglamaktadir.

Bu sistem, calisanin bireysel performansina gore degil, orgiitiin karlarma bagh
olarak degisiklik gdsterir ve calisana prim adi altinda nakit olarak veya sonradan 6denmek
iizere belli bir siireligine fonda tutularak ddenir. ** Kar paylastirma sisteminde ii¢ tiirlii
plan meveuttur:*°

ePesin Odeme Plani: Bu planda kar, belirlendikten sonra is¢ilere dolaysiz ve pesin
olarak dagitilir.

e Geciktirilmis Odeme Plani: Bu planda kar, isgorene belirli bir siire veya olay1
takiben dagitilir (Emeklilik vs.)

e Karisik Plan: Bu planda ise, karin bir kismi kisa donemde para olarak 6denirken,

kalan kismi geciktirilmis 6deme planina gore 6denir.

Bu sistemin en biiyiik yarari emek faktoriiniin degerinin ortaya ¢ikmis olmasidir.
Bunun yaninda isgoren, sirket karinin iist diizeyde olmasi i¢in ayrica efor sarfetme geregi
duymakta, isletme politikalari1 benimsemede istekli olmaktadir. Isletme hedeflerinin
gerceklestirilmesi noktasinda, diger 6zendirici 6diil sistemlerine oranla isgdrenler daha

istekli davranmaktadirlar.

Sistemin yukaridaki yararlarinin yaninda sakincali yonleri de vardir; her seyden
once firmanin kar etmedigi zamanlarda, isgoren daha fazla calismasinin bir anlami

olmadigin1 diisiinebilecek, yada zarardan dolay1 yonetimi suglayabilecek, yonetimi bu

3% Burcu Kiimbiil, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=103 (23.09.2004)

%0 Akal, a.g.e.,s.63
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nedenle kontrol etmek isteyecek ve iggéren — isveren iliskileri bozulabilecektir. Kar
paylastirma, kiigiik firmalarda daha basarili olmaktadir. Ciinkii, isgdren, firma ile daha
kolay biitlinlesebilmekte ve kendi verimliligi ile firma kar1 arasindaki iliskiyi daha
kolaylikla  gorebilmektedir. Biliylikk firmalarda ise kérin yalmizeca {ist diizey

yonetimindekilere dagitilmasi daha yararli olmaktadir.””’
2.1.4. EKONOMIK ODULLER

Odiil, calisanlara {istiin gayretleri ve sirkete yaptig1 énemli katkilari nedeniyle
saglanan ekonomik yararlardir.’®®> Calisanlart zendirmek ve ise baglamak amaciyla
basarili olanlara birtakim odiiller vermeyi amacglayan bu sistem, calisanin dogasinda var
olan yaratic1 ve yapici giicii ortaya ¢ikarir.” Bu odiiller kisileri tesvik etmede yararhdir
ama bu yarar 6zellikle is boliimiiniin asir1 oldugu isletmelerde oldukga sinirlidir. Birinin
basarisinin digerine bagl oldugu montaj isi gibi islerde bireysel basarty1 ortaya koymak

oldukga giictiir. 394

Bir insanin iste terfi edebilmesi i¢in gerekli olan sartlar1 yerine getirmis olmasi
gibi, performans da 6diille aym cercevede diisiiniilmelidir. Insanlarm % 99 ‘u bu akilci

“beklenti teorisine” gore hareket eder.’”

Motivasyon ve kurum i¢in Onemli olan yaratict ve yapict Oneriler getiren

calisanlar arasinda arasinda c¢atisma ve kiskanghik yaratacak bir odiillendirmeden

96

kagmmaktir.** Tam bu noktada bu sistemin en can alici noktasi olan édiillendirmede

13

adalet kavrami Onemli hale geliyor. Buradaki adalet kavrami “ almayr umdugumuzla

»¥7 ifade eder. Odiillerin dagitiminda adil davranilmasi

verdigimizi dengelememizi
isgorenler arasinda odiillerin dagitilmas1 konusunda da 6nemlidir. Odiillerin dagilimi
sirasinda isgdrenler arasinda adalet duygusunu kiracak bir havanin olusmasi bile onlarin
moral ve motivasyonlarinda bir diisiise yol agacaktir. Isletmelerin dyle bir 6diil sistemi

olmalidir ki, 6diili alanin yaninda diger ¢alisanlarda ddiiliin adil olduguna inanmalidir.

! yiiksel, a.g.e.,s.231

2 Geng, a.g.e.,s.236

393 Sahin, a.g.e.,s.77

394 Can,a.g.e.,s.200

%% Adair, a.g.e.,s.203

3% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e..s114
7 Adair, a.g.e.,s.203
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Boyle bir sistemin kurulmasi ddiilii alamayan calisanlar1 da motive edecektir. Sonucta

9398

verilen 6diil, “diger kisilerce esitlik ilkesine uygun™"" goriilmelidir.

2.2. PSIKO — SOSYAL ARACLAR

Motivasyon elbette paraya da baglidir. Ne var ki yiiksek maas otomatik olarak
insanlarin islerinden zevk almalarini saglamaz.**’ insan, sadece, rasyo — ekonomik varlik
degil, “sosyal ve karmagsik™ bir varliktir. Yapilan baz1 aragtirmalarda artik para, “basart ,
gii¢ ve ait olma” ihtiyaglarindan sonra gelmektedir.** insanin sosyal bir varlik olmasi,
sosyal bazi ihtiyaglarinin da oldugu sonucunu dogurur. Dolayisiyla sadece maddi tesvik
araclar1 giidilleme de vyeterli olmayacaktir.  Isletmelerin maddi unsurla disinda

kullandiklar1 Psiko — Sosyal araglar da vardir.

Psiko — Sosyal araglarin ne zaman, hangi 6lgiide ve nasil bir bilesim icinde
kullanilmast gerektigi konusunda ortaya atilmis bir teori heniiz yoktur. Beklenen odur ki,
her yonetici kendi diisiince ve yonetim anlayisina, isletmenin kosullarina ve ¢alisanlarin
psiko-sosyal yapilarina gore, istelik siirekli degisen kompozisyonda bu araglardan yeri

geldigince yararlanmasidir. Bu araglar arasinda sunlar sayilabilir: **!
2.2.1 CALISMADA BAGIMSIZLIK

Isgorenlerin ¢ogu baglilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel gelisme giiciinii
artirmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine 6nem verir.**
Birgok kisi, bagimsiz calismak, serbest hareket etmek, inisiyatif sahibi olmak, sorumluluk
almak ve kendi basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu elemanlara, yonetimde
inisiyatif vermek onlarin daha basarili olmasini saglar. Ancak bagimli ¢calismak isteyen ve
sorumluluk almak istemeyen kisilere de inisiyatif vermek yararh olmaz.***

Baski altinda c¢alismak ve emir almak calisanlarin isten uzaklasmasina ve

verimlerinin diismesine neden olur. Ciinkii birey, bagimsiz c¢alismayr ve inisiyatif

398 Can, a.g.e.,s.200

399 Hagemann, a.g.e.,s.43

490 Sahin, a.g.e.,s.77

1 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
492 jlter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, isletme Yonetimi, Beta Bas. Yay. ,istanbul,
1994,s.217

403 Geng, a.g.e.,s.238

88



4% Bu kavram isgorenlere simrsiz 6zgiirlik verilmesi anlamma

kullanmay1 tercih eder.
gelmez. Boyle bir uygulama varsa orgiitte otoriteden s6z edilemez. Ancak isgorenlerin ilgi
ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip, hi¢ degilse o alanda ve belirli 6l¢iide
calisma 6zgiirliigii tanimakta yarar vardir. Boylece kisisel yetenekler, yaratici ve yapici giic
ortaya ¢ikarilabilir.*”® Calismada bagimsizlik istegi bireyin kendi karakterinden
kaynaklanan bir motivasyon aracidir. Bireyin bagimsiz calisma istegi ile ilgilidir.
Isgorenlerin bu arag ile motive olmalari i¢in ncelikle yaraticiliklarinin 6n planda olmasi

ve bagimsiz ¢aligma isteklerinin bulunmasi gerekmektedir.
2.2.2. GUVENLIK

Birey geleceginden en az ge¢cmisi kadar iyi olacagindan emin olmak istegindedir.
Isletmelerde sosyal sigorta, emeklilik tazminat1, kigisel yatirimlar ve yan édemelerin hep
bu gereksinimi karsiladigi sdylenebilir.**® Bu ihtiya¢ sosyal, hem de ekonomik giivenlik
biciminde belirir. Her iki giivenlik seklinde kaynagini gergeklesim, yani canli kalmak,

7 Ekonomik giivenlik kisisel cabalar

saglikli yasamak ve gelismek giidiisiinden alir.
yoniinden oldukca 6nemlidir. Emeklilik, kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi ig¢iye
stirekli gelirini hayat1 boyunca saglayacak ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde ¢ok
gelistirilmistir. Burada sz edilen giivenlik Onlemlerinin bazilari, hiikiimet tarafindan
kanuni birer zorunluluk haline bile getirilmistir. Fakat 6rgiit politikalar1 bunlar1 daha
yararli bigimlere sokabilir ve tesvik araci olarak kullanabilir. Bdylece saglanacak giivenlik

onlemleriyle personelin isinden memnun olmasina ve tatmin hissi duymasina yardimec1

olunur. %

Durumu bilmeme bireyde tatminsizlik duygusu yaratir.*”” Dolayisiyla birey
calistig1 kurumun kisa vadeli ve uzun vadeli giivenlik kosullarini bilmelidir.*'%is gorenin
kurumun giivenlik kosullarini1 bilmesi, onun kendini giivende hissetmesine neden olacak bu
da verimliligini artiracaktir. Gelecek kaygisi olmayan calisan, tiim fikrini ve zamanin

isletme hedefleri yoniinde harcayacaktir.

4 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e..s. 116

93 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)

496 Ayperi Atalay, “Motivasyon ve Motivasyon Siireci”
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016_2.html (22.01.2005)
7 Metin Ates, “Giidiilenme”, http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm- (20.04.2004)

Y% Eren, a.g.e., 5.330-331
409 Sahin, a.g.e.,s.78
19 Findike, a.g.e., s.400
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Giivenlik duygusu, personel i¢in ekonomik garanti olmaktan da o6te de daha
kapsamli bir duygudur. Giivenlik duygusu belirli bir is ¢evresine yada is kosullarina
uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igerir. Bir orgiitte bir kimse , ne yapacagini,
kiminle ¢alisacagini, nasil yapacagini ve ne Olclide basar1 elde edebilecegini bilerek
calisirsa kendine giliveni ¢ok artacaktir. Goriilityor ki bu duyguyu yaratan yoneticilerdir. Su
halde, giiven duygusu, astlara biiyilk Olclide iistler tarafindan benimsetilir. Boylece
personel ne yapacagini, nasil yapacagini bilemediginden saskin hale gelen ve kendi
yetenekleri konusunda siipheye diisen bir kimse durumundan kurtarilmus olacaktir.*"!

Gerek siirekli bir maddi unsurun sagladigi giivenlik , gerekse kendine giiven
duygusu, verimliligin artisinda dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik duygusu altinda
tedirgin olarak calisan kimsenin ¢aba ve emegini sunma azminin azalacagi dogaldir.
Tersine, glivenlik duygusu altinda ¢alisan kimseler, enerjik ve gayretli goriiniir. Personelin
etkinligi de boylece artmis olacaktir. 2 Ozetle isgorenin kendini glivende hissetmesi, onun
motivasyonunu artiracak, isgoren enerjisini igletme i¢in daha 6zverili kullanacak sonugcta
da isletmenin verimlilik diizeyi artacaktir.

2.2.3 CEKICI i$

Bir kisinin calistig1 birimde yada yerde yaptigi is ve o ise karsi tavri ¢ok
onemlidir. *"* Eger bir kisi yaptig1 isle dviiniiyorsa, o is onun i¢in biiyiik bir motivasyon
unsurudur.*'* Kendisi i¢in cekici olan isi yapan kimse , o ise karsi daha olumlu bir tutum
takinarak dikkatli , planli ve yontemli hareket edecektir.*'> Dolayisiyla isinden motive olan
personel isin kaybetmemek ugruna her tiirlii cabay1 sarfedecektir.

Bir kimse ne kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yaptig1 isle dviinliyorsa, onun
kisisel tatmin arzusu o sekilde yiiksek olacaktir. Isin geregi olarak bir eser olusturmak,
kisisel yetenekleri gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere bu tip isler verildigi

416

takdirde, is o kisiler i¢in 6zendirici olacaktir.” > O yiizden birey sevdigi ve ilgi duydugu

bilgi ve yetenekli oldugu alanda ¢alistiriimalidr.*"”
Kuskusuz sadece isin kendisi is motivasyonu icin yeterli degildir. Isin kendisi

ilgincken isyeri kosullarmim diizensiz olmasinin sonucu da demotivasyon olabilir. Isin

4l Eren, a.g.e.,s.331

12 Eren, a.g.e.s.331

3 Geng, a.g.e.,s.237

1% Omer Peker, Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri, Yarg: Yaymevi, Ankara,
2000,s.302

5 Eren, a.g.e.,s.334

416 Eren, a.g.e.,s.334

7 peker ve Aytiirk, a.g.e., s.302
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niteligi isgdrenin ise olan ilgisiyle ve onun isi algilamasiyla ilgilidir. Is ortami ise
begenilen bir isi bile itici hale getirebilir. Isin 6zendirici 6zelliginin olabilmesi igin,
calisanlar, sevdigi, yapmak istedigi, bilgi ve becerisinin oldugu islerde calistirilmali, is
ortami imkanlarnin isgoren lehine yapilandirilmali ve eglenceli bir ig ortaminin
yaratilmasi saglanmalidir.

2.2.4. iSIN YUKSELME IMKANI

Calisanin, yetki, sorumluluk ve buna bagl olarak iicret yoniinden daha {ist

418 fsletmeler icin personeli

diizeydeki bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir.
yalnizca ige alirken bilgi ve yetenege goére secim yapmasi yeterli olmayip ayrica bu
yetenekli kisileri orgiitte tutabilmesi gerekir. Bu nedenle kisiye uygun ¢alisma ve yiikselme
imkanlar1 saglanmahdlr.419 Bir isin terfi imkam {icretten sonra belki de en ¢ok Onem
verilen 6zendirici araglardan birisidir. Yillarini bir isletmeye vermis olan ¢alisan, zamani
gelince bir list pozisyona (liyakat ilkesine gore) gegirilmesi onu motive edecektir.

Calisan i¢in, toplumda bir statiiye sahip olma, saygi gorme ve takdir edilme
gereksinimi, terfi, yeni bir unvan veya maas artis1 ile saglanmalidir. Parasal odiilleri
beraberinde getirmesine ragmen terfi paraya dayali olmayan, statiiyle ilgili bir konudur.
Kisilere ylikselme olanaklarimin tanimasit onlar1 motive eder.*?* Eger calisanlar
ilerleyebildiklerini bilirlerse, gayretlerini artirmaya calisirlar ve elde edecekleri i¢in yatirim

1

yaptiklarmi  bilirler.*”' Ciinkii birey, hizmet siiresi arttikca, kendisini goérevinde

yetistirdikge ve basarili oldukca, daha fazla yetkiye sahip olmak ve daha fazla iicret almak

422

ister.*”* Ilerleme ya da yiikselme yollar1 tikanan yoneticilerin ¢alisma gayret ve sevkleri

azalacaktir. Su halde, yiikselme isyerinde bir tesvik yani giidiileme aracidir.**

Yukarida da sdyledigimiz gibi; isyerinde yiikselme konusu 6zendirici olmasinin
yaninda, iggorenin isletmeden en biiyiik beklentilerinden birisidir. Ciinkii terfi, beraberinde
sosyal statii, daha fazla maas ve belki de en 6nemlisi isletmenin ¢alisan1 takdir etmesi gibi
bir ¢ok faktorii sembolize eder. Terfi konusu isletmeler agisindan ayni zamanda adalet
gostergesidir. Calisan herhangi bir makamin kendi hakki oldugunu diigiinmesi durumunda

atanirsa motive olur, ancak basgkasi atanirsa motivasyonunu kaybeder. Her seye ragmen

isin yiikselme olanaklari o is i¢in ciddi bir 6zendiricidir.

48 Mehmet Cemil Ozden, Personel Tedariki ve Secimi, Basilmamis doktora dénem 6devi,istanbul,
1992,5.6.

9 yiiksel, a.g.e., 5.23

20 Geng, a.g.e.,s.236

2! Adair, a.g.e.,s.179

22 peker ve Aytiirk, a.g.e.,s. 301
2 Eren, a.g.e.,s.333
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2.2.5. TOPLUMSAL STATU

Statii, bir kimseye toplumda baskalarimin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavaramdir. Kisi bdyle bir 6neme sahip olabilmek icin her tiirlii ¢cabay1 gostermekten

424 fsgoren sadece gruba

cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur.
katilmakla doyuma ulagsmaz. Yoneticiler ve grup fiyeleri tarafindan takdir edilme,
begenilme ihtiyact da duyar. Kendini baskalariyla karsilagtirarak isyerindeki yerini ve
roliinii saptamaya calisir. Isletme tarafindan verilecek statii is goren icin ¢ok dnemlidir. 425
Cogu kisi orgiit icinde sayginlik kazanmak, onemli ve etkili biri olmak, s6z sahibi olmak,
baska bir ifadeyle sosyal statii kazanmak icin her tiirlii ¢abay1 sarfetmekten kaginmaz.
Bireyler orgiit icinde 6nemli ve itibarli olmaktan ve aranan adam yada vazge¢ilmez

426

eleman olmaktan mutlu olurlar. Ciinkii, bir kisinin Orgiitte, is arkadaslarindan,

astlarindan ve tistlerinden gordiigii itibar, kisi icin 6nemli bir motivasyon aracidir.*”’
Statiiniin kazanilmasinda isverenin davranig ve tutumlarmin da rolii biytiktiir.
Isgorenlerin yapmus olduklari is ile ilgili olarak daha 6nce iizerinde durdugumuz maddi ve
manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gdstermesi, igverenlerle yoneticilerin
elindedir. Astlar yada isgorenler iistleri ile patronlarinin saygi ve sevgisini kazanabilmek
i¢cin, 6nemli ¢aba ve fedakarliklardan kaginmayacaklardir. Calismalarinin karsiligini saygi
gérme ve sosyal statiisiinde ylikselme ile somut bir sekilde goren personel daha gayretli

olarak ¢alismalarini siirdiirecektir.**®
2.2.6 YAPILMAYA DEGER BiR i$

Insanlarin yapilmaya deger bir ise sahip olduklarina inandiklar1 zaman, daha fazla
caligmak isterler. Dolayisiyla calisanin kurumun amaglarinin gergeklestirilmeye deger
olduguna inanmasi gerekir.*”’ Gorev ne kadar anlamli olursa, basarili bir sekilde
tamamlama arzusu da o kadar biiyiik olur. John Wesley bu ihtiyaci, “bitirmek i¢in duyulan

sehvet” olarak tanimlamigtir. **°

% Eren a.g.e.,s.335

25 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
426 peker ve Aytiirk, a.g.e., s.297

*7 Geng, a.g.e.,s.237

28 Eren, a.g.e.,s.336

429 Sahin, a.g.e, 5.79

430 Adair, a.g.e.,s.179
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Bu unsur aslinda toplumun bu ise verdigi Onemle de ilgilidir. Calisilan ise
toplumun verdigi énem o kisinin ise duydugu saygiy1 artiracaktir. Isletmeler isgdrenin
yaptig1 ise deger vermesini saglamak icin, miisteriden gelen memnuniyet belirtici mektup
ve Onerileri iggdrenle paylasabilir ve dolayisiyla geri besleme yapabilirler. Yaptig1 isin
basgkalarint memnun ettigini goren personel o isi yapmak icin daha biiyiik bir arzu i¢inde

olacaktir.
2.2.7. SOSYAL KOLAYLIKLAR ve SOSYAL ETKINLIKLERE ONEM VERMEK

Sosyal kolayliklar, “Calisanlara, isletme i¢cinde veya disinda daha iyi ¢alisma ve
yasam olanag1 saglayan ekonomik yararlardir.”*' Ulagim icin servis arac1 saglanmasi, 6gle
yemeklerinin yeterli ve iyi olmasi, ¢ay — kahve servisi, 6zel saglik sigortasi, baz1 ¢alisana
giyecek alinmasi, vb. gibi uygulamalar, orgiitiin zorunlu olmadigir halde, calisanlara
sagladig1 sosyal kolayliklara 6rnek olarak verilebilir.***

Sosyal etkinlikler, isgérenlerin bos zamanlarin1 degerlendirmek amaciyla
isletmeler tarafindan yapilan, sportif ugraslar, geziler, kiitliphane, 6zel giinler ve eglenceler
gibi aktivitelerdir.*® Insanlar baskalarma yardim etmekten ve bunun olumlu etkilerini

434

gormekten bilyiik zevk duyan yaratiklardir. ™" Bu baglamda isletmelerin sosyal yardimlara

ve ¢alisanlarin aileleriyle birlikte katilabilecekleri sosyal faaliyetlere dnem vermesi onlarin
ve ailelerinin igletmenin mensubu olmaktan mutlu olacaklar1 ortamin yaratilmasina katkisi

olacak ve iggéren bu yolla isine giidiilenmis olacaktir.

Bir orgiit yada orgiitlin yoneticisi, ¢caligan1 motive edebilmek i¢in sosyal ugraslar,

sosyal katiim ve cevreye uyum konularinda  gerekli ¢alismalart yapmalidir. *°

Yoneticiler, bireylerin sosyal gereksinimlerini gideren, sosyal katilimi, engellemek yerine

¢ bu konuda organizasyonlar yapmaldir. isyerinde alacak tedbirler, is¢iyi

437

tesvik etmeli

isletmenin gergekten sosyal bir hizmet yaptigina inandirmalidir.

1 Geng, a.g.e.,s.236

432 Geng ,a.g.e.,s.236

3 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
434 Eren, a.g.e.,s.335

435 peker ve Aytiirk, a.g.e.,s.301

436 Akat, vd. a.g.e.,s.11

7 Eren, a.g.e.,s.335

93



2.3. ORGUTSEL ARACLAR

Motivasyonda &zendirici araglar olarak orgiitsel ve yoOnetsel igerikli bazi
araglardan yararlanmak olasidir.**® Orgiitiin , politikalar1, 6rgiit iginde iletisim ve yiikselme
olanaklari, orgiitsel amaclar vb. isgdrenlerin motivasyonunda etkilidir. Bu araglardan ilgi

cekici birkagin incelemeye calisacagiz.
2.3.1. AMAC BIRLIGi

Orgiitsel amaclar, orgiit tarafindan konulan ve orgiitiin gelecekte ulasmay1 arzu
ettigi durumlardir. Orgiit belirli miktar ve kalitede mal iiretimi, diisiik maliyetler, diisiik
devamsizlik, yiiksek isgdren tatmini, belirli bir basar1 diizeyine ulagma gibi ¢esitli amaglar
saptayabilir. Saptanan amagclar bireylerin davraniglarini yonlendirerek istenilen amaglara
ulasmalar1 icin bireyleri giidiileyebilir.*® Birey duygu ve arzularim karsilamak icin
amagclaria ulasmak ister.4400rgiit ve isgorenin birbirinden farkli ve ¢cogu kez de gelisen
amaclar1 vardir. Ornegin ; isgdren orgiitten adil ve yeterli iicret , is giivenligi, uygun
¢alisma kosullar1 , tanmma, saygi gorme vb. istekleri bulunur.**' Yonetimin temel
amaclarindan birisi Orgiitsel ve bireysel amacglar arasindaki dengeyi saglamak ve
korumaktir.*** Orgiitsel amaglar1 birey kabullendigi, yonetiminde bireysel amaglara saygi

duydugu ve gergeklestirmeye ¢alistigi dlgiide bu denge saglanacaktir.

Amaglarin giidiilemedeki rolleri sdyle siralanmaktadir;**?

eBirey tarafindan belirlenen amacin agik ve secik olmasi is basarilarini
artirmaktadir. Cilinkii birey o zaman daha kararli ve arzulu davranig ve faliyette
bulunmaktadir. Aksine belirsiz bireysel amaglar davraniglarda istek ve kararlilig
azaltmakta igyerinde cesitli zorluk ve giigliikklerle karsilasan bireyler siirekli ve etkili
faaliyette bulunmamaktadirlar.

eBirey tarafindan belirlenen amagclarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi onun

isyerinde daha arzulu ve hirsli ¢aligmasini gerektirecek ve basarilart artacaktir. Kolay ve

% http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
439 Yiiksel,a.g.e.,s.152

0 yiiksel, a.g.e.s,152

1 Akata.g.e..s

#2 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e.,s.123

443 Eren, a.g.e.,s.343
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basit nitelikli amaglar bireysel istek ve hirsin az oldugunu ve bunun da yiiksek basarilar
azalttigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

eBireysel amaglarin orgiitsel amaglar, kosullar ve ortam ile ¢atisma derecesidir.
Catisma arttikca bireysel davranislarin isyerinde basar1 saglama sansini azaltacaktir.
Catisma azalip uyum derecesi arttikga da ylikselecektir. Su halde catisma yada uyum

derecesi de bir giidiileyici faktor olmaktadir.

Orgiitsel amaglarm bireysel amaglar iizerindeki etkilerini ve bu iki amacin
birbirleri ile iliskisini bu kadar basit bir sekilde agiklamak yetersiz kalacaktir. Bu nedenle
su faktorleri de dikkate almak gerekecektir;***

e Orgiitsel amaclarin belirlenmesine bireysel katilma durumu, ad1 gecen catigsmalari
azaltacak, bireyleri glidiileyecektir.

o Orgiit yoneticilerinin orgiitsel amaglara ne denli ulasildigma (rgiitsel etkinlige)
iliskin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde edilen basarilar

Olciisiinde onlar ddiillendirmesi giidiileyici diger bir etmen olacaktir.

Orgiitsel amaglarin basariy1 etkilemesi, calisanlar1 giidiillemesi igin, bireysel
amaclarla yakin iligki icerisinde olmasi ve isletmenin isgéren amaclarini kabullenme ve
gerceklestirme isteginde olmasi gerekmektedir. Ayni durum isgorenler agisindan da
aynidir. Caliganlar orgiitsel amaglara uygun hareket ederlerse verim ve karlilik artacak bu
durumda isgorene terfi, zam, 0diil olarak geri donecektir. Boylelikle orgiitte c¢alisanda

amaglara ulagma yolunda ciddi mesafe kaydedecek karsilikli mutluluk yakalanacaktir.
2.3.2. KARARLARA KATILMA

Katilmali yonetim, bir isletmede calisan igsgorenlerin, dogrudan dogruya yada
temsilcileri araciligiyla 6zellikle kendini ilgilendiren konularda kararlara s6z yada oy hakk1
ile katilmalaridir.**Katilim  6rgiitsel davramis agisindan  kisilerin  kendilerini, grup
amaglaria katkida bulunmaya ve onlar i¢in sorumluluk paylagsmaya yiireklendiren bir grup
ortaminin i¢ine zihinsel ve duygusal agidan igerilmeleri olarak tanimlanir. Bu g¢alisanin

446

yaptig1 is ile ilgili kararlarda etkili olmasi anlamma gelir."™™ Calisanlarin igyerinin

yonetimine katilmasi diigiincesi kuskusuz yeni bir kavram degildir. 1960'l1 yillarda

a4 Eren, a.g.e.,s.344

5 Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Editor : Enver Ozkalp, Anadolu Univ. Yay.,
Eskisehir, 1999, s.228

446 Geng, a.g.e.,s.236
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“calisma hayatinin kalitesinin arttirilmasi” anlaminda isletmelerde davranis biliminin
Oneminin anlasilmasiyla baslayan gelismeler, daha sonra "ig¢inin yoOnetime katilmasi
anlaminda endiistriyel demokrasinin isyerinde tesisi ¢abalariyla kollektif bir zeminde
stirmiistlir. Bugiin ise c¢alisanlarin igyerinde katilimi diislincesi kollektif katilimdan ziyade
bireysel katilimi vurgulamaktadir.**’ insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma
istegi gok siddetlidir.***

Katilim ya da yonetime katilma, bireylerin ¢alistiklar1 orgiitli ve islerini etkileyen
problemlerin ¢oziimii i¢in fikirlerini agiklama siireci olarak ifade edilmektedir. Bir baska
ifadeyle yonetime katilma; karar verme ve uygulama giicliniin belli 6l¢iilerde astlara ve
uygulayicilara verilerek genisletilmesi ve genellestirilmesi faaliyetidir.*** Bir kimsenin
kendi yaptig1 isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi cesitli nedenlere dayanir. Isi
bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklart isle ilgili uzmanlik bilgisine sahip
olduklar1 kanisindadirlar. Bagka bir neden olarak ta verilecek karar, isleri dnemli Olgiide
etkileyecegi icin getirilecek yeni usiil ve yontemlerin kendilerine duyurulmasi ve kendi
kisisel fikirlerinin de alimasi gosterilebilir.**® Katilma ve katilimin sonucunda isgdren
kendine saygi ve taninma gereksinmelerini tatmin edebilecektir.Kendi isyerinde bu
gereksinmelerini gideremeyen calisanlar bagka ortamlarda bu ihtiyaclarini gidermeye
caligirlar.Organizasyonda isgorenlerin  konferanslara, komite calismalarina, hatta isin
kendisi ile ilgili olan yonetsel kararlara katilmasi iggéreni isine daha bagh yapar ve
béylece de motivasyonu artar. **' Yonetici isletme ile ilgili kararlar alirken personeli dahil
etmelidir. Fakat bu kararlara katilim sahte demokrasi havasi iginde olmamalidir. Yani
personele fikrini soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen disinda bir karar

verilmemelidir.**

Yoneticiler astlart ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve islerini
dikkate almali ve bu diislincelerden yararlanma yollarini aramalidirlar. Bu davranis sekli,

birisi i¢in ¢aligma yerine birlikte ¢aligma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha

“7 Giilten Kutal, Ali Riza Biiyiikuslu, Cok Uluslu Sirketler ve insan Kaynag: Yonetimi,
Der Yay. , Istanbul, 1996, s.134

448 Eren, a.g.e.,s.338 ) )

4 Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yonetimine Giris, Beta Yay., [stanbul, 1996, s.
123

430 Eren, a.g.e.,s.338

! Tagtan, a.g k., (23.09.2004)
2 Evrim Celtek, “Motivasyon Yonetimi” , http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=182 (21.07.2004)
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kolaydir ve ortaya “biz” fikri kuvvetli bir 6zendirme unsurudur.”® Calisanlarin,kararlarin
alinmasinda s6z sahibi olmalar1 alinan kararlarin kalitesini artirirken ayni zamanda
calisanlar iizerinde motive edici bir etki olusturur. Yapilan arastirmalar, bireylerin kararlara
katilim derecesi kadar kararlara katildigin1 sanmasinin da tatmin diizeyini olumlu yonde

etkiledigini gostermistir.**

Kararlara katilma, ¢alisanlarin orgiit amaclarini, benimsemelerini ve bu amaglar
dogrultusunda caba harcamalarin1 saglar.Bu etkilesim sonucunda kararlara katilim, birey —
Orgiit uyumunu saglayarak, calisanin calimaya Ozendirilmesi bakimindan son derece
onemlidir. *° Kararlara katilan isgdren ortaklasa alan kararlara daha ¢ok sahip ¢ikacak
ve sonucunda elde edilecek olan basariy1 kendine yoracaktir. Bu durumda basarisizligin
orgiite yorulacagini1 da varsayarsak en azindan katilim araci i¢in sorumlulugu genis zemine
yayma araci da diyebiliriz. O halde orgiit yoneticisi stratejik kararlar disinda en azindan
kendileriyle ilgili olan kararlarda iggoérenlerin fikrini almasi yerinde olacaktir. Aslinda
katilima is yerinde demokrasi demek yerinde olabilir. Isgdren, drgiit yonetimine, kendisi

dogrudan yada temsilcisi vasitasiyla katilmaktadir.

Eger orgiitler bireylerin, kendilerini etkileyecek kararlara katilmasina izin
vermiyor, onlara sorumluluk yiiklemiyorsa bu durumda bireyde yabancilasma
goriilecektir.*® Orgiitsel kararlara isgérenin katilmasi, aslinda isgdrene sorumluluk

yiiklemek, onun basarisizlik halinde sorumlu olacagini bilmesini saglamaktir.
2.3.3. ORGUT IiCI ACIK ILETISIM

fletisim bir taraftan diger tarafa mesaj iletilmesidir.*’ Orgiitler icinde ve rgiitler
arasindaki iletisim karmagik bir siiregtir. Bu siirecin, isleyisinde pek ¢cok noktadan engeller
ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiitsel sistemler aymi zamanda iletisim sistemleridir.”*Agik

iletisim, haberlerin bir orgiit i¢erisinde zirveden dibe, dipten zirveye serbestce ve saglikli

433 Eren, a.g.e.,s.338

44 Hasan Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢in , Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yay.
Adana, 2003, s.337

3 Ozgen, Oztiirk ve Yalcn, a.g.e., 5.337

¢ Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e.,s. 101

*7 Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Editor: inan Ozalp, Anadolu Univ.
Yay., Eskisehir, 1996,s.117

8 Turgay Ergun, Kamu Yénetimi, Editor: Ziyaettin Bilici, Anadolu Univ. Yay.
Eskisehir, 1998, s.147
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bir bigimde akisidir.*’Orgiitlerde emir ve haberlerin , duygu ve diisiincelerin yayilmasini
saglayan iletisim, bireylerin orgiit i¢i davramslarii etkiler ve yonlendirir.*® Kurum
igerisinde etkin olarak diizenlenmis, iyi bir iletisim ag1, yoneten ve yonetilenlerin, ise iyi

motive olmasini saglar.461

Isgorenler, kendilerinden neyin yapilmasmin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, islerinin onlardan ne bekledigini diger bdliimlerde ve isletme

462 fste yonetici bu

disinda kendi isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler.
bilgi akigin tarafsiz ve aciklik ilkesine gdre yapmak zorundadir. Yoneticinin bu agiklig
isgoreninde amirine karsi daha agik olmasini saglayacak, isgérenin disaridan igletme ile
ilgili dedikodulara karsi isyerini savunma geregi duymasma yol acacaktir. Isgdren
isletmede her seyin agik olmasi iist kademede olup biteni bilmesi sonucunda kendini

giivende hissedecek ve isini yaparken daha rahat davranacaktir. Boylelikle amirini sevecek

ve ona saygi duyacaktir.

Eger bir yonetici, yeterli bir iletisim saglayamamissa, isgorenler inisiyatifi ellerine

J o . . .. J 4
alabilir ve eger gerekiyorsa yoneticiye su sorular1 sorabilirler:*®’

¢ “Bilmem gereken baska bir sey varmi?”
¢ “Bu konuyu sizinle tekrar konusabilirmiyiz ? Sizi tam olarak anladigimdan emin
olmak istiyorum.”

e “Eger baska bir seyler soracak olursam sizi tekrar ne zaman arayabilirim?”

Unutmamak gerekir ki “motivasyonun anahtari iletisimdir.” Orgiit icerisinde iyi bir
sosyal yap1 olusturulabilmesi i¢in dikey, yatay, bi¢cimsel ve dogal iletisim kanallarindan

sistemli olarak yararlaniimalidir.***

Boylelikle is goren kendisiyle ve isyeriyle ilgili karar
ve goriislere rahatlikla ulagsmaktadir. Unutulmamalidir ki istii kapali yonetim sdylenti igin
en uygun ortamdir. Iletisimin olmamamsi o6rgiit yOnetimi ile iggbren arasinda

giivensizlige ve dolayisiyla diisiik performansa yol agar.

459 Hagemenn, a.g.e.,s.50

190 Akat, vd. a.g.e.,s.

1 Simgek, Akgemci ve Celik , s.101

62 Celtek, a.g k., (21.07.2004)
Hagemann, a.g.e.,s.50

464 Sahin, a.g.c.,s.80
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Yeterli iletisim saglanamadig: takdirde belirsizlik durumu ortaya ¢ikar. Bu da
sOylenti, dedikodu vs. zemini hazirlar ve belirsizlik ne kadar artarsa, verim de o kadar
diiser.Miimkiin olan bir¢ok iletisim (enformasyon) kanali vardir:*%

e Kisisel Iliski ve Bilgi: Bilgi aktarim1 i¢in en iyi yoldur.

e Yazih Bilgiler: insani iliskileri kisitlar ve en ¢ok ydneticinin kendisi zarar goriir.

¢ Video Yayinlari: Haberlesme tek yonlii olarak gergeklesir.

e Kurum Ic¢i Radyo Yaym: Eglendirici olsa da; tipik bir tek yonlii iletisim
sistemidir.

¢ Elektronik Veri Agi: Bilgisayar yoluyla haberlesme, en ¢ok olaylar1 ve haberleri

duyurmak i¢in uygundur. Avantaji; ¢ok sayida insana ¢ok ¢abuk ulasabilmesidir.

Bunlara bir de gayr-1 resmi iletisim agini katabiliriz. Genelde serbest toplantilarda,

cay meclislerinde olur ve karar verme agamasinda etkilidir.

Iletisim aginin iyi gelismis olmasi ve islemesi, orgiitteki is basarimini olumlu
olarak etkiler ve orgiitsel ¢iktilarin hem nitelik, hem de nicelik olarak yiiksek olmasini
saglar.**® Belirsizlik ne kadar artarsa, verimlilik o kadar diiser. Uygunsuz, gecikmis veya
akla yatkin olmayan bilgi, sdylentileri baslatir ve yonetici konunun istiinii 6rtmeye ¢aligsa
bile birka¢ ufak parca her zaman aydinliga c¢ikar. Elemanla gruplasir ve olabilecekleri
hakkinda spekiilasyon yapmaya baglar. Biri su veya bu ¢ozlimiin bulunabilecegini sdylese,
her tarafi buna karar verildigi yolunda soylentiler sarar. Personel, neler olup bittigini
6grenmek icin, asir1 bir zaman ve enerji harcar. Yapmalar1 gereken isse geri planda kalir.*®’
O halde isgdrenin tiim zamanini isletme i¢in yogunlastirmasi, kendini giivende hissetmesi
icin etkin ve agik bir iletisim sisteminin kurulmasi yerinde olacaktir. Iletisim is yerinde
arkadasligm ve dayanisma duygusunun giiclenmesine de yol agmaktadir. Iletisim iyi

isledigi zaman tiim c¢alisanlar, iist yonetimin kararlar1 disinda, birbirleriyle ilgili haberleri

de kolayca almaktadirlar.
2.3.4 ORGUT iCi EGITIM ve TERFI

Yiikselme tam anlamiyla motivasyonel bir arag¢ olarak degerlendirilir.Bu ¢alisanin

gosterdigi basartya karsilik bir odiildiir. Yiikselmenin gerceklesme nedeni kisinin takdir

465 http://www.gokkusagi.k12.tr/reh8.asp
466 Ergun, a.g.e.,s.147
7 Hagemann, a.g.e.,s.51
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edilme,saygi gérme ve kendini gergeklestirme ihtiyacini bir sonucudur. 408 Egitim, genel
anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siirecidir.*”® Orgiitsel agidan egitim,
orgiitlin etkililik, etkinlik ve verimlilik a¢isindan mevcut basarisin1 gelistirmeyi amaglayan
yonetim araglarimin timidiir.*’°Egitim ve yiikselme imkanlarini plan ve diizenli bigimde
calisanlarin yararlanmasina sunan kuramlar, olduk¢a Onemli bir motivasyon aracini
devreye sokar.*” Isgorenler isletme ici ve dist egitim olanaklarindan yaralanilarak
kendilerini donatirlar. Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden igletmenin
yararlanmasini gérmekten mutlu olurlar. Ciinkii i¢inde bulunduklar1 6rgiite ve topluma
yararli olduklarini hissederler.*’? Egitimin temeli, performansa ve yiikselmeye dayamr.*”

Birey ticret kadar kurumda yiikselme sansida arar. Vrilen egitimde buna yonelik
olur ve bireyde yiikselecegi yoniinde kanaat olusursa egitin motive edici bir nitelik

474 Aldiklar1 bu egitimin sonucunda insanlar igleri iyice Ogrenip tecriibe

kazanir.
kazandik¢a, is yeknesaklasacak, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarmi yetersiz bulacaklardir.*” iste yiikselme takdir edilme ve saygi gérme
thtiyacinin  sonucudur. Bu ihtiyaglarin giderilmesi isletmede verimliligin saglanmasi
acisindan oldukca Onemlidir.Mesela yiikselmeler isgorenlere iistiin sevk saglar,isgiicii

devrini diigiirmek,baz1 durumlarda personel gereksinmesinin kargilanmasi gibi sonuglara

neden olur.
2.3.5. KISISEL YETKE ve GUC KAZANDIRMA

Yetke, baskalarina bir isi gordiirmek i¢in onlarin eremlerine (rizalarina) dayanmayi
gerekli kilan bir gﬁgtﬁr.476 Gic, “sosyal bir iliski i¢indeki bir kisinin, direnmelere ragmen
kendi iradesini yiirlitme olasiligidir.” Gilinlimiizde gii¢, baskalarinin iradelerine ve
direnislerine ragmen birtakim seyleri, elde etme yada politik miicadeleleri kazanma ve

direnislerle basa ¢cikma kapasitesi olarak tanimlanmaktadir.*’”’ Gériilecegi iizere otorite,

98 Celtek, a.g.k. ,(21.07.2004)

49 Oya Ozgelik, “Egitim ve Gelistirme”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, I.U. isletme Fak.
Yay. Istanbul, 1998, 5.169

0 Yiiksel, a.g.e.,s.199

7! Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e.,s.80

2 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/motivasyon.htm-(22.08.2003)
473 Sahin, a.g.c.,s.80

474 Sahin, a.g.e.,s.80

> Eren, a.g.e.,s.333

476 Eren, a.g.e.,s.336

477 Kirel,a.g.e., s.338
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ancak bir gii¢ kullanim seklidir.*’”® Sorumluluk ise astin bir baskasi i¢in bir gorevi yada
belirli bir hizmeti yerine getirme mecburiyetidir. Bir kisi bir mecburiyeti kabullendigi
zaman sorumlulugu veren kisiye karsi sorumlu olur.*”

Yetkesiz ve sorumsuz bir birey énemsiz ve verimsiz olarak kabul edilmektedir.
Calisanlarin etkili ve verimli olabilmesi i¢in kendilerine yetki ve sorumluluk verilmesi
gerekir.®  Yetki ve sorumluluk sayesinde isgdren eylemlerinde  Szgiirliik
kazanir,sorumluluk yiiklenir ve gereksinmelerini giderebilecegi davranislara yonelebilir.
Ayrica yoneticinin giderek artan sorumluluklari ve denetim yiikii de bazi yetki ve

1

sorumluluklarinin astlarma devredilmesiyle azalabilir.*®' Personele sorumluluk vermek

482

katilimi artirir.™ Yetki ve sorumluluk arasinda bir dengenin olmasi gerekir. Bagka bir

ifadeyle yetkinin yaninda yetkiye paralel yada denk sorumlulugunda verilmesi gerekir.**’
Yetki ve sorumluluk her mevkide denk olmadikga, anlamsiz bir iliski ortaya cikar.*** Yetki
devrinden kaginilirsa sorumluluk alani oldukca genisler, boyle bir durumda da yetki ve
sorumluluk dengesizligi ortaya cikar. Cagdas isletmeler merkezcil yonetimden uzaklasarak

isgorenlere kendi yetki alanlari iginde bagimsiz karar alma 6zgiirligii tanir.*®

Orgiitlerde calisanlar, ozellikle alt ve orta kademe yoneticileri, daha ¢ok yetki
sahibi olmak isterler.Yetki sahibi olan astlarda, orglitte daha ¢ok ¢alisir ve daha basarili
olurlar. Onun i¢in ydneticiler, astlara gerekli yetkileri devrederek, onlar1 yetkilendirmeli
ve giiclendirmeli; bdylece astlarin1 daha ¢ok calismaya ve basarili olmaya motive

etmelidirler.*3

2.3.6. DISIPLIN

Bireysel ag¢idan disiplin, “kisinin bir bagkasiyla etkilesime girmeden kendi
diirtiilerini kontrol altina alma cabasidir.” Orgiitsel agidan disiplin ise iki sekilde

tanimlanabilir. Ceza nitelikli disiplin tanimlamasina gore disiplin, “istenmeyen davranisi

"8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9.Bas1, Beta Bas. Yay. Dag., Istanbul,

2003, 5.567

479 Celil Koparal, Yonetim ve Organizasyon, Editor: inan Ozalp, Anadolu Univ. Yay.
Eskisehir, 1997, s.186

0 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e.,s.303

1 Tagtan, a.g k.

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

483 Sahin, a.g.e.,s.80

*4 Koparal, a.g.e.,s.190

5 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm
486 Geng, a.g.e.,s.238
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engellemeye yarayan cezalarin uygulanmasidir.” Ceza nitelikli olmayan orgiitsel disiplin
tanimlamas1 ise “kural ve diizenlemelere uyan personel toplulugunun olusturdugu bir
orgiitsel iklim ve tavrin yaratilmasidir.” Oyleyse isyerinde disiplin “personellin inanarak ve
arzu ederek isyeri kurallarina ve diizenine uygun davranis gostermesini saglayan giic”
olarak tammlanabilir.**’ ihtiyaglara cevap verilmesi kadar sikayetlerin degerlendirilmesi de
giidiilemede belli baghi bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve
odiillendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum, esit muamele
ilkelerine sadik kalmay1 dogurdugu icin , astlarin gorevlerine karsi sevk ve ilgisini 6nemli

Olcilide artiran bir 6zendirme araci olacaktir.*®®

Orgiitiin ise ve isleyise iliskin olarak koyduklar: érgiitsel kurallar, rol belirlemeleri
ve oOrgiitsel buyruklar bi¢iminde ortaya c¢ikar ve yasal olduklar1 igin
benimsenirler.Calisanlar bu kurallar yasal oldugu ve birtakim yaptirimlarla
giiclendirildikleri i¢in uyarlar.Yani herhangi bir gruba girmek demek o grubun kurallarina
uymak demektir.*® Yasal kurallarin kisilerin motivasyonunu arttirmada etkisi ¢ok
sinirlidir.Bu ylizden bireysel basari i¢in konulan nitelik ve nicelige iliskin amaclar elde
etmek kurallar yoluyla miimkiindiir.Mesela bir isyerinde bir isgérenin bir giinde ¢ikaracagi
is miktar1 yada bir biiroda sekreterin giinde yazacagi daktilo sayfas: kurallar altina
almabilinir.Orgiitce konulan bu tiir iiretim standartlar1 orgiitiin koydugu en alt yada
herkesgce yapilabilecek orta diizey miktardadir.®® Orgiitsel kuralarin motivasyonu

arttirmadaki etkisi ancak yaraticiliga ters diismeyen kurallar koyulursa etkisi olabilir.

Iyi bir disiplinin saglandig1 isyerinde,isgdrenler diizenli bir sekilde isyerine gelir
giderler, devamsizlik ve ge¢ kalma sorunlar1 en aza indirilmistir, igyeri kurallarina uygun
sekilde giyinir, ara¢ ve geregleri diizenli kullanirlar, ¢alisma istekleri yiiksektir, say1 ve
kalite acgisindan doyurucu is ¢ikarirlar, is arkadaglartyla uyumlu calisirlar, amirlerine karsi
saygili ve yeni i emirleri almaya hazir durumdadirlar. Boyle bir isyerinde calisan

insanlarin doyumlari da yiiksek olur.*!

2.3.7 TAKDIR ETME

7 Yiiksel, a.g.e.,s.161
488 Eren, a.g.e.,s.338
% Tagtan, a.g k.

0 Tastan, a.g.k

! yiiksel, a.g.e.,s.162
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Calisan1 bir “insan” olarak, oOrgiitiin kiymetli bir bireyi olarak dnem ve deger
vermek, ¢alisan i¢in en biyiik diildir.*”* Calisanin kendince en biiyiik sermayesini yani
emegini Uretime katmasinin degeri kuskusuz para ve diger maddi unsurlarla
karsilanmasinin yaninda yukarida belirtilen manevi unsurlarla da gilidiilenmektedir. Bu
unsurlarin iginde 6nemli unsurlardan bir tensi de takdir edilmedir. Insanlar yaratilislari
geregi yaptiklari isin dnemsenmesini, isteki performanslarinin sonunda en azindan davranig

olarak bunun karsiligin1 almak isterler.

Takdir edilme, manevi yonii agir basan ve tiim c¢alisanlar i¢in Onemli bir
6zendirme aracidir.*® Hepimiz takdir edilmekten ¢ok hoslaniriz ve deger veririz. Onemli
bir insanin bizim basarimiz yada katkilarimizla ilgili hosnutluk belirten ifadelerini

¥4 Calisanlar

duydugumuz o giizel an hepimizin hayatinda onemli bir yere sahiptir.
genellikle soyle yakinir o kadar ¢alisiyorum, kimse bir tesekkiir bile etmiyor. Calisanlara
katkilart i¢in neden tesekkiir etmeyiz? Calisanlar, geri bildirim almak i¢in yanip tutusurlar.
Gelisme kaydedip etmediklerini, gorevlerinin gerektirdigi olciide ¢alisip ¢alismadiklarini

bilmek isterler.*”> Bunun sonucu da ¢alisanin takdir edilmesidir.

Takdir bir gosteri niteliginde degil, igten ve hakli olmalidir. Aksi halde asilsiz
gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi, personel arasinda huzursuzluga
gereksiz takdir gdsterisinde bulunulan kimseye karsi diismanliga kadar vardirilabilir.*®

Takdir edilme eylemi belirli 6zelliklere sahip olmaldir: *’

eTakdir etme temel eylemi, temel liderlik prensibi olan herkese adil ve esit
muamele etme ilkesine uygun olmalidir.

oKisisel kazang amaciyla yapilan isler degil, ger¢ek basarilar veya katkilar
odillendirilmelidir.

e Kurulusun 6z degerlerini yansitmalidir.

e Herkese rehberlik edebilmeli ve 6zendirici olmalidir.

e Odiil miimkiin oldugunca ¢alisanlarm 6niinde, halka agik bir yerde verilmelidir.

eResmi oldugu kadar, gayriresmi olarak da takdir etmeyi unutmayin.

492 Geng, a.g..e.,s.238 . . .
3 Giilten Incir, Cahsanlarin is Doyumu Uzerine Bir Inceleme, MPM Yay. Ankara,

1990, s. 59
% Adair, a.g.e.,s.217
5 Robert Veninga, “Ruhlarmi Doyurun” ,Executive Excellence, Rota Yaynlari, S: 47 Subat 2001,s. 3

496 Eren, a.g.e.,s.339
7 Adair,a.g.e.,s.219
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eHer seyin Otesinde, bu 6diil icten ve samimi olmalidir. Tek kelimeyle calisanlara

gercek ddiiller sunulmalidir.

Insanlar hak ettigi zaman takdir edilmeli, ertelenmemeli ve takdir
abartilmamalidir. Takdir etme, samimi duygularla ve adil olarak yapilmalidir.

Unutulmamalidir ki, Takdir etme en ucuz giidiileme aracidir.

2.3.8 REKABET

Organizasyondaki verimliligin artmasi igin yonetim rekabeti desteklemelidir.*®

Rekabet oncelikle , isin agirlik ve monotonlugunu hissettirmeyecek , dinamizmi ve sevki
getirecek , calismay1 kamgilayacak dolayisiyla verimliligi artiracak bir aragtir.*”” Rekabet
isin agirhigini hissettirmeyecek,dinamizmi ve sevki getirecek,calismaylr kamgcilayacak
dolayistyla verimliligi saglayacak bir aragtir.Bireyin rekabete yonelmesinin temel nedeni
saygl gorme, tanmma ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarmm bir goriintiisiidiir.””
Yonetici bu aragla oynarken c¢ok dikkatli olma zorunlulugundadir. Ciinkii rekabetin
sonucunda basariya ulasanlar yani kazananlar ve basarisizlifa ugrayanlar yani kaybedenler
olacaktir. Rekabetin olumlu motivasyon yaninda olumsuz motivasyonu da getirebilmesinin
bir diger nedeni ; basar1 kazanan tarafin olumsuz motivasyona ugramasidir. Her rekabetten
galip ¢ikan ve artik buna aligsan isgdren(ler) i¢in rekabet etmek ve kazanmak artik higbir
gereksinmeyi karsilamaz. Yoneticini , rakip taraflarin dengeli bir diizeyde kalmasini
saglamak birinci gérevi olacaktir. Isgdrenler icin , kisisel amaglari ile uygun bir
optimumda birlestirilmis olan , organizasyonel amaclara ulasmak icin rekabet yaptiklari
bilinci 6nemlidir. Bu biling agisindan bakildiginda , rekabet , korkulacak degil istenecek ,

isbirligini bozacak yerde pekistirecek bir olgudur.””’

Rekabet konusunda dikkat edilmesi gereken husus kazananlarin yaninda
kaybedenlerinde olmasidir. Bunun sonucu da kétiiciil rekabettir. Baz1 yoneticiler bilerek
kotii rekabeti desteklerler. Kotiiclil bir rekabeti tesvik eden yoOneticiler bu uygulamalari
nedeniyle bazen tuzaga diiserler. Koétiiciil rekabetin sonucu olarak ayni isi yapan kisiler
fikirlerinin veya miisterilerinin ¢alinmasi korkusuyla birbirlerine isleri hakkinda hi¢bir sey
sOylemezler. Bu da isletme i¢i dayanigsmay1 yok edebilir. Verim diiser. Birimler ve hatta

calisanlar birbirlerini rakip ve hatta diisman gibi gérmeye baglayabilirler. Yonetici

8 Tastan, a.g k.
9 Kaynak, a.g.e.,s. 109
290 Tagtan, a.g k.
0! Kaynak, a.g.e.,s.109

104



rekabetgi bir ig ortamu yaratirken bunlara dikkat etmeli ayni statiideki isgdrenler arasinda

tatl1 bir rekabeti olusturmalidir.
2.3.9. IS GENISLETME

Gorevlerin yatay bigimde genisletilmesidir. Ornegin yalnizca bir makineyi nasil
calistirdigint bilmek yerine, is¢iye iki yada {i¢ makineyi calistirma sorumlulugu
verilebilir.>* is genisletme asir1 igsbdliimiiniin neden oldugu stresi yenmek i¢in bir isgdreni
tek ve kiiciik bir is yapmak yerine birbirine benzer isleri yapmasina olanak tantyan yeni bir
diizenlemeye gitmektir. °* Is genisletme calisanin psikolojik agidan gelisimine firsat
yaratmast amaciyla islerin igeriginde kasith olarak yapilan degisimi ifade eder. Is

genisletme, calisanin yerine getirdigi is veya gorevlerin sinirin1 ve alanini artirmayi ifade

4
eder.”®

Is genisletme ile ilgili temel varsayim, genisletilmis olan islerin hem ¢alisan, hem
de kurum i¢i motivasyonda artis, can sikintist ve tatminsizliklerde azalma, artan verimlilik
ile list diizeyde ise katilim saglamasidir.Bu amagla isleri genisletme de kullanilan dort

6nemli yontemi ortaya koyabiliriz.”*®

eCalisanlarin biirlin potansiyellerini kullanacaklar1 sekilde calismalarini istemek
yani ¢alisanlart miicadeleye sevketmek. Bu sonug isin kendisinde yapilacak degisiklikler
ile saglanmalidar.

e Calisanlarin isin ¢ok daha ilging olan yonlerini 6grenmelerine imkan yaratmak
amaciyla isin zor, tekrarlt ve can sikict olan kisimlarinin miimkiin oldugunca makinelere
verilmesi.

eiste daha az monotonluk ve daha fazla gesitlilik yaratmak amaciyla ise doniik
daha ¢ok eylem ile gorev belirlemek.

e s rotasyonu yapmak. Bu uygulama ¢alisanlarin yani yetenekler kazanmalarma ve

farkli tiirden isler ile mesgul olmalarina imkan saglar.

2.3.10. iS ZENGINLESTIRME

502 Can, a.g.e.,s.203

°% http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm
> Simsek ve Oge,a.g.¢.,s.96

%95 Simsek ve Oge.a.g.e. ,5.96
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Davranig bilimcilerin, 6zellikle Herzberg’in onerdigi bu yontem, bir igin igerigini
ve sorumluluk diizeyini, o isi yapan personelin giidiisel ihtiyaglarin1 doyuracak bigimde
degistirmek olarak tanimlanabilir.”® Ig zenginlestirmede birbirinden farkl nitelikteki isler,
dikey diizeyde ayni kisi tarafindan yapilir ve oOzellikle yeni yetki ve sorumluluklar
yiiklenir. Bu durumda isin akis1 ve denetimi {izerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacak ve
calisma istegi artacaktir.””’ Is zenginlestirme teknigi sema iizerinde asagidaki gibi

izlenebilir.

_ amag saptama | :
= .

sorun gozme

Isgoren yetkileri

denetim

iz zenginlestirme éncesi ls zenginlestirme sonrasi

Sekil — 12: Is Zenginlestirme
Kaynak: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm

Is zenginlestirme ¢alisanlara kendi ¢alisma hizlarini belirleme, ortaya koyduklar
islerin  kalitesinden sorumlu olma, hatalarin1 diizeltme, c¢alisma yontemlerini,
kullanacaklari alet, makine ve techizati segme imkam tanimas1 anlamina gelir.Isin icerigi
calisanlara basari, kisisel gelisim, taninma olanagi saglamakta, calisanlara daha fazla

sorumluluk yiiklemekte ve isler cok daha anlamli ve ¢ekici hale gelmektedilr.so8
2.3.11. i$ ROTASYONU

Isin tekdiizeligini &nlemede kullanilan ilk ve basit ydntem is degistirmedir.

Western Elektrik, Ford ve Bethelem Steel gibi orgiitlerde kdkenlerini bulan bu yontem; bir

2% Can, a.g.e.,s.203
7 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm

% Simsek ve Oge.a.g.e. ,5.97
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is, o isl yapan i¢in bir anlam tasimadigi zaman, isi yapanin ayni diizeyde ve benzer

becerileri gerektiren bir ise verilmesidir.””

Is rotasyonu ayrica is orgiitlerinin bir egitim ydntemi, olarak da kullanilmaktadir.
Orgiitlerde hem iist ve orta kademelerde, hem de alt kademelerde yaygin olarak kullanilan
bu yontem sayesinde calisan is veya gorevini daha basarili bir bigimde yliriitebilmek igin

ihtiyag duyacag bilgi , beceri ve deneyime sahip olacaktir.”
2.3.12. ESNEK ZAMAN UYGULAMALARI

Klasik calisma sistemi, giinde sekiz saat, haftada 5 giin yada 6 giindiir. Bu
sistemde c¢alisanlar, sabah belirli bir saatte ise baslarlar ve sekiz saat calistiktan sonra,
aksam belirli bir saatte isi terk ederler. Kisa bir ifadeyle klasik ¢aligsma sistemi saatleri 9 —
17 arasindadir. Kisilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde c¢alismalarini saglamak
amactyla ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda Orgiitte gilinlin belli bir zaman
diliminde biitiin personelin bulunmas: gerekir.’""

Esnek c¢alisma yontemi devamsizligi Onleme,verimi arttirma,fazla mesai
harcamalarim1 ~ diislirme,yonetime olan tepkileri ve diismanliklar1 azaltma,trafik

sikigikliklarint 6nleme,bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini attirma gibi

yararlar saglar. °'

Esnek calisma siireleri is Orgiitlerine hizmetlerindeki kaliteyi arttirma,
degisen kosullara uyum saglama, verimliklerini arttirma, ¢alisanlarin refah diizeyleri ile

istihdam durumlarini koruma imkani verir. >'>

509 Can, a.g.e.,s.203

>19 Simsek ve Oge.a.g.e. ,s.98
> Can, a.g.e.,s.204

212 Tagtan, a.g.k

13 Simsek ve Oge, a.g.e. ,5.99
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UCUNCU BOLUM
ALT GELIiR GRUBUNU ETKILEYEN MOTiVASYON UNSURLARI

3.1 CALISMANIN AMACI ve ONEMI

Alt gelir grubu, gelir dagiliminda en az pay1 alan, tiikketim harcamalar1 siirl
toplum kesitidir. Alt gelir gruplari, her anlamda ihmal edilmesine ragmen ekonomik
hayatin lokomotifi durumunda olan toplum kesimidir. Bu gelir grubunda bulunan insanlar
gecimlerini  emeklerini  iiretim faktorii olarak kullanan insanlardir. Gegimlerini
isletmelerden aldiklar1 sabit iicretlerle saglayan bu grup, genel olarak ihmal edilmistir.
Glniimiiz isletmelerinde emege sadece, herhangi bir tretim faktorii olarak bakmak
yanlistir. Gilinlimiiz modern yonetim anlayigina gore, insan, duygular1 olan, diisilinen,
sosyal ve karmasik bir varliktir. Alt gelir grubunu olusturan insanlarin isletmenin
amaglarimi benimsemesi, isletmenin, karliligin1 artirmasi agisindan 6nemlidir. Bu gelir
grubunu olusturan insanlar toplumun en biiyiik kesimini olusturmasina ragmen milli
gelirden aldig1 pay, sayisiyla ters orantilidir. Insanlarin ihtiyaclar1 vardir. Ihtiyaglar ise
davranislar1 yonlendirirler. Say1 olarak bu kadar biiytlik bir kesimi olusturdugu ekonomik
hayatta, bu insanlarin ihtiyaclar1 ve giidiileyici faktorler iyi bilinmelidir. Alt gelir grubunu
olusturan insanlarin motivasyonlar1 isletmenin basarili olmasi ve verimli ¢aligmasi i¢in son

derece 6nemlidir. O halde bu ¢aligmanin amacini asagidaki gibi siralayabiliriz.

1. Orneklem kapsaminda asgari iicretle calisan insanlarm, mevcut durumdan
memnuniyetlerini 6lgme,

2. Orneklemin bir Kamu kurulusu olmasina ragmen 6zel sektdrmiis gibi ¢alisan
isgorenlerin, isletmeden beklentileri,

3. Daha 6nce yapilan ve 6rneklemi gelir diizeyinin yiiksek oldugu Avrupa tilkeleri
ve Amerika olan varsayimlarin tilkemiz alt gelir grubunu olusturan insanlarda
ne kadar etkili oldugunu ortaya ¢ikarmak,

4. Frederick Herzberg’ in hijyen faktorleri ve motivatorleri bu gelir grubunu
olusturan insanlardaki etkisi de gercekten Herzberg’in belirttigi gibimi? Yoksa
bulunduklar1 ortamin da etkisiyle hijyen faktorler motivasyon araci

olabilmektemidir?
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5. Sonug olarak alt gelir grubunu olusturan insanlar iicret ve diger maddi tesvik
unsurlariin etkileme derecesi ile manevi unsurlar dedigimiz diger unsurlarin

etkileme derecelerini arastirmak ¢alismamizin amaglarini olusturmaktadir.

3.2. CALISMANIN KAPSAMI

Calismanin ilk boliimii Motivasyon kavramina genel bir bakis niteligindedir. Bu
boliimde motivasyonla ilgili cesitli kavramlara yer verilerek, motivasyon teorileri
ayrintili olarak incelenmektedir. Ayrica bu bdliimde motivasyon ile orgiit kuramlar
arasindaki iligki ortaya konmaya calisilmaktadir. Motivasyonun Onemi ¢alisanlar,
yoneticiler ve orgiitsel agidan incelenmektedir.

Ikinci boliimde motivasyonu saglayan unsurlar ele almmustir. Bu unsurlar
ekonomik, psiko — sosyal ve orgiitsel — yonetsel araclar iist siniflandirmasi igerisinde
incelenmis, maddi unsurlar ayrintili olarak irdelenmeye ¢alisilmistir.

Calismanin iigiincii ve son boliimiinde Selcuk Universitesi Meram Tip Fakiiltesinde
calisanlar iizerinde yapilan, onlarin motivasyon durumlarini inceleyen, ikinci
boliimdeki unsurlara verdikleri 6nemi ortaya cikarmak amaciyla yapilan anket

caligsmasi yorumlanarak, varsayimlarin dogrulanmasina calisilacaktir.

3.3. CALISMANIN YONTEMI

Calismamizda amag, uygulama ve konuya bagli olarak temel ve uygulamali
arastirma tekniklerinden her ikisine de yer verilmektedir. Calisma konusunun
kavramsal boyutu agisindan yeni bilgiler ortaya konulmaya calisilmaktadir. Bu sebeple
bilgi bilgi i¢indir anlayis1 dogrultusunda yerli ve yabanci literatiirin taranmasi ve bir
betimlemeye gidilmesi amaclanmigtir. Diger taraftan sorunlara somut c¢oziimler
getirebilmek i¢in ise, uygulamali bir arastirma teknigine de ihtiya¢ duyulmustur. Bu
baglamda kapali uclu anket uygulamasi yapilmasi ve varsayimlarin likert 6lgegi ile test

edilmesi somut sonuglar i¢in uygun diismektedir.

3.3.1. CALISMANIN EVRENI ve ORNEKLEM
Calisanin evreni Selcuk Universitesi Meram Tip Fakiiltesi Hastanesinde ¢alisan
asgari tcretli gecici personeldir. Uygulamali arastirmalarda evren ve konu ne kadar
daraltilirsa somut sonuclara ulasmada o kadar kolaylasir. Ayrica evrenin tiim Tiirkiye

secilmesi hem zaman alacak, hem de maliyetli olacaktir. Caligmanin evreninin sadece
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Meram Tip Fakiiltesi Hastanesi olmasinin sebebi; kurumda bir ¢ok sosyal siniftan insanin
olmasi, sayilarinin fazla olmasi ve bu sosyal sinif farkliliklarina ragmen hepsinin ayni ticret
diizeyinde ¢alisiyor olmasidir. Hastanede asgari iicretle ¢alisan,

- Temizlik personelleri

- Hasta bakicilar,

- Bilgi islem calisanlar1 ve bilgisayar operatorleri

- Ascilar ve garsonlar

- Givenlikgiler, kap1 gorevlileri ve gozetmenler,

- Biiro memurlar1 ( memur ad, biiro isi yapmalar1 nedeniyle verilmistir.)

- Hemsireler,

- Saglik memurlar ve saglik teknisyenleri

Ay statiilerde olmalarina ragmen ayni iicretle ¢alisan bu kadar tiirden insan1 aym

kurumda bulmak, evrenin Meram Tip Fakiiltesi olarak secilmesinde etkili olmustur.

3.3.2 VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmada kapali uglu anket teknigi kullanilmis, anket sorular1 5°li Likert 6lgegi
dikkate alinarak dort asamadan olugmustur. Birinci agsamada durumu tespiti agisindan, bu
isi yapma nedenleri, ikinci agsamada hijyen faktorlere ¢alisanlarin verdigi 6nem ve fiziksel
ortam — is verimi arasindaki iliskinin tespiti, liglincii boliimde performans: etkileyen
faktorler, dordiincii boliimde isgorenlerin isletmeden beklenti ve tepkilerini gosterme
sekilleri yer almaktadir. Ayrica ankette 6rneklem kapsamindaki ¢alisanlarin demografik
durumlari ile isletmedeki pozisyonlari ve ¢alisma siireleri de sorulmustur.

Anket sorulari, yliz yiize gorigsme seklinde yapilmigtir. Bazi boliimlerde ise o
boliimde ¢alisan bir kisiye anketin yapilis teknigi ayrintili olarak anlatilmis ve calisanlarla
o kisinin goriismesi sirasinda sorular sorulmustur. Hastane c¢alisanlarindan 250 sinin
katilimi ile gerceklestirilen caligsma sirasinda ankete katilanlarin sorulara agik yiireklilikle
cevap vermeleri i¢in her tiir ortam yaratilmis, tim birimlerin sorumlularindan izin akinmis,
anketin baska kimselere verilmeyecegi israrla belirtilmistir. Boliim calisanlar1 arasindan
secilen anketorlerle siirekli olarak goriisiilmiis, anlasilmayan yada tereddiit edilen sorular

tekrar tekrar anlatilmstir.

110



3.3.3. VERILERI DEGERLENDIRME

Anket formalarmin degerlendirilmesinde SPSS 10.0 programindan yararlanilarak,
aritmetik ortalama standart sapma gibi istatistiksel yontemler kullanildig1 gibi en az aralik
seviyesinde Ol¢iilmiis iki degisken arasindaki iliskinin yada bagimlinin siddetini
belirlemeye yonelik “Pearson Korelasyon” analizi de yapilmustir. Ayrica “Bagimsiz Iki
Grup t Testi”, “Anova”, “Oneway Anova” ve “Scheffe” testleri uygulanmistir.

Pearson Korelasyon analizi parametrik testlerden olup en az aralik seviyesinde
6lgiim gerektirmektedir’'* Korelasyon analizi neticesinde korelasyon katsayisi -1 ile + 1
arast deger alir. +1 deger olmasi iki degisken arasinda dogrusal bir iligkinin oldugunu
gosterirken, -1 olmasi ise degiskenler arasinda tersine bir iliskinin oldugunu gosterir.
Katsayinin 0 olmasi degiskenler arasinda herhangi bir iliskinin olmadig1 anlamina gelir.>"”

Bagimsiz iki grup arasinda t Testinde “t” degerine karsilik gelen anlamlilik
seviyesi olan “2-tailed significance” degerinin % 5 anlamlilik diizeyi i¢in 0.05’ten veya %
1 anlamlilik seviyesi i¢in 0.02’den kii¢iik olmas1 halinde karsilastirilan iki grup arasinda
incelenen 6zellik acisindan anlaml fark vardir yorumu yapilir.Aksi durumda ise iki grup
arasinda anlaml fark yoktur sonucuna varilir.’'®

Ikiden fazla grubun cesitli yonden karsilastirilmasi durumunda ANOVA yada
One-Way ANOVA testi uygulanir. One-way ANOVA testi sonuglarina goére gruplar
arasinda farkin olmadigi sonucuna varilir sadece ANOVA (F testi) sonucu verilir ve
gruplar arasinda fark yoktur anlami ortaya ¢ikar(ANOVA testi sonucu anlamlilik diizeyi) F
prob degerin 0.05’ten kii¢iik olmasi durumunda gruplar arasinda anlamli farkin oldugu

1
sonucuna varilir.>!’

3.4. CALISMANIN VARSAYIMLARI

1. Alt gelir gruplarimi en ¢ok etkileyen unsur en ¢ok ihtiyacin1 duyduklar1 sey yani

ticret ve diger ekonomik faktorlerdir.

314 Remzi Altumisik, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri,SPSS Uygulamal, Sakarya Kitabevi,
Adapazari, 2001,s.283

>15 Ali Sahin, Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Yoneticilerinin Motivasyon Durumu: Kavramsal ve Ampirik
Calisma, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Konya,2003,s.126

>16 Sahin, a.g.e.,s.126

°!7 Sahin,a.g.e.,s.126
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2. Herzberg’in “hijyen” dedigi faktorler alt gelir gruplarinda motivasyon saglayan
faktorlerdir.

Alt gelir gruplarinda “is memnuniyet” diizeyi diistiktiir.

Alt gelir gruplar isten ayrilma konusunda isteksizdirler.

Alt gelir grubu calisanlari kararlara katilma konusunda isteksizdirler.

S A

Gelir diizeyi disiik olan insanlar yaptiklar1 isi daha ¢ok zorunluluktan
yapmaktadirlar.

7. Asgari licretle calisanlar genel olarak egitim diizeyi diisiik olan insanlardir.

8.  Egitim diizeyi ile isgorenlerin gosterdikleri tepkiler arasinda dogrusal bir iliski

vardir.

3.5 iISGOREN MOTIVASYON iLE ILGILi YAPILAN ARASTIRMALAR

Bu baglik altinda konu ile ilgili olarak yapilan yurti¢i ve yurtdisi arastirmalardan
bazilaria yer verilecektir.

Porter 1961 yilinda ii¢ sirketteki alt ve orta diizey yoneticileri 6rneklem aldigi
arastirmasinda su sonuglara varmugtir;” '

e YoOnetim pozisyonlarmin  dikey olarak  siralanmasi  psikolojik
gereksinmelerin ne derece giderildiginin belirlenmesinde oOnemli bir
degisken olarak gortinmektedir.

e Alt kademe ve orta kademe yoneticilerin giidiilerinin karsilanma (tatmin)
yetersizligi acisindan en biiyik farklilik, saygi, gilivenlik ve otonomi
giidiileri alanlarinda bulunmaktadir. Bu giidiileri alt kademe ydneticilere
gore orta kademe yoneticilerde anlamli derece doyurulmaktadir.

e Porter 1961 yilinda yaptig1 arastirmada, evren olarak alinan yoOnetim
kademelerinde iist diizey giidiilerin en az tatmin olunan giidiiler oldugunu
vurgulanmaktadir.

e Yine her iki kademe yoneticilerinde “kendini gergeklestirme” ve “glivenlik”
gidiileri, “saygmnlik” ve “otonomi” giidiilerinden daha Onemli
goriilmektedir.

Wiley(1998) Kovach (1995), Blun ve Spring (1991) ve Cacioppe ve Mock

(1984) yaptiklar arasgtirmalarda, kamu ¢alisanlarinin iggiivencesi, takim ¢aligmasi,

518 Sahin, a.g.e.,s.127
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topluma yararli olma gibi faktorlere, yiliksek iicret, prestij ve basarma azmi,
bagimsiz ¢aligma faktorlerinden daha fazla 6nem verdiklerini ortaya koymustur.
Kaynak 1973 ve 1981 yillarinda Istanbul’da ii¢ biiyiik isletmede yer alan
isgorenler ve yoneticiler lizerinde yaptig1 arastirmalarda sonuglar agisindan 6nemli
bir fark olmadigini belirtmektedir.’"”
1973 yilinda yapilan arastirmanin sonuglarinda gereksinimler soyle
stralanmaktadir.
1. Gilivenlik,
ii. Fizyolojik,
iii. Saygi gorme,
iv. Sevgi ve Aidiyet,

v. Kendini ger¢eklestirme

Ayni 6rneklem ve evren iizerinde yapilan 1981 yilindaki arastirma sonuglari
ise su sekildedir;
1. Giivenlik
ii. Fizyolojik,
1. Sevgi ve Aidiyet
iv. Saygi gérme,

v. Kendini ger¢eklestirme.

Gokee, 1999 yilinda Kamu kurumlarinda calisan 105 isgoren iizerinde yaptigi,
isgdrenlerin motivasyonuyla ilgili yaptig1 arastirmada su sonuglara ulasilmustir;*>
Isgorenler agisindan, “Adil ve tatmin edici iicret” gereksinimi, yogunlu en yiiksek
ihtiyactir.

Kendini gergeklestirme, basarinin takdiri, iste ilerleme ve yiikselme olanagi, vb.
gibi gereksinimler isgorenler acisindan ¢ok 6nemli olarak goriilmektedir.

Isgorenler biiyiik oranda kararlara dahil edilmedigi gériisiindedir. Cok diisiik bir
oranda ise kararlara katildiklar1 ve yoneticilerin kendilerini dinledikleri

fikrindedirler.

Y Tugray Kaynak, “A.Maslow’un Holistik — Dinamik Motivasyon Modeli’nin istanbul isgorenleri
Uzerindeki iki Baska Zaman Noktasinda Smanmis Gegerlilik Durumu”, Yénetim Psikolojisi II, TODAIE,
1981, 5.370 - 383

32 Giilise Gokge, “Kamu Kurumlarinda Isgorenlerin Motivasyonu Uzerine Bir Arastirma”, S.D.U, iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1999, 5.269 - 276
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Oztiirk ve Diindar 2003 yilinda yaptiklar1 ve 42 yonetici ile 108 isgorenin katildig
arastirmanin sonucunda asagidaki sonuglara ulagmiglardir;™'

a. lIsgodrenlerin ¢ok bilyiik bir cogunlugu, bir kurumda calisanlarin ¢ok biiyiik bir
orani igyerindeki huzursuzlugun nedeninin ekonomik adaletsizlik oldugunu
distinmektedir.

b. Yapilan isin takdir edilmesi ¢alisanlarda derin bir tatmin duygusu yaratir.

c. Isgodrenlerin biiyiik bir ¢ogunlugu, parasal ddiillere, manevi ddiillerden daha
cok dnem verirler.

d. Isgorenlerin bilyiik ¢ogunlugu kurumlarda isinde basarili olanlarm yiikselme

olanaklarmin agik olmasi gerektigi goriisiindedirler.

Tarlan ve Tiitiincii’**’niin Konaklama isletmelerinde yaptiklar 149 kisi iizerinde
yaptiklar arstirma da Herzberg’in “cift faktor kuraminin” dogru oldugu, ticretin bir
motivasyon unsuru olmasina ragmen motivasyonun ana faktorii olmadig1 sonucuna
ulasmistir. Ucret isletme igerisindeki olumsuzluklarin iicretin iyilestirilmesi ile
notrlestigi, ancak kesinlikle giidiilleme de dogrudan bir etki yapmadigin

belirtmislerdir.

*2! Zekai Oztiirk ve Hakan Diindar, “ Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarin1 Motive Eden Faktorler”,
C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C:4, S:2, 2003, s. 57-67

322 Deniz Tarlan ve Ozkan Tiitiincii, “Konaklama isletmelerinde Basarim Degerlemesi ve Is Doyumu
Analizi” DEU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.3 ,S:2 , 2001, s.141-163
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3.6 CALISMADA ELDE EDILEN BULGULAR

Tablo — 9 : Orneklemin yas grubu frekansi

Frekans | Yiizde Gegerli
Yiizde
18-20 5 2,0 2,0
21-30 167 66,8 66,8
31-40 62 24,8 24,8
41-50 15 6,0 6,0
51+ 1 A4 4
Toplam 250 100,0 100,0

Tablo 9°da goriildiigii gibi, aragtirma kapsamindaki ¢alisanlarin ¢ok biiyiik oran1 21 — 30
yas grubu arasindadir. (%66.8), %24.8’1 31 — 40 yas, % 6’s1 41 — 50 yas arasinda iken, %
2’s1 18 — 20 yas gubunda ve %0.4’1i 50 yasindan biiyiiktiir.

Tablo — 10 : Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Evli 175 70.0 70,0
Bekar 73 29.2 29,2
Dul 2 0.8 8.0
Toplam 250 100.0 100.0

Tablo 10°da goriildiigii tizere arastirma kapsamindaki evlilerin oran1 % 70,

Bekarlar %29. 2 ve dullarin orani ise % 0.8 dir.
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Tablo — 11 : Arastirmaya katilan isgorenlerin, mesleki dagilimi

Frekans| Yizde | Gegerli
Yiizde
Temizlik 27 10,8 10,8
H.Bakic1 32 12,8 12,8
Hemsire 13 5,2 5,2
Saglik Pers. 36 14,4 14,4
Sekreter 8 3,2 3,2
Giivenlik, kap1 gor. ve gézetmen | 12 4,8 4,8
Garson veya Ascl 57 22.8 22,8
Teknik eleman 21 8.4 8,4
sofor 7 2,8 2,8
Memur 28 11,2 11,2
Bilgisayar op. 9 3,6 3,6
Toplam 250 100,0 | 100,0

Arastirmaya katilan iggorenlerin %22’°si Mutfakta asgari ticretle ¢alisan, garson
veya ascl1, %14.4°1 Saglik personeli olarak adlandirdigimiz, Saglik Memuru, Saglik
Teknikeri ve Saglik Teknisyeni, %12,8’1 Hastabakici, % 11.2°si Biirolarda ¢aligan asgari
ticretli personeli ¢alisan ve daha ¢ok masabasi isi yapan Memur, %10.8’1 Temizlik
Personeli, %8.4’1i Atolye yada serviste ¢alisan teknisyenler, %5.2°si Hemsire, %4.8°1
Giivenlik veya Kap1 Gorevlisi, %3.2°si Sekreter, %3.6’s1 doner sermaye, bilgiislem gibi

yerlerde ¢alisan bilgisayar operatdrleri, % 2.8°1 ise Hastane Soforleridir.

Tablo -12: isgﬁrenlerin Kurumdaki Calisma Siireleri

Frekans Yiizde Gegerli
Yiizde
0-2 yil 70 28,0 28,0
2-5 yil 80 32,0 32,0
5-10 yil 69 27,6 27,6
10-15 yil 17 6,8 6,8
15 yil + 14 5,6 5,6
Toplam 250 100,0 100,0

Tablo 12°de goriildiigii gibi gecici statiide c¢alisanlarin ¢ok biiylik bir
cogunlugu 2 yilda uzun siire hastanede calismaktadirlar. Calisanlarin %32’si 2 ile 5

yil, % 28’1 0 ile 2 yil, %27.6’s1 5 ile 10 yil, %6.8°1 10 ile 15 yil, ve en ilging oran
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1se

%5.6° s1 15 yildan uzun siiredir aym kurumda asgari iicret alarak

caligmaktadirlar.

Tablo — 13 : Orneklem Kapsamindaki Cahsanlarin Cahstiklar1 Birimler

Frekans | Yiizde Gegerli Yiizde
Laboratuvarlar 34 13,6 13,6
Mutfak 61 24,4 24,4
Atolye 21 8,4 8,4
Glivenlik ve Kapi 10 4,0 4,0
Gorevlisi
Servis 67 26,8 26,8
Sofor 5 2,0 2,0
Poliklinik 1 4 4
Doner sermaye 30 12,0 12,0
Biiro 11 4,4 4,4
geneltemizlik ve bahge 9 3,6 3,6
Ameliyathane 1 4 4
Toplam 250 100,0 100,0

Tablo 13¢de goriildiigii gibi, calisanlarin, %26.8’1 servislerde ¢alisan, hastabakici,

%24.4’1i mutfak calisanlari, %13.6’s1 Laboratuvarlarda calisanlar, %12’si doner

sermayede calisgan, memur ve bilgisayar operatorleri, %8.4’1i atolyede calisan

teknik ve idari personel, %4.4’1i ¢esitli biirolarda ¢calisan memurlar, %4’°t Giivelik

elemani, % 3.6’s1 bahge temizligi ve genel hastane temizligi yapan personel, % 0.4

poliklinik ¢aligani ve ayn1 oranda ameliyathane personelidir

117



Tablo - 14 : Cahsanlarin Egitim Durumu

Frekans| Yiizde | Gegerli Yiizde
[lkokul 67 26,8 26,8
Oratokul 40 16,0 16,0
Lise 94 37,6 37,6
Universite | 48 | 19,2 19,2
Y.Lisans 1 4 4
Toplam 250 | 100,0 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 44’8’1 yani yariya yakin bir kismu disiik tahsil

grubuna dahildir. %37’si Lise mezunuyken, iki yada dort yillik Universite

mezunlarinin sayis1 sadece, %19.6’dur.

Tablo — 15 : Toplam Cocuk Sayisi

Frekans| Yiizde |Gegerli Yiizde
0 104 41,6 41,6
1 69 27,6 27,6
2 50 20,0 20,0
3 15 6,0 6,0
4 12 4,8 4,8
Total 250 100,0 100,0

Tablo 15°de goriildiigii ilizere, 6rneklemimizin, %58.4’linlin 1 veya daha

fazla sayida ¢ocugu bulunmaktadir. Cocugu olan calisanlarin biiyiik boliimiiniin

(%27.6) tek cocugu varken iki ¢ocugu olan calisan sayist 50 dir. %41.4’linlin

cocugu yokken, %6’sin1 ii¢ ve % 4.8’inin ise dort ¢ocugu bulunmaktadir.
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Tablo — 16 : Okula Giden Cocuk Sayisi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde
0 169 67,6 67,6
1 38 15,2 15,2
2 34 13,6 13,6
3 9 3,6 3,6
Toplam 250 100,0 100,0

Tablo 16’da calisanlarin okula giden ¢ocuklar1 gosterilmistir. Cocugu
olanlarin % 15.2 si tek ¢ocuk okutmakta, %13.6’s1 2 ¢ocuk ve % 3.6 ‘s1 ise ii¢
cocugunu okula gondermektedir. Anket calismasinda sorulan okula giden ¢ocuk

sayisinda “dort cocuk” segenegi isaretlenmemistir.

Tablo — 17 : Aylik Gelir miktari,

Frekans | Yiizde |Gegerli Yiizde
Asgari Ucret 217 86,8 86,8
400 - 500 YTL 22 8,8 8,8
500 YTL + 11 4.4 4.4
Toplam 250 |100,0 100,0

Tablo 17°de goriildiigi iizere, 250 adet katilanin 217’si yani %86.8’1 sadece
hastaneden aldig1 asgari ticretle ge¢imini saglarken, %8.8’1 kii¢iik miktarlarda yan
gelirler (400 — 500 YTL ) den yararlanmakta, %4.4’1 ise ikinci is, ekstra diger
gelirlerden sagladiklar parayla gecinmektedir.(500 YTL ve iizeri)
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Tablo — 18 : Evin Durumu

Frekans| Yiizde Gegerli

Yiizde
Miilkiyet 63 25,2 25,2
Kira 187 74,8 74,8
Toplam 250 100,0 100,0

Arastirmaya katilanlarin tamamina yakini aldiklari asgari iicretle, ayni
zamanda ev kiras1 6demektedirler. Kirada oturan personelin orant % 74.8 iken,

%25.2’s1 ya kendi evinde oturuyor yada ailesiyle birlikte kaliyor.

Tablo — 19 : Cahsanlarin Bu isi Yapma Nedenleri

Denek | Aritmetik | Standart

Sayist | Ortalama | Sapma
[s yerinin ¢alisma saatlerinin belli olmas1 250 4,09 1,17
Sartlarin zorlamasi 250 3,91 1,26
Bagka is yapma imkanlarinin olmamasi 250 3,72 1,37
Bu ise ilgilerinin olmast 250 3,24 1,45
Bu isin s6zlesme veya kadro beklentisinin 250 3,24 1,60
olmasi
[sin toplumsal sayginlig 250 3,09 1,40
[s yerinin Saglik ve Sosyal Imkanlarinin 250 2,90 1,55
Olmas1
Bu isle ilgili egitimlerinin olmasi 250 2,86 1,56
Daha 6nce bu is kolunda ¢alismis olmalar1 250 2,72 1,56
[ste yiikselme imkaninin olmasi 250 2,69 1,47
[s yerinin eve yakin olmasi 250 2,49 1,50
Ucretinin cazip olmas1 250 2,39 1,55

Omnekleme anket calismasinda yukaridaki  segeneklerin  bu  isi
yapmalarindaki etkileri ne kadardir? Siralamalarini istedik. Bu baglamda “5 — Cok
Etkili”, “4 — Etkili”, “3-Biraz Etkili”, “2 — Etkisiz”, “1 — Hi¢ Etkisi Yok seklinde
secenekler verdik. Verilen cevaplardan “4 — 5 araligin1 Etkili, “1- 3” araligini ise
etkisiz kabul ettik. Calisanlarin, ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu bu isi “calisma
saatlerinin belli olmas1” ve “zorunluluktan” yapmaktadirlar. Calisanlarin 4’e yakin
bir degerde “zorunluluk™ ve “baska is imkanlarinin olmamas1” segeneklerini tercih

etmis olmalar1 ¢calismamizin 6. varsayimini dogrular niteliktedir. Bu soruya verilen
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cevaplar icerisinde en diisiik diizeydeki puani ise dogal olarak “iicretinin cazip

olmas1” segenegi almistir. Asgari tcretli calisanlarin iste yiikselme gibi bir

beklentisi de yoktur.

Tablo — 20 : Herzberg’in Hijyen Faktorleriyle Motivatorlerine isgorenlerin Verdigi

Onem

HiJYEN FAKTORLER Aritmetik Standart Sapma
Ortalama

SSK Primlerinin zamaninda yatiryor olmasi 4,78 ,01

[syerinin servis imkaninin olmasi 4,26 1,11

Calisma arkadaglariyla esit muamele 4,20 1,18

MOTIVATORLER

[steki performansin takdir edilmesi 4,15 1,09

Saglikla ilgili imkanlarin olmasi 4,13 1,18

[si yaparken elde edilen mutluluk ve tatmin 3,83 1,23

[ste calismanin sagladig sosyal ¢evre ve toplumsal 3,71 1,18

statul

Calisilan is arkadaslartyla birlikte yapilan sosyal 3,60 1,41

faaliyetler

[sle ilgili kararlara katilma imkani 3,58 1,30

[sin kisilik gelistirmesi 3,32 1,33

[syerinin egitmesi ve meslek edinmeye olanak 3,28 1,41

tanimasi

Tablo 20°deki degerler incelendiginde alt gelir grubunda calisan isgdrenler,

Herzberg’in “Hijyen Faktorleri” olarak adlandirdigi, faktorlere Motivatorlerden

daha ¢ok oOnem verdigi goriilmektedir. Tabloda goriildiigli ilizere Herzberg’in

ekonomik agidan rahat ¢alisanlar {izerinde yaptig1 aragtirmaya gore “hijyen” adini

verdigi faktorler, ilk lic basamakta yer almaktadir. Hijyen grup icerisinde SSK

Primlerine verilen 6nemin bu kadar yiiksek oranda ¢ikmasi iilkemiz agisindan

manidardir.
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Tablo — 21 : Is ortamindaki olumsuzluklarla calisilan birimlerin karsilastiriimasi

Ortamdaki olumsuzluklar Laboratuar | Mutfak | Atblye Giivenlik Servis Soférler Déner Biiro Genel Temizlik
Sermaye ve Bahge
Isyerindeki pis koku 4.83 4.59 4.95 4.70 4.58 4.60 4.97 4.55 4.78
Is kazas1 ve hastalik bulagma riski 4.62 4.41 4.57 4.80 4.48 4.80 4.97 4.55 4.67
Ortamin temiz olmamasi 4.68 4.66 4.71 4.40 4.52 5.00 493 4.45 4.67
Is ortamindaki stres 4.38 3.95 4.67 4.70 4.31 4.80 493 4.45 4.67
Ortamdaki girtlti 4.24 4.13 3.62 4.20 4.01 4.20 4.60 4.27 4.44
Kimyasal maddeler 4.47 4.10 4.48 4.40 4.15 4.80 4.37 4.00 4.67
Ortamin aydinlik olmamasi 3.82 4.15 4.00 3.70 3.84 4.40 4.17 4.00 4.11

Is ortamindaki olumsuzluklara ¢alisanlarin gdsterecegi tepkiler genel olarak 4 ve 4’e yakin degerler almistir. Siralamak gerekirse genel

olarak tiim birimlerde ¢alisanlarin performanslarini en az etkileyenin ortamin aydinlik olmamasi oldugu sdylenebilir.
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Tablo — 22 : is tatmini ile fiziksel calisma sartlar arasindaki iliski

Isyerinizin Ortamdaki | Ortamin | Ortamdaki | Ortamdaki | Is
yeterince giiriilti temiz pis koku zararl ortamindaki
aydinlik olmamasi kimyasal 15 kazasi ve
olmamast maddeler | hastalik riski
ve 1gin
1$yerinizin 1 , 5372 ,2382 L1135 L1725 ,1408
yeterince p: ,000 p: ,000 p:,074 p: ,006 p: ,026
aydinlik
olmamasi
Ortamdaki ,5372 1 ,2743 ,1620 ,1143 ,1363
giiriiltii p: ,000 p: ,000 p:, 010 p:,072 p:,032
Ortamin ,2382 ,2743 1 4815 ,2678 ,3442
temiz p: ,000 p: ,000 p: ,000 p: ,000 p: ,000
olmamasi
Ortamdaki ,1135 ,1620 4815 1 ,3238 ,3097
pis koku p: ,074 p:,010 p: ,000 p: ,000 p:,000
Ortamdaki ,1725 ,1143 , 2678 ,3238 1 ,4616
zararh p: ,006 p:,072 p:,000 p:, 000 p: ,000
kimyasal
maddeler ve
1510
Is ,1408 ,1363 ,3442 ,3097 ,4616 1
ortamindaki | p:,026 p:,032 p: ,000 p: ,000 p: ,000
15 kazasi ve
hastalik riski

(Coefticient / (D.F.) / 2-tailed Significance)

Is memnuniyeti
Isyerinin aydinlik olmamasi ,1720
p: 007
Ortamdaki giirtiltii ,1201
p: ,059
Ortamin temiz olmamasi ,2403
p: ,000
Ortamdaki pis koku ,3085
p: ,000
Ortamdaki zararli kimyasal ,3195
maddeler ve 151n p:,000
Is ortamindaki is kazas1 ve ,3509
hastalik riski p:,000

(Coefficient / (D.F.) / 2-tailed Significance)

Tabloda 22 ‘de goriildiigii gibi pearson korelasyonu dikkate alindiginda bu gelir
grubu i¢in i ortami ile is tatmini arasinda anlamli bir iligkinin olmadigi sonucuna

varilabilir.
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Tablo — 23 : Performansi artiran Faktorler

Frekans Aritmetik Standart Sapma
Ortalama

Takdir Edilme 250 4,46 ,87
Maddi odiiller verilmesi 250 4,45 91
Calisma arkadaglariyla esit muamele 250 4,38 ,89
Ekonomik yardimlar saglamasi 250 4,29 1,03
[ste yiikselme olanag1 verilmesi 250 4,24 1,07
[syerindeki sartlarin calisanlarin beklentisi| 250 4,00 97
Olciistinde degistirilmesi

Sorumluluk verilmesi 250 3,95 1,05
[sle ilgili kararlara katilma imkani 250 3,94 ,99
'Yeni donanimlarin alinmasi 250 3,93 1,02
Ucretsiz yemek imkani 250 3,61 1,26
Ayin elemani se¢ilme istegi 250 3,22 1,28

Tablo 23°de goriildiigii gibi alt gelir grubundaki g¢alisanlart en ¢ok motive eden
faktorler 4.46 ile takdir edilmeyken, onun hemen arkasinda ¢ok kii¢iik bir farkla maddi
odiiller yer almaktadir. Bu tabloda da goriildiigl tizere maddi édiiller bu gelir grubu i¢in son
derece Onemli bir motivatordiir. ~ Yapilan anketin sonuglari dikkate alindiginda “ayin

eleman1 segilme istegi” motivasyon giicii ¢cok fazla olmayan bir aractir.

Tablo — 24 : Performansi diisiiren faktorler

Frekans Aritmetik  [Standart Sapma
Ortalama

[sten cikarilma riski 250 2,94 1,54
Yapabileceginden daha fazla is 250 1,82 1,12
verilmesi

GoOrevi olmayan islerin istenmesi 250 1,79 1,12
Servisin iptal edilmesi 250 1,77 1,20
[znin iptal edilmesi 250 1,62 1,10

Yukaridaki tabloda isten ¢ikarilma korkusunun 3’e (Artirir) yakin bir deger aliyor
olmas1 bu riskin ¢alisanlar1 motive ettigini gdstermektedir. Isgorenlerin alt gelir grubunda
olmas1 ve bagka is imkanlarinin olmamasi nedeniyle isten ¢ikarilma korkusu bu gelir
grubunu daha fazla calismaya ve performanslarini yiikseltme zorunlulugu hissetmelerine

neden olmaktadir.
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Tablo — 25 : Isyerinde beklenilmeyen bir durumun ortaya cikmasi halinde verilecek

tepkiler

Tepkiler Kesinlikle | 1.0ncelikli | 2.0ncelikli | 3.0ncelikli
Yapmam | % % %
%

Tepkisiz kalma 34,9 43,4 8,4 13,3

Isten Ayrilma 26,0 30,0 18,8 25.2

Is yavaslatma/kaytarma 46,0 13,6 26,0 14,4

1$yerinde huzursuzluk ¢ikarma 51,2 8,0 19,6 21,2

Ise ge¢ gelme 46,8 5,6 26,0 21,6

Kullanilan aletlere zarar verme 92.8 1,2 1,2 4,8

Orneklemin gelir grubunun altinda yer almasi ve is giivenliklerinin olmamasi
onlarin ortaya ¢ikacak olan olumsuz bir durumda ilk olarak tepkisiz kalmalarina neden
olmaktadir. Isten ayrilmanin ikinci sirada olmasi orneklem icerisinde yiiksek okul

mezunlarinin ve vasifli elemanlarin olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo -26 :isten ayrilma ile Medeni Durum arasindaki iliski

isten Ayrilinm
Medeni durumunuz Tepki sirast Frekans |Yiizde| Gegerli
Yiizde
Evli yapmam 52 29,7 | 29,7
Birinci 6ncelikli 50 28,6 28,6
Tkinci 6ncelikli 27 15,4 15,4
Ucgiincii 6ncelikli 46 26,3 | 26,3
Total 175 1100,0| 100,0
Bekar yapmam 14 19,2 | 19,2
Birinci 6ncelikli 23 31,5 31,5
Tkinci 6ncelikli 20 274 274
Ucgiincii 6ncelikli 16 219 | 21,9
Total 73 100,0 | 100,0
Dul Birinci 6ncelikli 2 100,0 | 100,0

Tablo 26’da goriildiigii gibi, Evliler beklenmeyen bir durumun ortaya c¢ikmasi

durumunda isten ayrilmayr en son diisiinmekteyken, Bekar olanlar bu maddeyi % 31,5 ile
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birinci oncelikli tepki olarak isaretlemislerdir. O halde evli isgdrenler isyerini terk etmek

konusunda daha isteksizdirler.

Tablo — 27 : isten ayrilma ile Egitim Durumu arasindaki iliski

isten Ayrilirm
EgitimTepki sirasi Frekans | Yiizde | Gegerli
Durumunuz Yiizde

TlkokulKesinlikle yapmam 23 34,3 34,3
Birinci oncelikli 19 28.4 28.4

Ikinci oncelikli 13 19,4 19,4

Uciincii 6ncelikli 12 17,9 17,9
Toplam 67 100,0 100,0
OratokulKesinlikle yapmam 13 32,5 32,5
Birinci oncelikli 14 35,0 35,0

Ikinci oncelikli 4 10,0 10,0

Ugiincii dncelikli 9 22,5 22,5
Toplam 40 100,0 100,0
LiseKesinlikle yapmam 20 21,3 21,3
Birinci oncelikli 28 29,8 29,8

Ikinci oncelikli 20 21,3 21,3

Ugiincii dncelikli 26 27,7 27,7
Total 94 100,0 100,0
Universite Kesinlikle yapmam| 10 20,8 20,8
Birinci oncelikli 13 27,1 27,1

Ikinci oncelikli 10 20,8 20,8

Uciincii oncelikli 15 31,3 31,3
Toplam 48 100,0 100,0
Y.LisansBirinci 6ncelikli 1 100,0 100,0

Tabloda goriildiigii gibi egitim durumu diisiikk olan calisanlar biiyiik ¢ogunlukla

isten ayrilmayr diisinmemektedir. Egitim durumu yiikseldik¢e tepki olarak

“isten

ayrilma” seceneginin orani artmaktadir. Bununla birlikte kesinlikle isten ayrilmayi

diisiinmeyen ¢alisanlar %34,3 ile Ilkokul mezunu olan ¢alisanlardir. Birinci &ncelikli

tepki olarak isten ayrilmayi diisiinen g¢alisanlarin % 35 ile Ortaokul mezunu olmasi

caligmanin ilging sonuglarindan biridir.
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Tablo — 28 : is memnuniyeti ile Medeni Durum arasindaki iliski

is tatmininizi ve is memnuniyetinizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Medeni Frekans |[Aritmetik Standart
durumunuz Ortalama Sapma
Evli 175 2,39 .92
Bekar 73 2,70 .97

Dul 2 2,00 1,41
Toplam 250

Yapilan ¢alismada is memnuniyeti ile ilgili olarak sorulan sorulara verilen cevaplar
g6z Oniine alindiginda 6rneklemin verdigi cevap Evliler de 2,39 ( Kotii secenegine daha
yakin) iken ayni soruya Bekar ¢alisanlarin verdigi cevap 2,70 (Kismen iyi segenegine
daha yakin) dir. Ancak her iki c¢alisgan grubunun da yaptigi isten memnun olmadigi

sonucuna varilmistir.

Tablo — 29 : Aylik gelir diizeyi ile is memnuniyeti arasindaki iliski

Correlations

Aylik Calisanlarin I

Geliri memnuniyeti ve Is tatmin|

diizeyi

Aylik Gelir Pearson| 1,000 ,027
Correlation|

Sig. (2-tailed) , ,673

N 250 250

Calisanlarin Ig Pearson| ,027, 1,000
memnuniyeti ve|  Correlation

Is tatmin diizeyi
Sig. (2-tailed) ,673 ,
N 250 250

Yukaridaki Pearson korelasyonu degerleri (Pearson Korelasyonu: 0.027, p= 0.001),
alt gelir gruplari ile ig tatmini arasinda bir iligki olmadigini gosteriyor. Gelir diizeyi diisiik
oldugundan is tatmini diisiiktiir. Dolayisiyla {icretin is tatminini etkiledigi sonucuna

varilabilir.
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Tablo — 30 : Gorev ile Is tatmini arasindaki iliski

is memnuniyeti ve Is tatmini

Kurumdaki goreviniz? Frekans | Aritmetik | Standart
Ortalama | Sapma
Memur 28 3,11 ,92
Sekreter 8 3,00 1,07
Teknik eleman 21 2,67 ,97
Bilgisayar op. 9 2,67 1,00
Temizlik 27 2,56 1,19
Saglik Pers. 36 2,56 77
Hemsire 13 2,54 ,88
H.Bakic1 32 2,47 ,84
Sofor 7 2,43 ,53
Giivenlik, kap1 gor. ve gézetmen 12 2,25 97
Garson veya Ascl 57 1,95 7

Yukaridaki tablo 30’da biiroda calisan isgdrenlerin is memnuniyetlerinin
diger calisanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Saglik kurumlariin ana
elemanlarindan Hemsire, Hastabakici ve Saglik Memurlarinin memnuniyet diizeyi ise
(2,56) Kismen iyidir. Asil isleri yiiriiten bu grubun memnuniyet diizeyinin diisiik
olmas1 giinlimiiz saglik kuruluslarindaki kalitenin diisilk olmasinda en biiyiik
etkenlerdendir. Biiro c¢alisanlariin  baska is kollarinda bu kadar rahat

calisamayacaklarini diisiinmeleri,
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Tablo — 31 :Motivasyon Faktorlerine verilen onem sirasi

Onem Sirast Takdir Sosyal Toplumsal Daha Cok | Adil ve Seffaf Sosyal Terfi Para ve Diger
Edilme Cevre Saygi Gérme | Izin Imkam YoOnetim Aktiviteler Maddi Odiiller
1.Derecede dnemli 29,6 0,8 2.4 0,8 20,8 2,8 5,6 37,6
2.Derecede dnemli 24,0 7,6 10,4 10,4 10,8 5,2 15,6 17,2
3.Derecede onemli 11,6 11,6 18,0 7,2 11,6 8,0 20,0 14,0
4.Derecede onemli 14,4 12,4 13,6 11,6 15,6 8,0 13,6 11,6
5.Derecede 6nemli 14,4 13,6 13,6 10,8 13,6 16,0 12,4 8,4
Onemsiz 6,0 54,0 42,0 59,2 27,6 60,0 32,8 11,2

Yukaridaki tablo alt gelir gruplarinda etkili olan en 6nemli motivasyon unsurunun para ve diger meddi &diiller oldugunu ortaya

koymaktadir. Katilimcilara yukaridaki segenekler icerisinden onlar igin bir igyerinden bekledikleri unsurlari siralamasi istenmis ve 94 kisi Maddi

odiilleri 1. sirada isaretlemislerdir. Bu baglamda alt gelir gruplarini en ¢ok motive eden unsur bir hijyen faktor olan “para ve maddi odiiller” dir.

Takdir Edilme segenegini 1.sirada isaretleyen katilimei sayisi ise 74 tiir.
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Tablo — 32 : Maddi Odiillere Verilen Onem ve Egitim Durumu

Maddi dduiller _
Egitim Durumu Onem Derecesi Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde
Ilkokul Onemsiz 3 4.5 4,5
1. Derecede Onemli 31 46,3 46,3
2. Derecede Onemli 12 17,9 17,9
3. Derecede Onemli 9 13,4 13,4
4. Derecede Onemli 8 11,9 11,9
5. Derecede Onemli 4 6,0 6,0
Toplam 67 100,0 100,0
Ortaokul Onemsiz 5 12,5 12,5
1. Derecede Onemli 14 35,0 35,0
2. Derecede Onemli 9 22,5 22,5
3. Derecede Onemli 8 20,0 20,0
4. Derecede Onemli 4 10,0 10,0
5. Derecede Onemli 40 100,0 100,0
Lise Onemsiz 12 12,8 12,8
1. Derecede Onemli 32 34,0 34,0
2. Derecede Onemli 18 19,1 19,1
3. Derecede Onemli 12 12,8 12,8
4. Derecede Onemli 9 9,6 9,6
5. Derecede Onemli 11 11,7 11,7
Toplam 94 100,0 100,0
Universite Onemsiz 7 14,6 14,6
1. Derecede Onemli 17 35,4 35,4
2. Derecede Onemli 4 8,3 8,3
3. Derecede Onemli 6 12,5 12,5
4. Derecede Onemli 8 16,7 16,7
5. Derecede Onemli 6 12,5 12,5
Toplam 48 100,0 100,0

Egitim seviyesi ile maddi 6diillere verilen 6nem arasinda ters yonli bir iligkinin
oldugu yukarida goriilmektedir. Odiillere 1. sirada verilen énem ilkokul mezunlarinda %
46,3 iken bu oran Lise mezunlarinda % 34 , Universite mezunlarinda %35,4’tiir. Bunun
sebebi de kanaatimce saglik hizmeti veren alt gelir grubu calisanlarinin bir ¢ogunun ikinci

bir iste ¢alisiyor olmasidir.
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3.7 SONUC ve DEGERLENDIRME

Rekabette iistiinligii elde etme anlaminda, teknolojik gelismelere paralel olarak
isgiicliniin de Onemi artmis, insanin temel ve mesleki egitim silirecinden gegcirilerek,
kapasitesinin siirekli arttirilmasi ve bu rezervlerin isletme i¢inde degerlendirilmesi gerekli
olmustur. Isletmelerin hedeflerini gerceklestirmesi ~ ve rekabet ortaminda ayakta
kalabilmesi, o isletmenin biinyesinde bulunan insan potansiyelini harekete geg¢irip
gecirmemesine baghdir. Ozellikle sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik anlamda ¢ok
hizli bir degisimin yasandigr goéz oniinde bulunduruldugunda, ¢aga ayak uydurmak ve
basarili olmak i¢in en Onemli kaynaklari olan insana, dolayisiyla onun ihtiyag ve
beklentilerine 6nem vermek zorundadirlar. En ucuz, kolay degisebilen ve gelisebilen
tiretim faktorl insandir. Dolayisiyla bir isletmenin en 6nemli yenilik kaynagi, o isletmede
calisan isgorenlerdir. Isgdrenler her seyden nce sosyal yonii olan iiretim unsurudurlar. Bu
yonleriyle de diger iiretim unsurlarinda ayrilirlar. Isletmenin ekonomik acidan giiclii
olmast ve karinit maksimize edebilmesi icin Oncelikle ¢alisanlarinin memnuniyetini
saglamasi ve performansini artirmast gerekmektedir.

Isgdren memnuniyeti ve isgdrenlerin performansinin artirilmasi denilince ilk akla
gelen kavram olan motivasyon, insam harekete gegiren tiim etkenlerin dzetidir. Isgorenin
motivasyonun saglayabilmek yada artirabilmek onu calismaya sevkeden nedeni ve
beklentiyi bilmekle miimkiindiir. Onlarin ne yonde hareket edeceklerini bilmek yada
onlar1 belirli bir yone sevketmek i¢in diisiincelerini, arzu ve ihtiyacglarini bilmek gerekir.
Isletme yéneticilerinin basarisi, motivasyonu saglayabilmelerine, ¢alisanlarin ihtiyac ve
beklentilerini yeterince tatmin etmelerine ve beklentilerine ulasabilecekleri bir ortam
yaratmalaria baghdir. Thtiyaglar yeterince tatmin edilmis ¢alisan 6rgiit amaglarim1 daha
kolay benimseyecek, bu ugurda gosterdigi ¢cabay1 da artiracaktir.

Motivasyon, insan davranigini istenilen dogrultuya yoénlendiren, belli bir amag
icin harekete geciren giictiir. Bireyin motivasyonu, onun kisisel gereksinimlerini
doyurmasindan, kendini ger¢eklestirmesine kadar bir ¢ok evreden olusur. Kisilerin
isletmelerde g¢alismaya baglamalarini, ¢alismay1 siirdiirmelerini ve gorevlerini istek ve
coskuyla yerine getirmelerini saglayan diizenlemelerin tiimii olan motivasyon; davranisin
baslatilmasini, davramisin  siirdiiriilmesini  ve  davranigin  istenilen  dogrultuda
yonlendirilmesi asamalarindan olusur. Basarili bir motivasyon c¢aliganlarin isletme

amaclarii tama anlamiyla benimsemelerini saglayarak, isletmelerinin basarili olmalar
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halinde kendilerinin de bundan pay alacaklarin1 tamamen kavramalarma baglidir.
Yoneticilerin motivasyon asamalar1 sirasindaki gorevi isletme menfaatleriyle isgéren

menfaatlerini miimkiin oldugunda paralel hale getirmektir.

Yoneticilerin ¢alisanlar1 glidiilemeleri i¢in kullandiklar1 bir ¢cok 6zendirme araci
vardir. Bu araglarin tatmin derecesi hem organizasyonlar ve hem de calisanlar acisindan
farkliliklar gosterir. Calisanlarin ihtiyaclar1 dogrultusunda her organizasyona ve calisana
uygun olan motivasyon etmenlerini yani motivatorleri tespit edip arzu edilen davranisin
ortaya ¢ikmasini saglamak gerekir. Bu unsurlar bazi gruplar ya da c¢alisanlar i¢in maddi
olurken bazi gruplar ve calisanlar i¢in manevi motivasyon unsuru olabilmektedir.
Motivasyon konusunda gilinlimiize kadar yapilan ve kuram olmus calismalar genel
itibariyle gelir agisindan toplumun daha rahat kesimlerini kapsayan c¢aligmalardir. Ancak
ekonomide sayica ¢ok ciddi bir yere sahip olan ve milli gelirden en az1 pay1 alan alt gelir
gruplari(1994 yilinda DIE tarafindan yapilan arastirmada  niifusun en diisiik gelirli
%20’1ik dilimi gelirin %4,9 oraninda pay alirken, niifusun en yiiksek gelirli %20’lik
kesimini gelirin %54’tinli almaktadir) bu c¢aligmalarda ihmal edilmistir. Alt gelir grubu
calisanlar1 genel olarak bogaz tokluguna g¢alisan isgorenler olduklari i¢in bunlari motive
eden unsurlarin farkli olmast kagmilmazdir. Bu  diisiince dogrultusunda Selguk
Universitesi Meram Tip Fakiiltesi’nde yapilan arastirmanin bulgularini asagida oldugu gibi

Ozetlemek mimkiindiir.

1- Alt gelir gruplarinin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlu 21 — 30 yas arasindaki
calisanlardan olusmaktadir.
2- Bu gelir grubunu olusturan ¢aliganlarin biiyiik cogunlugu diisiik tahsil

grubuna dahil ¢alisanlardir.

3- Diistik ticretle calisanlarin biiyiik cogunlugu evlidir.
4- Isgorenler biiyiik oranda vasifsizdir ve isgiicii sirkiilasyonu yiiksektir.
5- Bu gelir grubunda caligsanlarin ¢ok biiyiik oranda bu isi zorunluluktan

yapmaktadir ve baska bir is imkanlarinin olmasi durumunda is
degistirmeye yatkindirlar.

6- Orneklemin biiyiik oranda bu isle ilgili bir egitimi yoktur ve kamu
kurumunu tercih etmelerindeki en biiyiik neden ¢alisma saatlerinin

belli olmasidir.
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10-

11-

12-

13-

15-

Calisanlar Herzberg’in Hijyen faktorlerine motive edici unsurlara
oranla daha fazla deger vermekte, bu gelir grubuna mensup ¢alisanlari
motive eden unsurlar aslinda hijyen faktorlerdir.

Calisanlarin, ortamin fiziksel sartlar1, is memnuniyetleri {izerinde bir
etkide bulunmamaktadir.

Alt gelir grubu calisanlarinin performanslar lizerinde “takdir edilme”
onemli olmakla birlikte maddi motivasyon unsuru olan para ve diger
ekonomik &diillerde son derece dnemlidir. . Iyi bir maas insanlardan
en iyi verimi alabilmek i¢in , 6zellikle bu gelir grubunda ana faktordiir
ancak tek basma yeterli degildir. Calisma da bir ¢ok kez iizerinde
duruldugu gibi, insan neyin ihtiyacin1 duyarsa onu tatmin etmeye
caligmaktadir. Bu gelir grubunun ihtiyact da siiphesiz daha iyi bir
gelirdir. Calismada sosyal motivasyon unsurlarina bu gelir grubunca
cok fazla 6nem verilmedigi de tespit edilmistir.

Orneklem kapsamindaki isgorenlerin alt gelir grubunda olmasi ve
baska is imkanlarinin olmamasi nedeniyle isten ¢ikarilma korkusu bu
gelir grubunu daha fazla caligmaya ve performanslarini ylikseltme
zorunlulugu hissetmelerine neden olmaktadir.

Calisanlarin gelir grubunun altinda yer almasi ve is giivenliklerinin
olmamasi onlarin ortaya ¢ikacak olan olumsuz bir durumda tepkisiz
kalmalarma neden olmaktadir. Islerini kaybedecekleri korkusu onlari
motive eden unsur olmaktadir.

Ortamda ya da calisma kosullarinda beklenmeyen bir olumsuzluk
cikmasi halinde evli isgorenler bekarlara oranla isten ayrilma
konusunda isteksizdirler.

Yine is ortaminda yada ¢alisma sartlarinda ortaya ¢ikan olumsuzluga
verilen tepki ile egitim durumu yakin iligkilidir. Disiik egitim
diizeyine sahip olan calisanlar yiiksek egitimli ¢alisanlara gore daha
tepkisizdirler.

Is memnuniyeti ile medeni durum arasinda bir iliskinin olmadig
calismada gozlemlenmistir.

Bu gelir grubunda maaslarin diisiik olmasi, performans
degerlendirmenin  yapilmiyor olmasi ve  0diil  sisteminin

uygulanmamasi nedeniyle is tatmini de diisiiktiir.
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16- Masa bas1 isi yapan alt gelir grubu calisanlari(biiro memurlari,
sekreter, teknik elemanlar ve saglik calisanlar1 ) daha agir islerde
calisanlara (hastabakici, giivenlik, as¢1, vb..) gore islerinden daha ¢ok
memnun olduklari sonucuna varilmistir.

17- Alt gelir grubu c¢alisanlarinin en 6nemli beklentileri maddi odiiller
yani paradir. buradan yola ¢ikarak bu gelir grubu icin ne kadar para
Oderseniz beklentilerine o kadar cevap vermis olursunuz ve ¢alisanlar
performanslarinin sinirlarin1 o kadar zorlarlar.

18- Egitim durumu ile paraya verilen 6nem arasinda ters yonli bir

iliskinin oldugu da ¢alismada tespit edildi.

3.8 ONERILER

Yapilan bu arastirmada elde edilen bulgular 1s1ginda alt gelir gruplarinin
motivasyonunu artirmak yoluyla is verimini ylikseltmek icin su Onerilerde bulunmak

yerinde olacaktir:

1. Calisanlarin oniine gercekci ve kamgilayict hedefler konulmali, bu
hedefler net sekilde agiklanmali, calisanlarin bu hedefe yoneltilmesi
saglanmalidir.

2. Her ¢alisan1 motive eden faktorlerin , her ¢alisanin beklentilerinin farkli
oldugu gerceginden hareketle isgorenlerin ihtiya¢ ve beklentilerinin her
birey i¢in ayr1 ayr tespit edilerek bunlar yeterli diizeyde tatmin edecek
olan bir ¢aligma ortami saglanmalidir. Bu amagla calisanlarin 6zgiirce
duygularini ifade edebilecekleri caligmalar yapilmalidir.

3. Gelir grubunun alt diliminde c¢alisiyor olmalar1 nedeniyle oOncelikli
motivasyon unsurunun para oldugu gerceginde hareket edilmeli adil bir
odil sistemi kurulmalidir. Bu ddiiller biiyiik oranda maddi 6zellikli
odiller olmalidir. Alinmast umulan verimle verilen mutlaka
dengelenmelidir. Performansla 6diil ayni ¢ergevede diisiiniilmelidir.

4. Ucretler miimkiin oldugunca yiiksek tutulmahdir. Ucretler diisiik
tutulursa calisanlarin ise karst gosterdikleri gayrette orantili olarak

diisecektir.
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. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi para disinda da
calisilmak suretiyle elde edilecek olan bir ¢ok 6diil mevcuttur. Diger
motivasyon unsurlart da gozden kagirilmayacak sekilde odiil sistemi
kurulmalidir.  Yiiksek is performansimnin saglanmasi ve motivasyonun
arttirilmas1 siirekli bir 6dil sistemiyle pekistirilmeli, parasal 6demeler,
terfiler, statii sembolleri ve benzerleri ile ddiillendirilmelidir. Boylelikle
odiil isletmenin verimini artiracaktir. Isletmelerin temel hedeflerinden biri
olan verimlilik, az kaynak kullanimi ile daha ¢ok ve kaliteli hizmet veya
iiriin Uretilecektir.

Basan giicii yliksek isgiiciiniin hem istihdami1 hem de uzun siire ayni iste
tutulmas1 kuskusuz onlarin motive edilmeleri ile yakindan iliskilidir. ise
alma sirasinda basar1 ve motivasyon giicii yiiksek elemanlar ise
alimmalidir.

Yapilan isle ilgili egitimli personel ise alinmali, ve hizmet i¢i egitim
verilmek suretiyle isletmenin hedefleri calisanlara kabul ettirilerek
caligsanlarin bu yonde ¢aba gdstermeleri tesvik edilmelidir.

Alman kararlar biliylik oranda personelin katilimiyla alinmali,
Calisanlarin  yonetime katilmalar1 bu yolla saglanmalidir. Bdylelikle
personel kendi verdigi yada onayladig: karar1 uygulamak konusunda daha
istekli olacak ve uygulamaya direnmeyecektir.

Calisanlara sorumluluk verilmeli bu sorumluluk yetki ile dengelenmelidir.

Basar i¢in yetki ile sorumluluk dengesi 6nemlidir.
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