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Arastirmada, bir arastirma girketindeki personelin motivasyon faktorlerinin
uygulamasi incelenmis ve motivasyonda daha etkili bir rol oynayabilecekler tespit edilmeye
calisilmistir.

Arastirmanin amaci, ¢alisanlart motive etmek ve onlarin basar1 sanslarmi arttiracak
metodlar gelistirmektir. Giliniimiizde biitiin bunlar1 yerine getiren sistem, isletmelerde insan
faktoriine onem veren ve gelistirmeye calisan motivasyon sisteminin, araglar1 ve yardimci
Ogeleridir. Bu calisma, motivasyon sisteminin araglari ve yardimci gelerinin ¢alisanlarin
motivasyonuna yardimmi degerlendirmeyi ve incelemeyi amaglamaktadir.

Arastrma kapsaminda, motivasyon faktorlerinin is yerinin ilerlemesinde katkida
bulunan 6nemli unsurlar oldugu bulgularla ortaya konulacak ve karari onaylamak, parasal
odiiller, takdir, sosyal aktiviteler ve yetkilendirme gibi yontemlerin motivasyon stratejisinde
kullaniminin modern sirketlerde ne kadar gerekli oldugu belirtilecektir.

Tam Sayim Yonteminin benimsendigi bu arastirmada, Ar-Ge sirketinde ¢aligan 230
kisinin tamami arastirma kapsamina alinmistir. Yiiz ylize anket yontemi (tam sayim)
uygulanarak, isletmedeki g¢aliganlarin motivasyon teknikleri uygulamalarindaki 6neminin

belirlenmesine iliskin veriler elde edilmistir.



Isletme biinyesinde ¢alisanlara emegi karsilig1 verilen iicret, sirketin sagladig1 6zel ya
da kamu sigortasi ile emeklilik kosullari, sunulan sosyal giivence sartlari, sirketin sd6zlesmeli
yada kadrolu sundugu is glivencesi olanaklari, yiikselme ve terfi, sosyal ugraslar gibi imkanlar
Faktor analizi, T testi, Ki kare testi analizi ile degerlendirilmistir.

Sonug olarak birgok firma gibi incelenen firmada kendi basarisini arttirabilmek icin
cesitli motivasyon yontemine basvurmaktadir. Bu ¢abalarin ¢alisanlar tarafindan fark edilme

orani oldukea yliksek ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Iletisim, Giidiilenme, Yetki, Odiil.
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In this investigation,the motivation factors of the staff in an investigation firm has
been looked into and the factors which play effective roles in motivation are tried to be
identificated.

The aim of this research is to mativate the workers, to develope some methods
increasing their luck of success.Nowadays, the system which carried out these, is the means
and the elements of motivation system giving importance the human factor and trying to
develope it. This research aims at looking into and evaluating the means of motivation system
and the help to the workers’motivation of helping elements.

It will be introduced that the motivation factors are the important elements which
contribute to the progress of business with the help of the finding and it will be pointed out
that the use of some methods such as approving the decisison, financial prizes, appreciation,
social activities and authority in modern firms is so important.

In this research which is absorbed the total number administration, 230 people in

AR-GE are accepted to the research extent.Applying out face to face puplic survey



administration, some data which is related to the importance of applying out the motivation
technique are obtained.

Some chances such as wage for labour, social guarantee conditions with private or
insurance retirement conditions being provided by firm, work guarantee chances being
provided as an agreement or staff by the firm, promotion, social interest are provided to the
people who work in some fims. And these are avaluating with factor analysing, T test, Ki
Square test.

Investigated firms like most of the firms applied for some motivation methods to
increase their success. And this aim is realized by the workers. The rate of being understood

by workers of this aim is fairly high.

Key Words: Motivation, communication, authority, award, being motivated.
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1. GIRIS

Motivasyon, iggOrenlerin yaptiklar1 isi, severek ve isteyerek yapmalarinit saglamak
amactyla gerceklestirilen c¢abalar biitiinlidiir. Gilinlimiizde isletmeler, insan kaynaklarinin
onemini kavramis ve “Once insan” sloganiyla hareket etmeye baslamuslardir. Isi yapanlar
isgorenler olduguna gore isgoérenlerin daha verimli g¢aligmalarini saglamak isletmenin
basarisini arttiracagimdan yoneticilerin bu durumu ¢esitli motivasyon tekniklerini uygulayarak
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Bu tekniklerin nasil ve ne oOlgiide kullanilacagina ise
genelde yoOnetici karar verir. Yoneticilerin motivasyon tekniklerini asiriya kagmadan ve
smirlarint iyi belirleyerek, kullanmalarinin iggérenler tiizerinde olumlu etki yaratmasi
kag¢milmazdir.

Motivasyon konusu isletmeye hem verimlilik kazandirilmasi hemde ¢alisanlarin isini
severek ve isteyerek yapmasini saglamasi acisindan ilgi c¢ekicidir. Bu noktada s6z konusu
iliskinin kurulmasinda ve uygulanan tiim motivaston ara¢ ve yardimci 6geleri hedeflenen
verimlilik diizeyini saglamasinda, isletme yoOneticisine biiyiikk gorevler diismektedir. Zira
yOneticinin bir Orgiitte saglayacagi is basarisi, motivasyon siireci ile siki sikiya iliskili
goziikmektedir. Calisanlarin orgiit ici ve dis1 fizyolojik, psikolojik sosyal ihtiyaglar1 ile
anlayan ve yorumlayabilen isletme yOnetimleri, calisanlarin performanslarindan en az
seviyede de olsa faydalanma yollarin1 da bulabileceklerdir.

Isgoren ihtiyaclarma en uygun motivasyonel unsurun tespiti ile baslayan ve agiga
cikarilan motivasyonun sagladigi etkiler, en dogru oOrgiitsel hedefe kanalize edilerek
isgdrenlerin normalde isletmenin hizmetine sunduklar1 bedensel ve fiziksel donanimin daha
fazlasin1 sunmalar1 ile sonuglanan siirecte etkili olan bir ¢ok degisken, motivasyon ile
verimlilik arasinda dogrusal bir iligkinin ortaya ¢ikmasinda 6nem tagimaktadir.

Bu calismada motivasyon ve c¢alisanlarin verimliligi arasindaki iliskinin olugumu ve
uygulamada ortaya ¢ikan boyutlari ele alinmigtir. Motivasyon sisteminin araglari ve yardimci
Ogelerinin uygulamalar1 esnasinda ¢aliganlarin motivasyonlarinin saglanmasinda ve bu
bireylerin motivasyonlarinda etkili olan psikolojik ve sosyal faktorler, ekonomik, orgiitsel ve
yonetsel araglar detayl bir sekilde incelenerek motivasyon sisteminin araglarinin ve yardimci
Ogelerinin etkileri analiz edilmistir.

Arastirma sekiz boliimden olugmaktadir.

Arastirmanin ilk boliimii olan “Giris” boliimiinde arastirmanin 6nemi ve amaci ortaya
konulmustur.

Ikinci béliimde konu ile ilgili daha dnceden yapilmis olan ¢alismalara yer verilmistir.



Ucgiincii boliimde ise arastirma materyalinin nereden ve nasil temin edildigi ve
aragtirmada hangi yontemlerin uygulandiginin agiklandig1 boliim yer almaktadir.

Dordiincii bolimde motivasyon kavrami genel hatlar1 ile verilmeye calisiimistir.
Motivasyonun psikolojik bir siire¢ olarak tanimi, bilesenleri, ve temel dinamikleri verildikten
sonra motivasyon kavraminin ortaya ¢ikisindan bu yana ortaya konmus baslica motivasyon
teorileri incelenmis ve glinlimiizde isletmeleri motivasyon uygulamalarmni kullanmaya iten
sebepler iizerinde durulmustur.

Besinci bolimde motivasyon siirecinin neler olduguna deginilmis ve motivasyon
stirecindeki temel asamalara yer verilmistir. Motivasyon siireci agsamasinda nelere dikkat
edilmesi gerektigi ve motivasyon siirecinde uygulanmasi gereken planlarin iizerinde
durulmustur.

Altme1r boliimde, motivasyonun psikolojik ve yoOnetsel boyutlar1 analiz edilerek
motivasyon stratejilerinde kullanilan ekonomik, psiko-sosyal, orgiitsel ve ydonetsel motive
ediciler ile motivasyon sisteminin yardimci 6geleri ele alinmaigstir.

Yedinci boliimde motivasyonun egitimle gelistirilmesi konusu incelenmis ve egitimin
en list diizeydeki yoneticilerden iicretli personele kadar biitlin ¢alisanlar1 kapsayacak sekilde
verilmesi gerektigi lizerinde durulmustur. Arastirma bulgularinin yer aldig1 Yedinci boliimde
isveren ve iscilerle goriisiilerek motivasyonun Onemi analiz edilerek ayrmtilar1 ile
aciklanmugtir.

Son boliimde ise, Istanbul’daki dzel bir Arastirma Gelistirme Isletmesindeki ¢alisanlar
arasinda yapilmis olan bir anket calismasi yer almaktadir. Oncelikle motivasyonel unsurlar
bakimindan kurumdaki mevcut durumun saptanmaya c¢alisildigi bu caligmada, arastirma
gelistirme isletmesi ¢alisanlarinin motive olma ve daha verimli ¢calismalarinda en ¢ok hangi
unsurlara Onem verdikleri arastirilmig ve anket neticesinde elde edilen verilerin

degerlendirilmesiyle bir takim sonuglara ulasilmaya ¢aligilmistir.



2. KURUMSAL TEMELLER VE KAYNAK ARASTIRMASI

Motivasyon konusunda bir¢ok arastirmaci tarafindan ¢aligmalar yapilmistir.

Price ve Chen (1993) arastirmasinda, Toplam Kalite Yonetimin’ de ¢alisanlar1 motive
etmeye yonelik bazi olumlu katkilar1 incelenmistir. Isletme ydnetimin dikkate almadig1 uzun
stireden beri siiregelen sorunlar1 ¢ozme yetenegi kazandirmasi, kisisel beceri ve kapasiteleri
iyilestirmeye olanak tanimasi, departmanlar ile engelleri ortadan kaldirmasi, gerektiginde
bireye yetki vermesi konularina deginilmistir.

Kalderberg ve Gobell (1995), yonetimin yetki devrine olanak saglamasi, yenilik¢i
olmasi, standardizasyon, esneklik ve disiplin arasinda dengeyi saglamasi gerektigi, boylece
calisanlarla yoOneticiler arasmda gilivenin pekisecegi bir ortamda c¢alisanlarin motive
olabilecegi, yeteneklerini rahatca sergileyebilecekleri ve daha iiretken olacaklar1 konusunda
arastirmalar ortaya koymustur.

Boven ve Lavler (1992), TKY’ nin geleneksel insan kaynaklar1 uygulamalarmdan
farkli yanlarini ele almis, yetki devrinin karsilikli giiveni ifade ettigini, profesyonel diiriistliige
katkida bulundugunu, degisime rehberlik ettigini ve birlestirici olarak motivasyona onemli
Ol¢iide katkida bulundugu sonucuna varmstir.

Saba (1993), isin siirdiiriilmesi ve ¢alisanlarin saglikli yasamasi i¢in gerekli duyulan
hijyen etmenlerini incelemis ve bu faktorleri motivasyonun temel faktorleri olarak
degerlendirmistir. Bu etmenlerin iyi derecede saglanmadiginda motivasyonun azalacagini,
calisanlarda hosnutsuzluk, tatminsizlik ve gerilimin ortaya ¢ikacagini savunmustur.

Ozgener (2004), calisanlarin motive edilmesini saglamak ve basar1 sanslarmi
yiikseltici yontemlerini gelistirmenin, yonetim sistemlerinin dnde gelen amaglarindan olmasi
gerektigini arastirmis TKY’ nin ¢alisanlarin motivasyonuna katkilarii ¢esitli yonleriyle ele
alip degerlendirmistir.

Karatoprak (2004), moral ve motivasyon konusunu arastirmis, yoneticilik ve
motivasyon, motivasyonun Ozellikleri, motivasyonun teknikleri ve motivasyonun
stirekliliginin saglanmasi konularmna 151k tutmustur.

Celik (1993), arastrmasinda yiiksek diizeyde motivasyonun iiriin kalitesinin
gelistirilmesine katkida bulunacagini incelemis; ekip calismasinin, karar almada ve isyerinin
diizenlenmesinde  c¢alisanlarin =~ katiliminin =~ saglamasinin,  ergonomik  kosullarin
iyilestirilmesinin  motivasyonu arttirict  unsurlar olarak ele almmasi1 gerektigini

degerlendirmistir.



Kovanct (2001), Toplam Kalite Yonetiminde motivasyonun basariya katkisi
aciklanmaya ¢alisilmis, Toplam Kalite Y6netiminde motivasyonun dnemi vurgulanmistir.

Nelson (1996) tarafindan 1500 iggdren lizerinde yapilan bir arastirmada da, yoneticiler
tarafindan yapilan swralamada “takdir edilme ve performansin odiillendirilmesi” Snemli
motivasyon araglar1 arasinda ilk siralarda yer almistir.

Buck vd. (2003), tarafindan yapilan bir arastirmada, arastirmaya katilan denekler “ilgi
cekici 15”1 ilk sirada gosterirken, yoneticiler bu faktore sekizinci sirda yer vermislerdir. Terfi
ve ylikselme olanaklari, denekler tarafindan ikinci sirada gosterilirken, yoneticiler, bu faktori
onuncu ve son sirada gostermiglerdir. Buna karsin, yoOneticiler, “yapilan isin takdir
edilmesi’ni en Oonemli motivasyon faktorii olarak gosterirken, denekler bu faktdre altinci
sirada yer vermislerdir.

Lindner’in (1998), yaptig1 bir arastirmada, motivasyon faktorleri onem derecesine
gore; ilgi cekici bir is, iyi bir licret, yapilan isin takdir edilmesi, is giivencesi, iyi ¢aligma
kosullar1, yiikselme imkanlari, kararlara katilma, yOnetici-personel iligkileri, olum disiplin
olarak siralanmaistir.

Sapancali (1993), tarafindan bankacilik sektoriinde calisanlar iizerinde yapilan bir
arastirmada, 6zendirici araglarin 6nem sirasi; is arkadaslariyla iliskiler, iicret, sosyal giivenlik,
sendikali olmak, kararlara katilma, bagimsiz diisinme ve hareket edebilme, is gilivencesi,
yoneticilerle olan iliskiler, gii¢ ve yetkiye sahip olma, statii, yiikselme, mesleki egitim, takdir
edilmek ve ddiillendirme seklinde ortaya ¢ikmustir.

Maier (1970),yaptig1 bir arastirmada, personel motivasyonun da kullanilan 6zendirme
araclary; yiiksek gelir, yiikselme olanaklari, kendini gdsterme olanaklari, is cesitliligi, baz1
yeteneklerden yararlanma, yiiksek sorumluluk, uygun yasama yeri, is glivenligi, kararlara
katilma, isin 6nemi, sempatik is arkadaslari, sosyal statii, uzlastirici patron, ¢alisma saatlerini
secme Ozgiirliigi, ilave ¢ikarlar, seyahat olanaklar1 ve is teftisleri seklinde siralanmigtir

Herzberg vd. (1959), tarafindan yapilan bir arastrmada, yoneticiler motivasyon
araglarin1 6nem sirasina gore; takdir edilme, isi tamamlama, kendi haline calisma, isletme
politikas1 ve yOnetim, licret, terfi, sorumluluk, teknik kontrol, kisilerarasi-iistlerle iliskiler,
gelisme olanagi, calisma kosullari, is arkadaslariyla kisisel iliskiler, kisilerarasi-astlarla

iligkiler, sosyal statii, 6zel hayat, is glivenligi olarak siralamislardir.



3. MATERYAL VE YONTEM

3.1. Materyal

Arastrmanin ana materyalini uluslar arasi alanda faaliyet gosteren bir Arastirma —
Gelistirme isletmesinin ¢aligsanlarina ait veriler olusturmaktadir.

Arastrma kapsaminda gerek Tiirkiye, gerekse yurt digindaki motivasyon uygulama
caligmalar1 cergevesinde yiiriitiilen uygulamalarin degerlendirilmesinde ikincil verilerden
yararlanilmigtir. Motivasyon konusunda yapilmis ¢esitli yayinlar, dergi, internet kayitlari, ekip
caligmalari, ¢aliganlara verilen egitimler gibi ilgili konularda yapilmis yerli ve yabanci
literatiirler arastrrmanin ikincil veri kaynagini olusturmaktadir. Ayrica motivasyon arttirma
teknikleri gibi konularda danigmanlik hizmeti yiiriiten ¢esitli kuruluslarin isletmeye yonelik

verdikleri egitim notlarindan yararlanilmaistir.

3.2. Yontem

Arastirmanin temelini uluslar arasi alanda faaliyet gosteren bir Arastirma - Gelistirme
isletmesinde c¢aliganlarin motivasyonu konusunda yapilan g¢aligmalarin incelenmesi sonucu
elde edilen vaka galismasi verileri olusturmaktadir. Isletmede toplam 230 kisi calismakta olup
calisanlarin isim listesi ornegin segilecegi cerceve olarak belirlenmistir. Isletmedeki ¢alisanlar
sirket ici ve sirket disi calisan personel olarak gorev aldiklarindan dolayi, isletme icinde
calisan her calisan bir 6rnekleme birimi olarak ele alinmistir. Bir arastirmanin popiilasyonu
olusturan biitlin bireylere uygulanmasi yontemi olan Tam Sayim Yonteminin benimsenen bu
arastirmada 230 kisinin tamami arastirma kapsamina alimmustir. Yiiz yiize anket yontemi (tam
sayim) uygulanarak, isletmedeki c¢aliganlarin motivasyon teknikleri uygulamalarindaki
Ooneminin belirlenmesine iliskin veriler elde edilmistir. Hazirlanan 230 anket formundan veri
girisinin yanlis yapilmasi, anket formlarinin hatali veya eksik doldurulmasindan dolay1, ancak
150 calisandan elde edilen anket verileri analize uygun bulunmustur. Diger bir ifadeyle
isletmede ¢alisanlarin %65,2’ si arastirma kapsaminda degerlendirilmistir.

Incelenen isletmedeki motivasyonun ©Oneminin belirlenmesine iliskin anket
sorularindan ¢ikartilacak olan bazi sorularin ve ¢izelgelerin yorumu, aritmetik ortalamalar,
yiizde hesaplar1 ile dokiimii yapilmis ve ¢izelgeler halinde diizenlenmistir. Anket formunda
yer alan bazi ¢izelgelerin olusturulmasinda izlenen yontem ise; isletmede ¢esitli birimlerde
gorev yapanlar tarafindan 6nem arz eden bazi faktor ve kriterlerin 6nceliklerinin belirlenmesi
amaciyla bazi sorularda 1’den 5’e kadar degisen (1 en az Onemli, 5 en ¢ok Onemli gibi)
oranlar Likert Olgegi (Likert’s summated scale) yardimiyla degerlendirilmistir. Likert

degerlendirme dlgegi en yaygin kullanilan yanit formatidir. Bu dlgeklerde, yanitlayicilardan



bir konu hakkinda ne kadar olumlu veya ne kadar olumsuz hissettiklerini derecelendirmeleri
istenir. Katilma — katilmama secenekleri birincil olarak tutumla ilgili verileri toplamakta
kullanilsa da, numarali derecelendirmeleri belirtmek i¢in baska kelimeler kullanan Likert

Olcekleri diger tiplerde bilgileri toplayabilmek i¢in gerekli esneklikleri saglar.

Hi¢c Onemli | Onemli degil | Fikrim yok Onemli Oldukca
degil Onemli
17 ] 20 ] 3[ 1] 4 1] 5[

Sonugta, ¢alisanlarin motivasyonlarinda etkili faktorlerin 1°den 5’e¢ kadar degisen
araliktaki 6nem derecelerinin, 6nem cetvelinde daha anlamli olmasinin saglamasi ve bir
karsilagtirma olasilig1 yaratmasi i¢in her bir faktor icin agirlikli nem puani hesaplanmistir.
Belirtilen faktorlerden 1. derecede 6nemli olanlar i¢in 1, 2. derece dnemli olanlar igin 2, 3.
derece 3, 4. derece 4, 5. derece Onemli i¢in 5 puan verilerek hesaplanmig ve bu sekilde
agirhikli 6nem puanlari bulunmustur.

Ayrica bu caligmada toplanan veriler, bilgisayarda SPSS 9.0 paket programi
kullanilarak, ortaya ¢ikan sonuglarimn istatistiksel analizi i¢in ¢ok degiskenli veri yapilarini
aralarinda yiiksek korelasyon bulunan degiskenleri bir araya getirerek yeni ve anlaml faktor
yapilar1 olugturmak i¢in kullanilan bir yontem olan “Faktor analizi” uygulanmistir. Ayrica “Ki
Kare Testi” ve “T- testi” uygulandi ve P < 0.05 diizeyinde 0nemlilik aranmistir. Ayrica
isletmede calisanlarin gorev unvanlari ile motivasyonlarmi etkileyen kriterlere gore
karsilagtirilmas1 i¢in tek yonli varyans analizi (Oneway ANOVA) uygulanarak

degerlendirilmistir.



4. MOTIVASYON

4.1. MOTIVASYONUN TANIMI VE KAVRAMI

4.1.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kelimesi, “hareket etmek” anlamindaki Latince “movere” sozciigiinden
tiiremis olup (Baysal ve Tekarslan 1996), temel bir psikolojik siire¢ i¢cin kullanilmaktadir.
Yapilmis olan bagslica motivasyon tanimlar: tahlil edildiginde 6ncelikle insan ihtiyaglarina
vurgu yapildigr goriilmekte, ardindan da ihtiyaci karsilamaya yonelik birey davranisinin,
orgiitsel bir amaca hizmet etmesi durumu goze carpmaktadir (Chruden 1984).

Motivasyon, is gorenlerin yaptiklar1 isi, severek ve isteyerek yapmalarini saglamak
amactyla gerceklestirilen cabalar biitliinlidiir. Giliniimiizde isletmeler, insan kaynaklarinin
onemini kavramig ve “Once insan” sloganiyla hareket etmeye baslamiglardir.
Isi yapanlar is gorenler olduguna gore is gorenlerin daha verimli calismalarmni saglamak
isletmenin basarisini arttiracagindan yoneticilerin bu durumu cesitli motivasyon tekniklerini
uygulayarak gerceklestirmeleri gerekmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarini mutlu ve {tiretken
kilabilmek i¢in motivasyon tekniklerini ve 6diillendirmeyi dogru sekilde birlestirebilmelidir.
Glinlimiizdeki en iyi firmalarin ¢alisanlar1 eglenme, rekabet¢i is ortami; is ve 6zel hayati
dengelemeyi saglayacak esneklik, 6grenme, gelisme ve iste yaraticiliga olanak taninmasini
istemektedirler.

En genis anlamiyla motivasyon; davranis1 harekete geciren fizyolojik ya da psikolojik
bir eksiklik, ihtiya¢ veya herhangi bir hedefe yonelmis bir diirtli ile baslayan bir siirectir
(Luthans 1992). Bireyleri belirli durumlarda belirli davraniglara iten motivasyon, ayni
zamanda bireyin is konusundaki davraniglarini da tanimlar (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Yonetim bilimi literatiirlinde motivasyon; orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in ¢aba
sarf eden bireyin, bu ¢aba sonucunda kendi ihtiyaglarini da tatmin edecek olusunun verdigi
sartlanma ile bu cabay1 gostermedeki istekliligi olarak tanimlanmaktadir (De Cenzo 1996).
Dolayisiyla, isgorenleri isletme amaglarma yaklastirici, inandirict ve 6zendirici nitelikte
yapilan tiim eylem ve ugraslara motivasyon denebilir (Eren 1993).

Kisaca motivasyon bir insan1 belirli amag i¢in harekete geciren gii¢ demektir. O halde,
motive, harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici, lic temel 6zellige
sahip bir giictiir. Motive temel kavramindan tiiretilen motivasyon ise, bir veya birden ¢ok
insani, belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin yapilan cabalarin

toplamidir (Eren 1979).



Yoneticilerin motivasyon tekniklerini asiriya kagmadan ve sinirlarini iyi belirleyerek
kullanmalarinin, i gorenler ilizerinde olumlu etki yaratmasi agisindan oldukc¢a Onemlidir.
Motivasyon konusu igletmeye olan ¢ok yonlii yararlar1 agisindan, yani hem calisan personelin
isini severek ve isteyerek yapmasi, hem de isteyerek ve severek caligan personelin

verimliligini igin verimlili§ine yansitmasi agisindan oldukga ilgi ¢ekicidir.

4.1.2. Motivasyonu Kavrami — Giidiiler ve Thtiyaclar

Motivasyon kavrami agisindan ii¢ 6zellikten bahsedilebilir (Altug 1997): Motivasyon,
bir faaliyeti baslatmaya yonelik secici bir uyamstir: Insanin gereksinim veya hedefi
dogrultusunda i¢ ve dis unsurlardan belli bir 6diil beklentisi i¢inde olusuyla baglayan igsel bir
devinimdir.

Motivasyon, bireyin davranigina yon veren bir siirectir: Motivasyon bir tiir karar
verme siirecidir ve bireyi gergeklestirmeyi arzu ettigi faaliyet yoniinde harekete geciren bir
se¢imdir.

Motivasyon c¢aba diizeyini de ortaya koymaktadir: Motivasyon olgusu, bireyin
davranigini yoneterek onun se¢im, yon ve ¢aba diizeyinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Bu agidan motivasyon ayni zamanda bireysel bir kalite gostergesi olmaktadir.

Insan dogasmim yapisal dgeleri olan ihtiyaglar, giderildiginde insanm yasamini veya
varligini siirdiirmesini saglayan ve giderilmediginde bunlar1 giderek yok olma tehlikesi i¢ine
iten olgular seklinde de algilanabilmektedir.

Ihtiyaclar birey tarafindan tatmin edilmeye calisilir. Ortaya cikan her ihtiyag bireyde
bir i¢ itki; yani giidii yaratir. Glidiiler, bireyi bir harekette bulunmaya veya bir hareket yolunu
digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen siiriicii kuvvet ve faktorlerdir. Yeniden bir
davranigla sonu¢lanan bu giidii-ihtiyag iliskisi motivasyon kavraminin ¢ekirdegini olusturan
kesittir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Bireylerin hangi ihtiyaclar veya giidiiler kullanilarak motive edilecegini bastan
kestirmek ¢ok zordur. Onceden bilinemedigi i¢in de davranislarin siirekli takibini gerektirir.
Bunun yaninda bireyin birden ¢ok sayida ve tiirde duygu ve arzuyu ayni anda yasayabilmesi
ve bireylerin giidii ve ihtiyaglarinda farklilagtiklar1 gibi bu ihtiyaclarin nasil karsilanacagi
konusunda da farklilagabilir olmalari, motivasyonun dengesini olusturmada oncelikle etiid

edilmesi icap eden noktalarin temelini teskil eder (Chruden 1984).



4.1.3. Motivasyonun Temel Bilesenleri

Motivasyonun temel bilesenleri orgiitsel hedefler, bireysel ihtiyaglar ve sarf edilen
efor’dan olugmaktadir.

4.1.3.1. Orgiitsel Hedefler

Isgorenlerin orgiite ve islerine sadakatini saglayabilmenin yolu, ydneticilerin,
isgorenlerini yakindan tanimalarma ve onlarin ne tiir giidiilerin etkisiyle davrandiklarini
ogrenmelerine baghdir. Clinkii isgorenleri nelerin motive ettigi ancak onlarin davraniglarinin
yorumlanmasiyla anlagilabilir. Ayrica, motivasyonun kigisel bir olay oldugu da
unutulmamalidir. Baska deyisle, bir isgdrenin motive olmasini saglayan herhangi bir durum,
bir digerini etkilemeyebilir.

Motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak onemli, orgiitte insanimn ihtiyaclar1 ile
orglitsel ihtiyaclar arasinda bir ¢eliski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmistir (Simsek
1998).

Motivasyon kavrami, orgiitsel sebepler baglammda diizenlenmedigi takdirde, isgbren
bir bireyin ortaya koydugu ¢aba yanlis noktalara yonelebilir. Dolayisiyla motivasyonun orgiit
yararina kullanilabilmesi ve yoOnetsel basariya katki saglayici sonuglar verebilmesi igin,
bireyin sarf edecegi efor belli orgiitsel hedeflere yoneltilmelidir. Bu yoneltme ise motive edici
baz1 6zendirme araglar1 vasitastyla yapilir. Boylece motive edilmis isgdérenin eforu hem

bireyin ihtiya¢larina hem de 6rglit amaglarina hizmet etmis olacaktir (Oktay 1996).

4.1.3.2. Bireysel Ihtiyaclar

Tatmin edilmemis bir ihtiyag, motivasyonun ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Birey
arzu ve ihtiyaclarini tatmin edemedikge, bir i¢ dengesizlik ve bir gerilim hali ortaya
¢ikmaktadir. Bu yoniiyle tatmin edilmeye muhtag¢ olan ihtiyaglar, bireyi bu yonde harekete
gecirici 0zellige sahiptirler.

Tatmin edilen bir ihtiyacm, bu tatminin etkisi gecinceye kadar davranislar iizerinde
etkisi olmayacaktir. Bununla birlikte bazi ihtiyaglar tatmin edilmekle kaybolmazlar (Eren

1993).

4.1.3.3. Efor

Insanlarin yaptiklarinin karsiliginda olusan beklentiler eforla baglantilidir. Bu
beklentide isletmelerde olduk¢a onemli bir etki olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tatmin olmay1
bekleyen birey, yaptigi is karsiliginda ihtiyaglarmi karsilayacak tatminlige ulasamiyorsa, sarf

ettigi efor da bir diisilis olacaktir ve bu durumda motivasyonunu etkileyecektir.



Tatmin edilmemis ihtiyaclar1 bulunan ve bunlar1 karsilamay1 arzu eden bireyin iginde
bulundugu fizyolojik veya psikolojik gerilim hali bireyin belirli davraniglar sergilemesine
neden olur (Baysal ve Tekarslan 1996). Belli bir hedefe yonelmis olan bu bireysel eylem

efordur. Bireyin ihtiyaci tatmin edilene kadar bu eylem siirer (De Cenzo ve Robbins 1996).

4.1.4. Motivasyon Siireci

Motivasyon diger bir deyisle giidiileme gozle goriilmeyen varsayimsal bir olgudur ve
davranis1 anlamada ¢ok Onemli bir siirectir. Buna dayanarak giidiiyli davranis1 amaca dogru
harekete geciren, yonelten bir i¢ durum olarak tanimlayabiliriz. Motivasyonun amaci eyleme
geemektir. Diislinceleri yasama gecirme istegi en az bu diisiinceler kadar 6nemlidir.
Motivasyon siirecinde ii¢ asamadan soz edilmektedir:

Davranisi tetiklenir ve kisi kendisine bir takim hedefler (Fizyolojik veya psikolojik)
koyar. Insan davranisini tetikleme, insanm icinde onu gesitli sekillerde davranmasimn1 saglayan
glicler (giidiiller) ve bu giidiileri harekete geciren g¢evresel faktorlerle ilgilidir.
Hedefe yonelik davranislarda bulunurlar. Amag¢ zihinde olusturulan diisiince ve hedeflere
ulagmaktir. (Fiziksel olarak, ¢iinkii bir kuvvet ve gii¢ harcamak zorundasiniz.)

Motivasyon siirecini baslatan bireyin ihtiyaglaridir (Sekil 1). Bir ihtiyag ortaya ¢iktigi
zaman, birey bu ihtiyac1 karsilamak ister ve boylelikle birey itici bir giicle uyarilir. I¢ ve dis
etkilerle uyarilan birey c¢esitli bicimlerde davraniglara yonelir. Amaci ihtiyaglara karsi
duydugu istegin doyumudur (De Cenzo ve Robbins 1996).

Sekil 4.1: Motivasyon Siireci ve Motivasyonun Temel Bilesenleri

Tatmin
Edilmemis Gerilim
Intiyag

Gerilimin
Dustsa

KAYNAK: David A. DE CENZO-Stephen P. ROBBINS; Human Resurce Management, 5. Ed. (John Wiley &
Sons, Inc. 1996), s. 305.



4.1.5. Motivasyon Dinamigi

Bir isi yapmak isteyen insanimn o isteki basarisi i¢in gereken gayretlerin biitiinline genel
olarak motivasyon dinamikleri denir. O isle ilgili yapilacak plan ve program, hattd bunun
oncesindeki tasar1, metot ve ¢alisma prensiplerinin hepsi, motivasyon dinamikleri i¢ine girer.

Motivasyon dinamikleri, kisiden kigiye, zamandan zamana ve isin dzelliklerine gore
farklilik arz eder. Pek tabii, bu konuda genel kabuller de vardir. Fakat bu genel kabullerin
disindaki faktorler kiginin yaradiligi, aldigi egitim, i¢inde bulundugu kiiltiir ve cografya gibi
birgok faktorlere bagl olarak degisebilir.

Motivasyon dinamikleri i¢inde iki nokta ¢ok Onemlidir. Bunlardan birincisi, dnce
ferdin kendini motive etmesidir ki, buna otomotivasyon denir. Bu bir bakima, kalbin her
seyden Once kendini besleyip daha sonra viicuda kan pompalamasina benzer. Bu biyolojik bir
kanundur. Bu kanunun sosyal hadiselerdeki agilimi, otomotivasyon olarak goriiliir. Kendisini
motive edemeyen bir ferdin baskalarmi motive etmesi diisiiniilemez. Ikincisi de, bu sekilde
motive olan bir ferdin konumuna gore, birlikte ¢alistig1 insanlar1 -gerek is¢i pozisyonunda
olsun, gerekse amir pozisyonunda- belli bir usiil ve uslip ile motive etmesidir.

Motivasyon, Oziinde kisisel ve karmasik bir olgudur ve insanlarin giidii ve
ihtiyaclarinin kapsamli bir tahlilini gerektirir (Kogel 1996). Kaynagi fizyolojik de olsa,
psikolojik de olsa, giidiilerin varlig1 bireyleri ¢esitli yonde davraniglara iter. Bu davranislar
belirli amaglar yoniinde gelisir ve doyum noktasma varildiginda; yani giidiiniin geregi yerine
getirildiginde ortadan kalkar. Ancak yeni dogacak ihtiyaglar doyurulmus giidiileri yeniden
uyarabilir. Bu durum giidiilerin dinamik yapisina isaret eder. Motivasyon siireci i¢erisinde, bir
yandan insan gereksinmeleri siirekli degisir, 6te yandan birey davranislarinda farklilik izlenir.
Bu siirekli degisim olgusu motivasyonun dinamigini yansitir. Ihtiyaglarda ise doyuma
ulasildig: dlgtide bir degisiklik s6z konusudur (Barney ve Griffin 1992).

Bireyin ihtiyaglarmmdaki degisme siireci bireyin kendi i¢yapisindan ve ardindan da
icinde bulundugu toplumsal ve orgiitsel cevrenin dinamizminden kaynaklanmaktadir. Benzer
davraniglar cogu kez benzer giidii ve ihtiyaglar sonucunda ortaya ¢ikarlar. Diger taraftan biri
digerini tamamlamak suretiyle giidiiler birbirlerini etkiler ve birey davranislarina yansirlar.
Bazen de giidiilerin sirasinda degisiklik olur, bir giidii geride birakilarak onun ardindan gelen
bir baska gilidii tatmin edilir. Tiim bu degisiklikler karmagik bir yap1 icerisinde motivasyonun

dinamizm yOniinii olustururlar (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).



4.2. MOTIiVASYON TEORILERI

Isletmede yoneticiler, is verimini ve is doyumunu en yiiksek seviyeye getirmek ve
ulagilan bu seviyeyi muhafaza etmek istiyorlarsa isgorenlerini giidiileyen etmenler hakkinda
kapsamli bilgiye sahip olmak ve bu etmenleri iyi anlamak zorundadirlar.

Bireyin davranist1 ¢ok karmasik bir olgudur. Ancak psikolojik siire¢lerden
faydalanilarak agiklanabilir (Barney ve Griffin 1992). Motivasyon da bu psikolojik
siireclerden biridir. insan davranisii agiklamaya yonelik onerilmis pek ¢ok motivasyon
teorisi mevcuttur. Isletmelerde insan davranisinin 5nem ve deger kazanmaya basladig1 beseri
iliskiler akimmin gelismesiyle, psikoloji de yOnetim bilimi konularma dahil edilmis ve
davranigin anlasilmasinda yol gosteren diger psikolojik siireglerle birlikte motivasyon
kavraminin 6nemi de ortaya ¢ikmistir (Yozgat 1989). Bilim adamlar1 tarafindan davranisin
aciklanmasinda Onerilen pek ¢ok motivasyon kurami, Orgiitsel ortamda diisiiniiliip
degerlendirildiginde i tatmini ve i3 veriminin igletmelerdeki insan kaynaklar1
uygulamalarindan ne sekilde etkilendiklerini de agiklamaya yaramaktadir (Tmaz 2000).

Motivasyon teorilerinin siniflandirilmas: da g¢esitli sekillerde yapilabilmektedir.
Kapsam Teorileri ve Siire¢ Teorileri olarak iki kategoride incelenebilecegi gibi Ihtiyag
Teorileri, Pekistirme Teorileri ve Beklenti Teorileri tarzinda ti¢lii bir tasnif de miimkiindiir.
Bu c¢alismada ise bu tiir ayrimlara gidilmeden, motivasyon kavrammin ¢ikisindan bu yana

ortaya konulmus belli basli motivasyon teorileri tek tek verilecektir.

4.2.1. Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi - Abraham H. Maslow

Bugiine kadar ortaya konulmus pek ¢ok ihtiya¢ hiyerarsisi arasinda yonetim alaninda
en popiiler olan1 1940’larda Abraham Maslow tarafindan One siiriilenidir. Maslow’un bu
teorisi, insanlarm birden ¢ok ihtiya¢ tarafindan motive edildigini ve bu ihtiyaglarin Sekil 4.
2’de gosterildigi gibi hiyerarsik olarak var oldugunu belirtmektedir.

Maslow 6nem sirasina gore 5 motive edici ihtiyaci belirlemistir (Daft 1997). Bunlar:



Sekil 4.2: Maslowun Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kendini
Gerceklestirme

[
[\

Temel Fizyalojik

KAYNAK: Abraham H. MASLOW; “4 Theory of Human Motivation”

« Temel Fizyolojik Ihtiyaclar: Yemek, su, cinsellik, barinma gibi temel insan ihtiyaglaridirlar.
Orgiit temelinde ise uygun bir 1s1nma, hava ve hayatta kalmay1 saglayacak kadar bir maasi
ifade eder.
« Giivenlik Ihtiyaglari: Giivenli bir fiziksel ve duygusal ¢evre ve tehditlerden uzak bir yasam
istegidir. Orgiit temelinde ise giivenli, siddetten uzak bir isi, tatmin edici bir getiri ve is
giivenligine denk diiserler.
« Sosyal Ihtiyaglar: Insanlar arasinda kabul gorme, arkadas edinme, bir gruba mensubiyet, ait
olma ve sevilme gibi arzular1 yansitir. Orgiitiin temelinde ise diger isgorenlerle iyi iliskiler
kurmayi, yapilara katilmay1 ve yoneticilerle olumlu etkilesimde bulunmay ifade eder
« Saygi ve Statii Ihtiyaci: Pozitif bir imaj olusturma, ilgi ¢ekme, baskalar tarafindan taninma,
begenilme ve takdir edilme gibi ihtiyaglardir. Orgiit temelinde ise taninma, sorumlulugun
artmasi, yiiksek mevki ve orgiit yapilarina katkidan o6tiirii takdir edilme arzularina isaret eder.
* Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Bireyin kendi potansiyelini kullanmasi, yeteneklerini
artirmas1 ve daha iyi biri olmas1 anlamina gelen ihtiyaclardir. Orgiit bu ihtiyaglara yonelik
olarak insanlara biiylime imkani saglayarak, yaraticiliklarini tesvik ederek ve siirekli egitim
ile onlar1 gelistirerek karsilik verebilir.

Maslow’a gore ilk iki kategorideki ihtiyaglar diisiik seviyedeki, sonraki {i¢ kategoride
ele alinan ihtiyaclar ise yiiksek seviyedeki ihtiyaglardir. Teori, bu hiyerarsinin alt basamaktaki
ihtiyaglar yeterince tatmin edilmeden, bir {ist kademedeki ihtiyacin tatminine

gidilemeyecegini varsayar (Hersey ve Blanchard 1982).



4.2.2. Cift Faktor Teorisi - Frederick Herzberg

Motivasyon-hijyen teorisi olarak da bilinen bu teoriyi, Herzberg Pittsburgh’da 200
mithendis ve muhasebeciden olusan bir grup lizerinde yaptig1 bir arastrmanm sonuglari
iizerine kurmustur. Herzberg’e gore, orgiitte isgdrenlerin kdtiimser olmasina yol acan ve isten
ayrilmasma ve tatminsizlige sebep olan “hijyenik agidan negatif etmenler” ile, isgorenleri
mutlu eden ve doyuma ulastiran “ézendirici etmenler”in birbirinden ayrilmasi bunlarin,
isgdreni ¢aligtig1 yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir (Cizelge 1).

Hijyenik ac¢idan negatif etmenlerin varligi isgorenleri giidiilememekte, tam tersine,
bunlarin varligi is doyumunu engellemektedir. Ozendirici etmenler ise, giidiilemeye direkt

olarak olumlu bi¢imde katkida bulunan etmenlerdir (Herzberg 1971).

Cizelge 4.1: Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

HIJYENIK OZENDIRICI
FAKTORLER FAKTORLER
Sirket politikasi ve idare Basar!
Yénetim Taninma
Yoneticiyle iligkiler Isin kendisi

Is kosullari Sorumluluk
Maas llerleme
Emsallerle iliskiler Gelisme ve buyume
Sahsi hayat

Astlarla iliskiler

Stati

Guvenlik

KAYNAK: Frederick HERZBERG; The Managerial Choice, 1. Ed. (Dow Jones-Irwin, Homewood, lllinois:
1976), s. 73.

Herzberg’e gore hijyenik faktdrler (dissal faktorler) soyle swralanmaktadir: Orgiit
politikas1 ve yonetimin hatalar1; teknik bilgi ve destegin yetersizligi; ast-iist iliskilerinin iyi
olmamasi; Orgiitiin fiziksel ortaminin elverissizligi; licret ve maas diizeyinin ve artiglarinin
yeterli olmamasi; is arkadaglariyla gecimsizlikler ve kotii arkadashik iliskileri; isgdrenin
kisisel yasamma ve Kkisiligine yeterli saygmin gosterilmemesi; istihdam giivenliginin
yetersizligi.

Isgorenleri 6zendiren faktorler (icsel faktorler) ise, isleri basariyla tamamlamanin
verdigi mutluluk ve doyum; isyerinde basarilariyla yeteneklerine uygun bir iste ¢aligmalari
isgorenlerin yeterli miktarda yetki ve sorumluluk iistlenme ve karar 6zerkligine sahip olma;

terfi olanaklarmin yeterli ve adil olmasi; iste kendini gelistirerek yeni seyler 6grenme ve



aragtirmalar yapma imkanidir. Hijyen faktorler ile 6zendirici faktorler belirli bir swra i¢inde
etkili olmakta; hijyen faktorler saglandiktan sonra 6zendirici faktdrler kendiliginden bunu
takip etmektedir. O halde, her iki grup faktoriin giidiilemede ayr1 bir yeri olup; hijyen kosullar
saglandiktan sonra, Ozendiricilerde yapilan her tirli artis isgdrenleri motive edecektir
(Northcraft 1996).

Herzberg’e gore, motivasyon kisisel gelisimin bir neticesidir ve yogun bir gelisme
ihtiyac1 iizerine kuruludur. Eger isgorenlerle bu gelisme zemininde bir iletisim kurulamazsa
motivasyonel sorunlar ortaya ¢ikacaktir. “Insanlarin iyi ¢alismalarni istiyorsaniz, onlara iyi
bir is verin“ diyen Herzberg , “Is Zenginlestirme” ve “Is Yiikleme” yontemlerini adim adim
aciklamistir. Ona gore yonetim, ¢alisanlar1 ger¢ekten motive edemez; sadece onlarin kendi

kendilerini motive edecekleri ¢evre sartlarini olustururlar.

4.2.3. Basar1 Motivasyonu Teorisi - David McClelland

Kazanilmig ihtiyaglar teorisi adiyla da bilinen bu teoride McClelland, insanlarin
ihtiyaglarin1 6grenme yoluyla sonradan kazandiklarini savunmus ve kazanilan bu ihtiyaglar1
siiflamigtir (Stringer 1971):

* Basart Ihtiyaci: Zor bir seyi basarma, yiiksek basar1 standardina ulasma, karmasik gorevleri
yerine getirme ve digerlerini gegme arzusu.

* Kabul Edilme Ihtiyact (Baghlik): Yakm kisisel iliskiler kurma, ¢atismalardan kaginma ve
sicak dostluklar kurma ihtiyaci.

* Gii¢ Ihtiyaci: Baskalarm etkileme, kontrol etme, digerlerinden sorumlu olma ve baskalari
tizerinde otorite ve niifuz sahibi olma ihtiyac1.

McClelland, arastirmalar1 sonucunda, bir iilkenin genel ekonomik kalkinma durumu
ile o iilkedeki basarmin Olgiilebilen ortalama degerleri arasinda karsilikli bir iligki oldugu
kanisina varmustir. Eski kiiltiirler bu acgidan incelendigi zaman, ulusal diizeyde zenginligin ve
iktisadi kalkinmanin iilke insaninin basar1 cabasmdan olabileceginin goriildigiini ileri
sirmistiir (Simsek 1998). Basar1 i¢in fazla ihtiya¢ hisseden kisgiler, girisimci olma
egilimindedirler. Rakiplerinden daha iyi isler yapmay: istemekte ve akla yatkin is riskleri
almaktadirlar. Kabul edilme ihtiyac1 yiliksek olanlar ise basarili birer kaynastiricidirlar ve
isleri, orgiit icindeki birka¢ departman arasinda entegrasyonu saglamak olur. Yiiksek bir gii¢
ihtiyaci ise Orgiit hiyerarsisinde yiiksek mevkilere ulagma arzusuyla ilintilidir.

McClelland’in yillar siiren arastirmalari sonucu, iist seviye calisanlarinin yaridan

fazlasmin yiliksek derecede gii¢ ihtiyact duyan kisiler oldugunu fakat basari ihtiyaci, gii¢



ihtiyacindan fazla olan miidiirlerin kariyerlerinin daha kisa siirede sonlandigmi gozlemlemistir

(Gannon 1979).

4.2.4. ERG (Existance Relatedness Growth) Teorisi - Clayton Alderfer

Maslow’un modelini modern zamanlara uyarlayan Alderfer, ihtiyaclar1 ii¢ temel gruba
ayirmigtir.

« Varolus (Existance) Ihtiyaglari: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglari.

« Aidiyet (Relatedness) Ihtiyaglari: Baskalar ile bir arada olma, sosyal iliskilerde bulunma
ihtiyaci.

* Gelisme (Growth) Ihtiyacglar:: Kisisel olarak kendini gelistirme, yeteneklerini artirma
ihtiyaci.

ERG (Existance Relatedness Growth) teorisi, Maslow’dan farkli olarak, tatmin
edilemeyen yiiksek seviyeli bir ihtiyacin daha dnceden tatmin edilen daha alt basamaktaki
ihtiyaglarin tekrar ortaya c¢ikmasma sebep olacagmi One silirmektedir. Bireylerin tiim
yasamlar1 alt basamaktaki ihtiyaclardan iist basamaktaki ihtiyacglara dogru bir gelisme izler
diye bir sey yoktur. Zaman zaman ihtiyaclarin yoni degisebilir (Onaran 1981). Bazi
ihtiyaglarin donemsel olarak bireyde kendini gdstermesi ve bazilarinin yasam boyu siirekli
varligini hissettirmesi gercegini gz oniinde bulunduran Alderfer, ihtiyaclar1 “donemsel” ve
“stirekli” olarak ayirmakta ve ayni anda birden fazla ihtiyacin ortaya ¢ikabilecegini kabul

etmektedir (Newstrom ve Davis 1993).

4.2.5. Esitlik Teorisi - J. Stacey Adams

J. Stacey Adams’m 1965°te ortaya koydugu esitlik teorisi, insanlarin gosterdikleri
performans karsiliginda aldiklar1 ddiillerde esit davranildigini1 gérmek istedikleri ve bu esitlik
ile motive olduklar: varsayimina dayanir. Isgdren kendi performansi ve bu efor karsiliginda
aldig1 getiriyi kendisi ile ayni seviyede gordiigii bir baska isgdrenin efor ve getirisi ile
mukayese eder. Adams bunu su sekilde formiile etmistir:

Getiri = __Kiyasianabilir bir diger bireyin getirisi
Bireyin kendi girdileri (efor)  Kiyaslanabilir bir diger bireyin girdileri (efor)

Eger isgoren bu formiilde bir denge géremezse, ya daha az ¢alisarak, ya da daha ¢ok
calisarak bu esitligi saglamaya calisacaktir. Adams, ¢alisanlarin, hissettikleri bir esitsizligi
gidermek icin bagvurabilecekleri yollar1 da incelemistir. Esitlik teorisi daha ¢ok laboratuar

ortaminda test edilmistir. Daha sonra yapilan agik alan c¢aligmalari, bu teorinin 6zellikle



yetersiz 6deme ve ddiillendirme durumlarinda gegerli oldugunu gostermis fakat fazla 6deme

durumlarinda bu teoriden farkli neticeler ortaya ¢cikmustir (Daft 1997).

4.2.6. Beklenti Teorisi - Victor Vroom

Kisisel farkliliklarin motivasyondaki onemini ele alan teorilerin en 6nemlisi olan
Victor Vroom’un Beklenti Teorisi, motivasyonun su {i¢ faktoriin bir iiriinii oldugunu savunur
(Newstrom ve Davis 1993):

* Deger (Valence): Isgdrenin kazanilmasi olas1 getiri ve odiillere verdikleri degerdir. Her
isgorenin farkl 6diil ya da getirilere atfettigi deger.

« Aragsallik (Instrumentality): Isgorenenin, verilen gérevi tamamlar tamamlamaz, vadedilen
getiriyi (6diil) alacagina olan inancidir.

* Beklenti (Expectancy): 1sgorenin, sarfedecegi efor neticesinde gorevini tamamlayabilecegine
olan inancinin kuvvet derecesidir.

Motivasyon = Deger X Beklenti X Aragsallik

Vroom’a gore bir isgdrenin motivasyon giicli, belirli bir sonuca ulagma beklentisi ile,
onun bu sonuca verdigi degerin ¢carpimina esittir:
Motivasyon Giicii = X' (Deger X Beklenti)

Beklenti teorisi, kisinin ¢abasi, kisinin performansi ve yiiksek performansla iliskili
olarak ortaya g¢ikacak getirilerin ne kadar istendigi ile olan iligki temeline oturmaktadir.
Vroom"n modeline gore, motivasyon sonucu sarf edilen efor isgdrenin yetenegi ve cevresel
faktorlerle birleserek performansi olusturmakta ve bu performans sonucunda her birinin
kendine 0zgii degeri olan getiriler ortaya ¢ikmaktadir (Sekil 4.3). Bu siire¢ icerisindeki
anahtar ise bireylerin motivasyon kaynakli davranislar sergilemeden once olusturduklar:
beklenti duygularidir (Bateman ve Zeithaml 1990):

« Efor - Performans Beklentisi: 1sgdrenin gorevi yerine getirmeye yonelik eforunun yiiksek
performansa sebep olma olasiigidir. Isgdrenin yetenekli ve tecriibeli olmasi ve isgdrene
sunulan ig ortam1 ve imkanlarinin iyi olmasi bu olasilig1 artirmaktadir.

* Performans - Getiri Beklentisi: Gorevde ortaya konan basarili performansin, arzulanan
getiriyi saglayacagina dair olasiliktir. Bu olasilik yiiksek olursa isgdren yiiksek derecede

motive olmus demektir.



Sekil 4.3: Vroom’un Beklenti Teorisi

l Aracsalliklar |
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KAYNAK: Fred LUTHANS; Organizational Behavior, 6. Ed. (McGraw-Hill, Inc. USA: 1992), s. 163.
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=X Deger x Beklenti
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4.2.7. Gelistirilmis Beklenti Teorisi - Lyman W. Porter ve Edward D. Lawler

Porter ve Lawler, Victor Vroom’un Beklenti Teorisini Orgiit sartlarinda inceleyip
gelistirmislerdir. Onlara gore, bireyler gosterdikleri caba sonucunda kendilerine verilen
odiilleri diger bireyler ile karsilastirmakta ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye
maruz kaldiklarimi hissettikleri zaman, doyumluluklar1 onemli 6lgiide olumsuz ydnde
etkilenmektedir. Bu ylizden motivasyon uygulamalarinda odiillerin adaletli dagilimina 6zen
gosterilmesi gerekmektedir (Eren 1993).

Bireylerin ¢aba ve basarilarin1 olumsuz yonde etkileyen bir diger faktdr ise rol
catigmalaridir. Bu teori, gorev tanimlarmmm yapilmadigi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmedigi bir orgiitte, isgdrenlerin umulan davranis gii¢lerinin azaldigini ve motivasyonu
etkileyici rol ¢atigmalarmin yasandigini belirtmektedir. Bundan dolayr motivasyona olumlu
katki yapabilecek bir 6rgiit iklimi i¢in iyi tasarlanmig bir 6rgiit yapisi ve plant gerekmektedir.

Porter ve Lawler, motivasyonun tatmin ve performansa esit olmadigni
savunmuslardir. Onlarin modeline goére motivasyon, tatmin ve performans ii¢ ayr1
parametredir ve performansa yol acan tatmin degil, tersine tatmine yol acan performanstir

(Baysal ve Tekarslan 1996).

4.2.8. Bireysel Amaclar Teorisi - Edwin Locke



Yonetici birimlerin ve iggorenlerin diizenli ve tutarli bir tarzda hedef belirlemelerinin
gerekliligi iizerinde duran bu teori bireysel amaci belirlemenin motivasyonu olumlu etkisi
oldugunu ifade etmektedir.

Locke’un motivasyon modelinde (Sekil 4.4) degerler ve deger yargilar1 insanlarin
kazanmak ve korunmak ugruna davranglarina yon verdikleri bulgulardir. Insanlar bu olgular:
duygu ve arzular yoluyla tecriibe etmektedirler. Locke’a gore isgdrenlerin is diislincesinin
motivasyonel belirleyicileri onlarin amag¢ ve niyetleridir. Amagclar insanlarin davraniglarina
yon vermekte, diisiince ve eylemlerine kilavuzluk etmektedirler. Bireyler bu amaclarina
ulagamasalar bile, amaglar dogrultusunda mukabele etmekte ve performans gostermektedirler.
Bunun neticesinde de ortaya sonuclar, geri besleme veya pekistirme ¢ikmaktadir (Luthans

1992).

Sekil 4.4: Locke nun Bireysel Amaglar Teorisi

Degerler Niyetler

ve Deger Ve
Yargilar Amaclar

KAYNAK: Fred LUTHANS; Organizational Behavior, 6. Ed. (McGraw-Hill, Inc. USA: 1992), s. 194.

4.2.9. Is Ozellikleri Modeli - J. Richard Hackman ve Gray R. Oldham

Hackman ve Oldham’in ortaya koymus olduklar1 Is Ozellikleri Modeli (De Cenzo ve
Robbins 1996), islerin tahlili ve tasarimina yonelik bir ana ¢ergeve niteligindedir. Hackman
ve Oldham motive edici bir igin sahip olmas1 gereken 6zelliklerinin neler olmas1 gerektigini
arastirmislar ve sonucunda bir igin motive edici potansiyelini agiklamakta kullanilabilecek 5
anahtar ozellik belirlemislerdir. Is Ozellikleri Modeli bu bes birincil is 6zelligini ve
birbirleriyle iliskilerini tanimlamaktadir:
* Beceri Cesitliligi.
* Gorev Kimligi.
* Gorevin Anlamlilig.
« Ozerklik.

* Geri besleme.



Cekirdek is boyutlart da denilen bu 6zelliklere herhangi bir is ne kadar sahip ise, isin
motive edici potansiyeli de o kadar yiiksek olacaktir. Bu olgu asagida gosterilen sekilde

formiile edilmistir:

Beceri Gorev  Gdrevin
Motive Edici Cesitliligi + Kimligi + Anlamhligi
Potansiyel = X Ozerklik X Geri besieme
Derecesi 3

Hackman ve Oldham, ¢aligmalar1i sonucunda su tespitlere ulagsmiglardir:

Bes ana is 6zelligine yiiksek oranda sahip olan islerde ¢alisan bireyler, bu 6zelliklere
daha az oranda sahip islerde c¢alisanlardan daha motive, daha tatminli ve daha verimli
olmaktadirlar.

* Geligsme ihtiyacglar1 (growth needs) gliglii olan bireyler, bu ihtiyaglar1 diisiik olan bireylere
kiyasla, motive edici potansiyeli yiiksek islere daha olumlu yaklagmaktadirlar.
« Is ozellikleri, birey ve ise iliskin ciktilar1 ve bu ciktilara ydnelik degiskenleri dogrudan

etkilememekte; psikolojik durumlara etki etmek yoluyla niifuz etmektedir.

4.2.10. Pekistirme Teorisi - B. F. Skinner

Skinner, bu teoride kisilerin elde ettikleri olumlu veya olumsuz sonuglara gore bir
davranig1 yeniden gosterip gostermeyecekleri noktasina agiklik getirmektedir. Teoriye gore
bireyler kisisel olarak en c¢ok Odiillendirilen davranisa yonelmektedirler ve bireylerin
davranislari, ddiillerin kontrol altinda tutulmasiyla sekillendirilmektedir. Odiiller bu teoride
gliclendirici ve pekistirici konumdadirlar. Zira amag, ddiillendirilen davranisin siirekliligini
saglamaktir. Bu ddiilleri, yonetici, deneme, gdrme ve tecriibe yontemleriyle bulur. Ihtiyaglar
birbirinden farkli olacagindan, kisilerin almak isteyecekleri odiiller de birbirinden farkl
olacaktir (Northcraft ve Neale 1996).

Bu teoride olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirma
seklinde dort ana yontem yolu ile davranis pekistirilmeye ve aligkanlik haline getirilmeye

caligilir.

4.3. ISLETMELERDE MOTiVASYON UYGULAMALARININ
GEREKCELERI

4.3.1. ihtiyag:larln Karsilanmasi

(Cagdas Orgiit ve yoOnetim teorilerine gore, insan kaynaginmn Onemi biiylktir.

Isgorenler orgiitsel etkililigin  yiikselmesine ve diismesine etkendirler. Motivasyon



uygulamalar1 sayesinde orgiit sadece ¢alisanlarin isgiiciinden etkin bir sekilde istifade etmekle
kalmaz, ayn1 zamanda onlarin temel, sosyal ve ego ihtiyaclarini kargilamalarini saglar.

Orgiit, benimsedigi motivasyon sistemi kapsaminda isgdrenlerinin tatmin
olabilecekleri yol ve yontemleri belirler ve onlarin ihtiyaclarini uygun araglarla destekleyerek

personelini tatmin eder (Bagaran 1998).

4.3.1.1. Temel ihtiyaglarln Karsilanmasi

Motivasyonel kaygilar1 olmayan igletmeler, salt verdikleri iicret karsiliginda insanlar1
orglit amaglart dogrultusunda calistirirken, calisanlarint motive etme yolunda ilerleme
kaydetmis olan isletmeler, maas haricinde 6zendirici 6demeler, kara katilim, ig glivencesi gibi
farkli telafi kaynaklar1 gelistirerek uzun vadede isgdrenlerinin temel ihtiyaglarini karsilarlar.

Yeterli motivasyon saglanir ise, isgdren gegerlili§i olmayan bir sebepten veya
baskalarinin sikayetlerinden 6tiirii isten ¢ikarilmayacagindan ve bu sayede uzun bir siire temel

ihtiyag¢larmi karsilamaktan mahrum olmayacagindan emin olur (Koontz ve O’donnell 1968).

4.3.1.2. Sosyal Ihtiyaclarin Karsilanmasi

Birey i¢in bagka insanlarla iligki ve irtibat halinde olma ihtiyact hem calistig1 isletme
icerisinde hem de isyeri disinda karsilanmaya muhta¢ bir ihtiyactir. Isletme dahilinde bu
ihtiyaclarin giderilmesi, terfi, statii sembolleri, grup ¢aligmasi, ¢atismalar1 en aza indiren bir
orgiit iklimi gibi 6geleri iceren bir motivasyon sistemi ile miimkiin olur.

Isimlere gore ayrilmis park yerleri, yine isme 6zel biirolar, daha iyi ofis ekipmanlar1
ve mobilyalar bu tir ait olma, benimsenme ve kimlik duygusu kazanma giidiilerini

karsilamaya yardimer statii sembolleridirler (Yilmaz 1999).

4.3.1.3. Ego Tatmini

Ego ihtiyaglar1 bireyin sayginlik, takdir edilme ve kendini gergeklestirme
ihtiyaclaridir. Her isgorende giiclii bir sekilde bulunmayan bu ihtiyaglar, motivasyon
sisteminde ¢ok faydali olabilir.

Orgiit, bir yandan is performansinin kabul edilebilir standartlara uygunlugunu, is
ahlakini, giyim-kusam ve lisan 6zelliklerini yetenek ve terfi degerlendirmeleri yoluyla tesvik
ederek, bir yandan da yetki devri, karar ve ¢oziimlerde personelin fikrine basvurma, egitim
olanaklar1 yaraticiligin ddiillendirilmesi gibi yontemlerle bu ihtiyaclar1 karsilar (Koontz ve

O’donnell 1968).



4.3.2. isgoren Performansimin Yiikseltilmesi

Orgiitlerde basar1 ve verimliligin bir sart1 da isgorenlerin iyi performans
gdstermeleridir. Insan kaynaklar1 yonetiminde, is analizlerinin kullanilmasi, personel segme
ve yerlestirme teknikleri, calisanlarin yoneltimi ve egitimi gibi isgéren verimliligini
saglamaya doniik faaliyetler goze carpmaktadir. Bunlar her ne kadar hayati 6nem tasisalar da,
arzulanan yliksek performansl iggéren amacina sadece bu faaliyetler araciligi ile ulagilacag:
varsayiminda bulunulamaz. Son derece yetenekli ve yiiksek kapasitesi olan insanlar ige alinip
orgiite adapte edilebilir, yeteneklerini gelistirmeleri saglanabilir; fakat, bu tatmin edici bir
performansi garanti etmez.

Bir bireyin performansi, o bireyin isi yapmadaki yetenek ve istekliliginin bir
fonksiyonudur (De Cenzo ve Robbins 1996). Personelin se¢imi, ise yerlestirilmesi ve egitimi
isin sadece yetenek kismu ile ilgilidir. Eksik olan taraf ise isteklilik ile ilgili olan kisimdir. Iste
bu noktada motivasyon, tiim c¢alisanlarda var olan potansiyeli faaliyete gecirme siireci haline
gelir.

Bireysel farkliliklarm g6z Oniine alinmasi, isgorenlerin en uygun sekilde
yerlestirilmesi, ulasilabilir hedeflerin konulmasi, 6diillerin bireysellestirilmesi, performansin
odiillendirilmesi ve benzeri motivasyon uygulamalar1 kullanilarak bu siire¢ gelistirilebilir ve
boylelikle isgorenlerin ise olan isteklilikleri artirilabilir. Bu uygulamalar ne kadar basarili bir

sekilde realize edilirse performans da o kadar yiiksek olacaktur.

4.3.3. Isgoren Kapasitesinin Tam Kullanilmasi

Ozendirici bir unsur yoksa, isgdrenlerin iistiinde bir efor sarf etmesi beklenemez.
Benzer sekilde, zihinsel donanimi yiiksek olan bir iggdren ancak kendisine verilen imkan ve
firsatlarin izin verdigi Olclide bu donanimi orgiit yararina kullanabilecektir. Motivasyon
sayesinde isgorenlerin fiziksel ve zihinsel performanslar1 hem agiga ¢ikacak, hem de dogru
yone ¢evrilecektir.

Gergekten de isgdrenler cogu zaman bedensel ve zihinsel rezervlerini kullanamazlar.
Bunun sebebi de ya ¢arpik orgiit yapilari ya da insan ihtiyaclarini bilmeyen isverenlerdir.

Spitzer adli bir yonetim danigmaninin yaptigi bir ankette isgorenlerin, gercekten
calistiklar igletmelere katkida bulunmak istedikleri halde, yetenek ve yeterliliklerini en iyi
sekilde kullanmadiklarmi belirtmigler ve ankete katilan isgorenlerin neredeyse yarist ancak

islerini ellerinde tutmaya yetecek kadar ¢alistiklarini itiraf etmislerdir (Mcgee ve Fillon 1996).



Iyi bir motivasyon sistemi isletmelerde atil kaynaklar1 6rgiit yararina kanalize edebilir
(Koontz ve O’donnell 1968). Kapasitesinin sadece %70’ini kullanan isgorenlerin ige olan
ilgisini dagitir nitelikteki unsurlar, uygun motivasyon teknikleri vasitasiyla ortadan
kaldirilabilmekte ve iggdrenlerin kapasitelerinin tamamini kullanmalarini temin edecek sartlar

olusturulabilmektedir (Breuer 1995).

4.3.4. Firma imajina Olumlu Katki Saglanmasi

Bir isletmenin iggorenlerine sundugu tiim imkan, avantaj ve firsatlar, iggoren i¢in birer
motivasyon arttirict unsurdur ve isletmenin motivasyon uygulamalarinin birer parcasidir.
Mevcut motivasyon unsurlarmin diizeyini belirleyen motivasyon araglar1 ne kadar isabetli,
tutarli ve zengin olursa, isgdrenlerdeki caligsma sevki ve coskusu o kadar fazla olacaktir.

Motivasyon sistemini optimallestirmis bir isletme, insan kaynagmnin Onemini
kavramis, insanin degerini ve ihtiyaglarini ¢ok iyi bilen ve buna paralel olarak ¢aligsanlarina en
iyi imkanlar1 sunarak kendi amaglarini benimsetmis bir orgiit demektir. Boyle bir isletme her

bireyin gurur duyarak ¢aligmak isteyecegi bir yerdir (Koontz ve O’donnell 1968).

4.3.5. isletmelerde Uygulanan Motivasyonun Ilke ve Yararlan

Calisan tatmini, c¢alisganin  hedefe dogru daha etkili hareket etmesinde,
isteklendirilmesinde etkili olan faktorlere ulasmasi ile saglanacaktir. Calisanin hangi
ihtiyaglariin eksik oldugu ve giderilmesi gerektigine yonelik ¢alismalar; calisan giidiileri
olarak saptanmaktadir. Hangi faktorlerin hedefe yoneltecegi, bireye daha fazla tatmin
saglayacagi konusunda yapilmis pek ¢ok calisma bulunmaktadir.

Isletmeler, hedeflere ulasmanin ancak calisanlarin  beklenti ve ihtiyaglarinimn
giderilmesine bagli oldugunu anladiklar1 i¢in, c¢alisan tatmini konusunda daha kapsamli
yaklagimlar gelistirme cabasindadirlar. Aksi takdirde, tatmin edilememis bireyin, Orgiit
hedeflerine yonelik davranis gelistirmesi ¢ok zordur. Orgiitlerin, belirledikleri hedeflere
calisanlar1 ile birlikte ilerledikleri diisiiniiliirse; ¢alisan tatmininin saglanmasi bir gereklilik
halini almaktadir. Bu tatminlikte isletmelerde motivasyonun yararlarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Insanlar1 motive etmek, onlar1 hangi diirtiilerin daha iyi caligmaya ittigini anlamaktur.
Bu, onlarin kisisel ihtiyaclarini anlamak ve daha iyi ¢alisma kosullar1 yaratmakla miimkiin

olur. Motive olmus insanlarla calismanin yararlar1 soyle siralanabilir:

Motive olmus insanlarla ¢caliymanin yararlari:



1. Is belirlenmis zaman siiresi i¢inde ve dogru standarda uygun olarak yapilacaktir.
2. Insanlar is yaparken zevk alacaklar ve kendilerine deger verildigini diisiineceklerdir.

Yapmak istedikleri isi yaptiklari i¢in, daha ¢ok ¢alisacaklardir.
Basar1 durumu ilgili kisiler tarafindan izlenecek ve fazla denetlemeye gerek kalmayacaktir.

Moral durumu yiiksek olacaktir. Bu da mitkemmel bir is ortami saglayacaktir (Keenan 1996).

Is yasaminda calisanlar1 yaptig1 ise kanalize edebilmek igin, gerekli olan motivasyon

ilkelerine de uymamiz gerekmektedir.

Calisanlarin degerini anlamalar1 ve cesaretlerini 6n plana ¢ikartarak, motivasyonlarini
arttirtp yapabileceklerinin en iyisini yapabilmeleri adna tesvik edebilmek i¢in, motivasyon
ilkelerini gz onilinde bulundurmamiz, hem calisanlar i¢in hem de is veren i¢in dnem arz

etmektedir.
Yoneticinin astlarin1 motive etmesinde su ilkelere uymasi gereklidir: (Efil 1996).

1. Bireylere gereken degeri verip onlar1 cesaretlendirmek ve tesvik etmek,
Bagarili olanlara yiikselme ve ilerleme sans1 tanimak,

Isgorenleri siirekli egitmek,

b

Isgorene baskalar1 yaninda kiiciik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve onlara esit
davranmak,

5. lIsgdrenin sorunlari ile ilgilenmek,

6. Isgdrene ornek olmak ve onun basar1 ve basarisizliklar1 konusunda bilgi vermek ve

¢Oziimler bulmaya caligsmak.

5. ISLETMELERDE MOTiVASYON SURECI

5.1. isletmelerde Motivasyon Siirecinin Tanim ve Isletmelerde Motivasyon

Siirecinin Ana Asamalar

5.1.1. isletmelerde Motivasyon Siirecinin Tanimi

Isletmelerde motivasyon siirecinin baslangict motive olmakla baslar. Motivasyon ya
da diger bir deyisle giidiilleme gozle goriilmeyen varsayimsal bir olgudur ve davranisi
anlamada ¢ok 6nemli bir siiregtir. Buna dayanarak giidiiyii davranis1 amaca dogru harekete

geciren, yonelten bir i¢ durum olarak tanimlayabiliriz.



Motivasyonun amaci eyleme ge¢mektir. Diislinceleri yasama gegirme istegi en az bu
diisiinceler kadar énemlidir. Isletmelerde motivasyon siireci bir hedefi belirleme ve o hedef

icin harekete gecmek ve hedefe dogru bir hareket icinde bulunma siirecidir.

Gudu cesitli ihtiyaglarin karsilanmast i¢in bireyleri davranig ve eyleme iten neden

olarak tanimlanirken motivasyon bu eylemin kendisini yansitir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Motivasyon stireci, bir giidii etkisiyle harekete ge¢me, belirli bir eylemde bulunma
stirecidir. Bir birey herhangi bir seye karsi belirli bir ihtiya¢ duydugunda bu ihtiyact gidermek
icin bir takim davraniglarda bulunur. Motivasyon siirecinde dort temel asama vardir:

(Asikoglu 1996).
Motivasyon siirecindeki dort temel asama:

1. Ihtiyac: Motivasyon, belirli seylere kars1 duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde gereksinmenin giderilebilmesi i¢in, herhangi bir giiciin olusmasidir.

3. Davranis: Bireyin ihtiyact dogdugunda ve bu ihtiyac1 gerceklestirmek i¢in uyarildiginda
belirli bir davranista bulunma asamasina gelinir.

4. Doyum: Bireyin gosterdigi davranig, ihtiyacini gergeklestirdigi Olclide birey doyuma

ulasir.

5.1.2. isletmelerde Motivasyon Siirecinin Ana Asamalar1

5.1.2.1. Uretim Asamalarinda Motivasyonu Gerektirecek Durum ve Niteliklerin

Saptanmasi:

Uretim asmalar1 niteliksel degisiklikler gosterir. Uretimde her asama, is gorene ayri
bir sekilde yonelmistir. Is géreninde iiretimin her asamasina gosterecegi tepki degisik olabilir.
Bu etkilenme ve tepkilenmenin temel nedenleri is gorende, onun gereksinimlerine uzanan
cagrisimlarin sonuglaridir. Gereksinmenin siddeti, ¢agrisimin giiciinii, dolayisiyla tepkiyi

belirler.

Yoneticinin gereksinme tatminine yonelmis bireydeki gerilimi dikkate almasi ve
motivasyon ydntemini belirlemede géz 6niinde bulundurmasi zorunludur. Ornegin, sigara
aligkanlig1 olan bir insanin ondan yoksun kaldiginda duyacagi istek ile ikinci bir ¢ift coraba
gereksinmesi olan insanin duyacag: istek siddetinin kisisel yapilarda yaratacagi gerilimlerin

ayn1 olamayaca@i aciktir. Yapilan yorum, bizi motivasyon siirecinin bu ilk asamasinda



motivasyona gotiirecek durumlarin 6zelliklerinin belirlenmesinde s6z sahibi olacak yoneticini
niteliklerini saptamaya gotlirmiistiir. Yoneticinin sorumlu oldugu motivasyon siirecinde
gosterdigi yetenekler duruma goére yonetme yetenegini ve yOnetimsel uygulamalar1 yeni

taleplere uyumlandirma yetenekleridir.

Is tatmini, sosyal iligkiler, verimlilik gibi sosyal ve ekonomik siireclerin iiretim
asamalar1 sirasinda olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirilmeleri; durumlarin irdelenip

degerlendirilmesi ile yoneticiyi bir karar alma siirecine gotiirecektir.

5.1.2.2. isletmelerde Motivasyon Araclarinin Secilmesi ve Motivasyon Planlarinin

Hazirlanmasi:

Yoneticinin sorumlu oldugu motivasyon siirecinde gosterdigi yetenekler duruma
gbre yonetme yetenegini ve yonetimsel uygulamalar1 yeni taleplere uyumlandirma yetenegi
olarak ortaya cikmaktadir. Yonetici, tekil ya da grup olarak isgdrenleri motive etmekte
kullanacagi araglar1 aramak, se¢cmek ve kullanmaya uygun hale getirmek gorevini
uistlenecektir. Motivasyon araglar1 saptanirken yonetici Oncelikle kendi deneyimlerine
dayanacaktir. Bu siiregte yonetici motivasyonu gerektiren amag ve nedenleri belirleyecek ve

uygulayicilart harekete gecirmek iizere planlar hazirlayacaktir.

5.1.2.3. Isletmelerde Motivasyonun Uygulamasi

Motivasyonu gerektiren ama¢ ve nedenleri ve kullanacagi ara¢ ve yontemleri
belirlemis olan uygulayict artik eyleme gegecektir. Ancak, eyleme gecisten Once yonetici
uygulama ile ilgili bazi kurallar1 g6z 6niinde bulundurmamalidir. Ciinkii basari, bu énemli
asamada hata yapmamaya baghdir. Isletmelerde motivasyon uygulamalarmin temel amac,
calisanlarin amaclariyla isletme amaglarinin uyumlastirilmasi ve boylece c¢alisanlarin isletme
amaclar1 dogrultusunda faaliyetleri siirdiiriirken hem kendileri hem de isletme i¢in yarar
saglamalidir. Bu nedenle isletmelerde motivasyon uygulamasi i¢in 6zendirici ¢esitli faktorler
kullanilmakta ancak her isletmede her zaman ayni etkiyi gdsteren bir motivasyon faktorii
uygulamalar1 bulunmamakla birlikte, bir ¢alisan i¢in 6zendirici olan bir ara¢ diger ¢alisanda
ayni etkiyi veremeyebilmektedir. Bu 6zendirici faktorlerin yonetim etkisi bireyin ihtiyaglar1

kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger yargilarina ve ¢evresel 6gelere de baglhdir.



Birgok aragtirma ile gecerliligi genelde kabul edilen ve Orgiitlerin motivasyon
uygulamalarini sekillendiren motivasyonu 6zendirici faktdrleri, isletmelerde motivasyonel
dolasim ad1 altinda inceleyebiliriz.

Isletmelerde Motivasyonel Dolagim:

1. Birey ya da grubun gereksinmesini belirleyen uygulayici, uyarict bir giicii
kullanarak ki, bu gii¢ gereksinmeyi tatmine gotiiriir. Birey ya da grubu eyleme gegirir. Bu bir

bakima potansiyel giiclin ¢dziimlenmesidir.
2. Eylem motivasyonel davranigin kendisidir.

3. Motive edilmis davranig potansiyel giicli ¢6zdiigii 6l¢iide performans ve

dolayisiyla verimlilik ve aligila gelenin listline ¢ikacaktir.

4. Ongoriilen performansa ulasildiginda, iki acidan amaca da varilmis olacaktir
: (1) Organizasyon, diislindiigii verimliligi saglamis olacak , (2) Birey ya da grup,
gereksinmesini gidermeye yonelik s6z konusu gereksinmeye ulagmanin rahatligma ve iistiin

moral diizeyine ulagmis bulunacaktir.

5. Amaglara wulasma gerek isletme, gerekse i3 gorenler agisindan
gereksinmesinin giderilmesi anlamini tagiyacak dolayisiyla belli bir tatmin duygusu

yaratacaktr.

6. Motivasyon uygulayicisi hemen ya ayni motivle, ya da degisik bir motivle

stirecin isleyisini devam ettirmek icin harekete gececektir.

5.1.2.4. Uygulama Sonuclarinin Kollanmasi ve Degerlendirilmesi:

Motivasyon siirecinin bir siiregler entegrasyonu ve devamlilik gosterdigi belirlenmistir.
Devamliligin saglikli ve yararli olma niteligini korumasi, etkin bir denetim ve bu denetim
sonucu yerinde ve zamaninda Onlemlerin alinmasiyla olanakli kilimacaktir. Bu nedenle
uygulama sonuclarinin kollanmas1 ve degerlenmesinin zamanmda yapilmasi gerekliligi
tartismasiz bir konudur. Sonucglarin kollanmasmin ilk geregi is goérenlerin motive edilip

edilmedigini anlamaktur.

Motivasyon basartya ulagsmamigsa yeni yOntemlerin uygulanmasi gerekecektir.
Motivasyon uygulamasi basariya ulagmigsa bunun yarattigi olumlu etkilerin siirdiiriilmesini

saglamak gerekecektir; bu ikinci ve en dnemli gerektir.



Motivasyon siirecini, asagida oldugu gibi sematize etmek miimkiindiir: (Asikoglu 1996).

SEKIL 5.1: isletmelerde Motivasyon Siireci

Tatmin
Insan Olma
Ihtiyaglar1 |~ % U —  Tutum )l
Y Ve
A Ve
R Verimlilik
I Davranis
Motivasyon o
Unsurlar1 - 5 Degisikligi

KAYNAK: Meral ASIKOGLU, “Insan Kaynaklarini Verimlilige Yénlendirme Araci Olarak Motivasyon”,
Universite Kitabevi, istanbul, 1996.

Isletmelerde motivasyon siireci insan ihtiyag ve gereksinimlerinin uyarilmasiyla
baslamaktadir. Uyarilan ihtiyaglar kendini tutum ve davranis olarak eyleme doniistiirmektedir.
Tatmin olan bu davranislar verimlilik olarak is hayatinda ve sosyal hayatta isgdrenin
performansina olumlu yansirken, tatmin olmayan ihtiyaglarda motivasyonu olumsuz bir

sekilde etkileyip, isgdrenin verimliligini diigiirmektedir.

6. ISLETMELERDE MOTiVASYON SiSTEMi, ARACLARI
VE YARDIMCI OGELER
6.1. MOTIVASYONUN BOYUTLARI

Isletmelerde motivasyon boyutlar: isgdrenlerin psikolojik ve ydnetsel boyutu olarak

ele alinarak incelenmektedir.



6.1.1. Psikolojik boyutu

Motivasyon siirecinde bireyin amagli bir eyleme (efor) yonelmesini saglayan itici
giicin mahiyeti ve bu eylemle baglantili olarak olusan tatminin ortaya ¢ikis zamani,
motivasyonun psikolojik boyutunu olusturmaktadir.

Davraniglarimizin kigisel olan yonlerini ¢ogu zaman kendimiz de agiklayamayiz.
Cilinkii bunlarmm kokleri ta ¢ocuklugumuzdan hatta soyacekimimizden baslayip bugiinkii
cevresel etkilenmelere kadar gelirler. O bakimdan, bireyin davranigina, davranig yoniine ve
davranig Ozelliklerine bakmakla, o davranisi etkileyen giidiiyli anlayabilirsek de nedenini
anlayamayiz. Ciinkii bir davranis1 etkileyen kuvvet ile davranisi doguran olaylar birbirinden

farklidirlar (Oztabag 1970).

Bireyi harekete ge¢irip onu davranisa sevk eden bu diirtii, bazen i¢ kaynakli, bazen de
dis kaynakli olabilir. Buna bagli olarak tatmin, sarf edilen efor sirasinda saglanabilecegi gibi,
kimi zaman da efordan sonra ortaya ¢ikabilir. iste bu noktada karsimiza icsel giidiilenme ve

digsal giidiilenme ayrimi ¢ikmaktadir (Basaran 1998):

6.1.1.1. i¢sel Giidiilenme

Bireyler kimi zaman belli bir netice almak igin olaganiistii caba harcarlar. Insanin bir
gldiisiinii veya ihtiyacin1 karsilamak icin boylesi bir ¢aba sarf etmesi, giidiilendiginin
gostergesidir. Icsel giidiilenmede bireyi faaliyete geciren ve tatmin saglandiginda durulan
dogal bir itici giic vardiwr. Bu gili¢ insanin icinden gelmekte ve birey kendi kendini
giidiilemektedir.

I¢sel giidiilenen bir birey sirf kendisi istedigi icin efor sarf etmekte ve odiilii kendi
kendisine vermektedir. Yapilan is ile 6diil arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur ve isgdren
bu odiilii isi yaparken almaktadir. Yapilan isten zevk alinmakta ve tatmin isin yapilma
siirecinde elde edilmektedir (Eren 1997).

Icgiidiiler bilingsiz olmakla birlikte belirli refleksler ve dogal davranislarin sonucu
olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli davraniglarini agiklamada

icglidiilerin yeri yoktur (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).



6.1.1.2. Dissal Giidiilenme

Bireyin distan denetimli oldugu durumlarda, onu harekete geciren sebepler de dissal
faktorlerdir.

Bireylerin yagamlarint devam ettirebilmeleri i¢in gerekli olan temel gereksinmelerini
gidermeye yonelik olan giidiiler fizyolojik giidiiler olarak adlandirilir. Bu tiir gilidiiler yar1
bilin¢li, yar1 bilingsiz giidiilerdir. Bu tiir gilidillere 6rnek olarak; beslenmek, giyinmek
verilebilir.

Dissal giidiilenmede bireyin motive edilmesi i¢in orgiit, cevre veya listler tarafindan
konulan odiiller s6z konusudur. Bu digsal ddiiller yapilan isin dogasiyla dogrudan iliskili
olmayan ddiillerdir ve tatmin igin yapilis1 sirasinda degil, is yapildiktan, eylem sona erdikten
sonra ortaya ¢ikmaktadir. Emeklilik planlari, saglik sigortasi ve tatiller digsal ddiillere 6rnek

verilebilirler (Benton ve Halloran 1991).

Genel bir ifadeyle toplum hayatinin devamimi ve diizenini saglayan kurallar, insan
hayatinda davranis aligkanliklar1 saglar. Bunlara gorenekler, gelenekler, idealler denir. Birey
de toplumun begendigi, takdir ettigi bu ideallere, gorenek ve geleneklere gore davraniglara
sahip olmaya calisir. Yani, toplumun begendigi, takdir ettigi davraniglar, bireyin ulagmak

istedigi davranis sekilleri i¢in birer digsal giidii rolii oynayabilmektedir.

6.1.2. Yonetsel Boyutu

Alt seviye ihtiyaglar1 (fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaci) tatmin olmus bireyler
bir daha o ihtiyaclarin tatmini i¢in motive edilemediklerinden, sonugta bu ihtiyaglar yonetim
icin motivasyona konu olmaktan ¢ikmaktadirlar.

Yonetsel bakis ise bu noktada gayet makul {icretler, iyi ¢alisma kosullari, milkemmel
sosyal sigorta ve emeklilik imkanlar1 ve saglam bir istihdam sunulmasma ragmen,
isgorenlerin ni¢in daha verimli ¢aligmadiklar1 ve islerinde minimum eforlarindan daha
fazlasin1 ortaya koymaya istekli olmadiklar1 sorusunu sormaktadir. Isgorenlerin fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarinin bir sekilde yonetim tarafindan zaten karsilaniyor olmasi motivasyon
vurgusunu iist seviyedeki ihtiyaglara (sosyal ihtiyaglar ve saygi-statii ihtiyaclari)
kaydirmaktadir.

Islerinde iist seviye ihtiyaglarmi karsilayacak imkanlar olmadigi siirece isgorenler

tatmin olmayacaklar ve bu tatminsizlik onlarin tutum ve davraniglarina yansiyacaktir. Bu



sartlar altinda eger yonetim dikkatini temel fizyolojik ihtiyaglar iizerinde odaklamaya devam
ederse ¢abalar etkisiz kalacaktir(Mcgregor 1971). Planlama, orgiitleme ve kontroliin yan1 sira
motivasyon da yoneticinin gorevleri arasindadir (Dalton 1971).

Ust seviyedeki ihtiyaglar1 kullanarak isgdrenleri motive etmeye c¢alisan ydneticiler
diizenli igleyen tutarli bir motivasyon sistemi tesis ettiklerinde daha yiiksek performansa
zemin teskil edecek bir ¢aligma ortami ve orgiit iklimi olusabilecektir. Calisanlar da yiikselen
performanslar1 ve artan verimlilikleri ile hem kendi ihtiyaglarini tatmin edecekler hem de

isletmenin amaglarma daha iyi hizmet etmis olacaklardir.

6.2. MOTiVASYON STRATEJILERINDE KULLANILAN ARACLAR

6.2.1. Motive Ediciler

Motive ediciler ekonomik motive ediciler, psiko — sosyal motive ediciler ile drgiitsel
ve yoOnetsel motive ediciler olmak tlizere li¢ baslik altinda incelenmektedir. Bu motive

edicilerde kendi iginde 6zelliklerine gore ayrilmaktadir.

6.2.1.1. Ekonomik Motive Ediciler
6.2.1.1.1. Ucret Artist

Ucret, isgdrenin isletmeye giris nedeni oldugu kadar ayn1 zamanda onun isletmeye
siirekli baglanmasinda en giiclii giidiidiir. Ucretlerin yiiksekligi basvuru sayisini arttirir ve
kurumun eleman aliminda daha da secici olabilmesini saglar. Segicilik, egitim alabilecek ve
kuruma bagl kalacak elemanlarin bulunmasinda biiyilk 6nem tasir. Daha da Onemlisi,
ticretlerin ytliksekligi, kurumun elemanlarina deger verdigini gosterir.

Kimi kurumlar diisiik Gicretin diisiik isgiici maliyeti anlamma gelecegi yanilgisina
diiserek elemanlarma diigiik ticretler verirler. Ama isgiicii maliyetinin, elemanlara ddenen
ticretin yan1 sira verimliliklerine de bagli oldugu goz oniine alindiginda bu varsayimimn pek
dogru olmadig1 goriiliir. Performans artisiyla {icret artis1 arasinda iliski olmasi, isgdrenleri ise
ve isletmeye baglayici faktorlerin basinda gelmektedir. Verimlilik ve {icretler arasinda iligki
incelendiginde isgilicii verimliliginin 6nemli bir faktdr oldugu goriilmektedir. Verimlilik

maliyetleri diistiriicii faktorlerdendir. Verimliligi yiiksek olan kuruluslar isgorenlerine daha iyi



ticret, tlicret zammi, ayni yardimlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da iggdrene giiven
vermekte, bagllik ve ait olma duygusunu artirmaktadir.

F. W. Taylor yiiksek iicretlerin iggorenleri daha iyi ¢alismaya motive eden birincil
faktorlerden oldugunu savunmustur. Bu savdaki temel dayanak, baskin bir motive edici olarak
paranin ihtiya¢ duyulabilecek ¢ok cesitli mal ve hizmetleri satin alabilecegi ve yiiksek iicretin
ayn1 zamanda mesleki yeterlilik ve bireysel basarinin bir nevi gdstergesi oldugu gercegidir
(Bennett 1997).

Muhtelif yer ve zamanlarda iggorenler lizerinde yapilan ve iggorenlerin islerinden
beklentilerini bulmaya yonelik arastirmalarda, her zaman ilk sirada olmasa da “daha iyi ticret”
beklentisi nemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gergekten de {icret, isgéreni motive edici
yegane faktor degilse de, paranin motive edici bir unsur olarak kullanilmamasi da isgéren
verimliligini 6nemli Olclide disiirecektir (De Cenzo ve Robbins 1996). Zira licret yalniz
emegin ve performansin degil, isteki basarnin da karsiligidir. Ucretin az goriilmesi, is
tatminini azalttig1 gibi, denklik duygusunu da azaltir (Bagaran 1998).

Isletmelerdeki iicret artisi, elemanlarin daha yiiksek iicretler i¢in baska sirketlere
gecmesini engelleyerek, eleman devrini azaltir. Ucretler piyasadaki oranlarmn {izerindeyse,
elemanlar bu fazla iicreti bir hediye olarak algilar ve sonug olarak daha ¢ok c¢alisirlar.

Ucretlerle motivasyon arasindaki iliskiyi inceleyen bilim adamlarmm g¢alismalari

gostermistir ki {icretlerin miktar1 igsgérenleri motive eden faktorlerin baginda gelmektedir.

6.2.1.1.2. Primli Ucret

Isletmelerde iicret karsilig1 calisan isgdrenlerin almis olduklar1 sabit iicretin disinda,
emegini arttirarak daha c¢cok ve daha verimli ¢aligmaya Ozendirmek amaciyla isletme

tarafindan verilen ek {icrete prim denilir.

Genel itibariyle primli {icret sistemi, belirlenen sakincali yonleri en aza indirildigi
zaman isgdrenlerin motivasyonun da gayet olumlu bir etkiye sahip olmaktadir. Isletmeler
primli iicret sistemini kurarken is 6l¢limlerini ¢ok iyi yaptirmalar1 e artis miktarlarinin igletme
maliyetine sagladigi olumlu yansimalara goére isci i¢inde anlamli olacak miktarlarda prim
sistemini belirlemeleri 6nemlidir. Aksi durumlarda primli {icret sistemi motivasyon etkisini
azaltir.

Bireylere, gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalar1 olan prim sisteminde,

fonksiyonlarma veya calistiklar1 saatlere karsilik temel bir {icret alirlar ve liretilen ya da



satilan mallara gore onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yarar1 igsgdrenlere
daha ¢ok efor sarf etmeleri icin ilham vermesidir, boylece alacaklari para artacaktir (Maitland

1997).

Fazladan calisma ve gayret sonucu olusan tiim faydalar sadece iist yonetime ya da
hissedarlara giderse, calisanlar bu durumu adaletsiz bulmaya baslar, isteklerini yitirirler ve
islerini ithmal ederler. Bu ylizden asgari performansin {izerindeki bir basariy1 degerlendirmede

isletmeler arasinda farkli 6zendirici licret sistemleri kullanilmaktadir (Akyildiz 2001).

Genelde zaman esas1 ve parca basi temeline gore yapilan hesaplamalar ¢esitli prim
sistemlerinin gelismesini saglamistir. Isgorenlere verimli caligmalari ve iiretimi artirici
cabalar1 karsilig1 primlerin verildigi bu tiir sistemleri uygulamak oldukga giictiir. Primli {icret
sistemi konusunda farkli goriisler mevcuttur. Kimileri bu tiir ikramiyelerin aslinda
performansa  zarar  verdigini  diislinmektedirler.  Bireysel performansa  dayali
derecelendirmenin, kisa vadede performans: artirdigi, ancak uzun vadeli planlamay1
mahvettigi, isgoérenleri korkuttugu, kaliteyi diistirdiigii, is kazalarini artirdigi, ekip ¢aligmasini
yok ettigi ve diismanlia yol acgtig1 seklinde sakincalari oldugu savunulmaktadir (Pfeffer

1995).

6.2.1.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, isgorenleri daha verimli ve istekli ¢alismaya ydneltebilmek igin
uygulanan oldukca gegerli bir yontemdir. Isletmenin her donem sonunda elde ettigi karm bir
bdliimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan isgdrenlere dagitilmasi sistemin
Oziinii olusturur

Kar paylasimi, ¢aliganlarin ve yoneticilerin performanslarindaki gelisme ve artan
verimlilikleri nedeniyle sirketin karmna katilmalaridir. Kér paylasimi sisteminde isletmenin
elde ettigi karin bir kism1 her donem sonunda isgdrenlere birakilmaktadir (Barney ve Griffin
1992).

Kar paylagiminda temel dayanak, iiretimin ger¢eklesmesinde emek unsurunun da en az
sermaye unsuru kadar deger tasimasidir. Isgdrenlere sadece iicret vermek yerine zendirici bir
ara¢ olarak kara katilmalar1 oldukca eski ve gecerli bir yoldur. Performansa doniik primli
licret sisteminin tersine, kar paylasimi koordinasyon ve takim ¢aligmasini tesvik eder (Daft

1997).



Kar paylagimi, isgérenlerin motivasyonunda etkili olmakla birlikte karin kimlere, ne
zaman ve ne sekilde dagitilacagi konusunda bir takim giiclik ve sakincalar mevcuttur.
Isgorenlerin bir kismma dagitilip, bir kismma dagitilmamasi, verime katkist fazla olmayan
isgorenlere de dagitilmasi gibi durumlarda isgoérenlerin bir boliimiiniin motivasyon diizeyleri
olumsuz etkilenebilmektedir.

Kar paylasimi genelde hizli biiyliyen ve iggdrenlerine dnemli miktarda 6dil imkani
sunabilen isletmeler i¢in faydali olmaktadir. Genel ekonomik kosullarin iyi olmasi da bu
fayday1 artirmaktadir. Ancak, yogun rekabet ortami icerisinde, diisiik kar marjlartyla ¢alisan,
duragan isletmeler i¢cin s6z konusu fayda daha az olmaktadir. Kar paylasimi yoneticiler ve
profesyonel yiiksek seviye calisanlari i¢in 6zellikle anlamli ve belirleyicidir. Ciinkii onlarin
karar ve faaliyetlerinin igletme kar1 ilizerindeki etkisi daha belirgindir (Newstrom ve Davis

1993).

6.2.1.1.4. Ekonomik Odiiller

Iyi bir yonetim diizenine sahip bulunan bir érgiitte basar1 diizeyinin yiikseltilmesine
yardimci olan araglardan en onemlilerinden biri de insan kaynaklarinin bireysel olarak veya
grup halinde 6diillendirilmesidir. Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan
birincisi; igletmeler i¢in maddi veya manevi deger tastyan hizmetlerin degerlendirilmesi yani
bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranig aracilig1 ile iggérenlerin motive
edilmesidir. Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu gerceklestiren kisi
veya gruplara verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir.

Yoneticiler isgorenlerinden bekledikleri davraniglar gerceklestiginde onlar1 parasal
Odiillerle tesvik etme yoluna gidebilirler. Eger bu d&diiller, isgorenlerin ihtiyaglar1
dogrultusunda belirlenmisse motive edici etki yapacaklar1 kesindir. Onemli bir yenilik,
yaratict bir fikir, yetenek, yiiksek performans, kalite, diisiik devamsizlik ve kaza oranlar1 gibi
olumlu unsurlar ekonomik deger tasiyan odiiller i¢in gayet iyi sebeplerdir (Newstrom ve
Davis 1993).

Bu tiir odiillendirmeler, diger 6zendirme araglar1 gibi sinirli bir gecgerlilige sahip
olduklar1 i¢in, dikkatli ve adil kullanilmadiklar1 ve bireysellestirilmedikleri hallerde faydasiz,
hatta aksine zararli bir unsur haline gelebilmektedir.

Glinlimiizde pek c¢ok isletmenin ¢esitli sekillerde uygulamakta oldugu ekonomik
odiillendirmenin insanlari motive etmedeki fonksiyonu yadsmamaz. Ancak; bununla birlikte

maddi 6zendirme araglarmna gereginden fazla yer vermek ve umut baglamak da isabetli olmaz.



Bu sebeple, odiillendirme planlar1 yapilirken ekonomik 6zendirme araclarina iggdrenlerin

ihtiyaglar1 l¢iisiinde yer verilmelidir.

6.2.1.1.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Planlar

Isgorenlerin, is hayatinda karsilastiklar1 olumsuzluklarda kendilerini giivende
hissetmeleri i¢in ortaya ¢ikmig olan sosyal gilivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza,
hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi onlara hayat boyu siirekli gelir saglayacak ekonomik
korunma bigimlerini icermektedir.

Giliniimiizde insanlar yagamlarinin biiyiik bir boliimiinii is Orgiitlerinde gecirmekte ve
maddi, sosyal ve hatta duygusal gereksinimlerinin oldukca biiyiik bir kismini bu orgiitlerde
gidermektedirler. Dolayisiyla orgiit iiyeleri, bir takim ihtiyaglarini karsilamada orgiitlere
bagimli hale gelmektedirler. Bu bagimliligin getirdigi riskler, kamu calisanlarindan ziyade
ozel sektorde calisan iggérenler i¢in ¢ofgu zaman bir endise kaynagi olmaktadir (Ertekin
1978).

Sosyal giivenlilik ve emeklilik planlar1 gibi giinlimiizde kismen mevcut hukuk
cergevesinde yasal birer zorunluluk haline getirilmis olan bu kavramlar artik tesvik edici birer
odiil olmaktan ziyade birer haktirlar (Herzberg 1971). Buna ragmen orgiit yonetimleri bunlar1
daha faydali bigimlere sokup, motivasyon araci olarak kullanma imkanina sahiptirler. Daha
iyi sartlarda emekli olma imkani, daha elverisli saglik giivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz
bir sekilde saglanan iicretli ve iicretsiz izinler giyecek, yakacak ve ¢cocuk yardimlar1 ve diger
isletmelerle kiyaslandiginda daha c¢ekici olan benzer unsurlar, personelin isinden memnun
olmasina ve kendini giivende hissetmesine katkida bulunmaktadir (Peker 1995).

Bu tiir giivenlik dnlemleri isletmeler i¢in biiyiilk maddi kiilfetler getirmesine ragmen,
isgéren verimliliginin artisina dogrudan etki etmemektedirler. Ancak siirekli bir gelirin
sagladigr kendine giiven hissi olmadan, tedirgin bir sekilde g¢alisan isgorenlerin efor ve

performans gosterme azminin de diisiik olacagi bir gergektir (Eren 1993).

6.2.1.2. Psiko - Sosyal Motive Ediciler
6.2.1.2.1. Bagimsiz Calisma Olanaklan

Bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma ihtiyac1 isgorenlerin biiylik ¢ogunlugunda,

benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme giiclinii arttirmak amaciyla 6nem verdikleri



bir konudur. Birey, 6zgiirliik i¢inde gelistigi taktirde, kendisini grubun bir iiyesi, bir seyler
yapma giiciinde ve grup icinde degeri olan bir eleman olarak kendini genel anlamda
algilamaktadir.

Is hayatinda bagimsizlik istegi bireyin dogasindan gelen bir duygudur. Ustlerinin agr1
baskis1 altinda ¢aligmak isgorenlerin hoslanmadiklar1 bir durumdur. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kagmirlar. Merkezi yOnetim
anlayisin1 benimseyen kat1 ve sert yoneticilerin bulundugu isletmelerde c¢alisan kisiler bu
yiizden pek verimli olamazlar ve ilk firsatta kendileri i¢cin yeni bir is arayisma girerler
(Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Is ozelliklerinin en &nemli boyutlarmndan biri olan &zerklik, bu ydniiyle 1960 ve
1970’lerdeki calisma hayatinda kalite hareketinin bir pargasi olarak gergeklestirilen, islerin
yeniden tasarimi ¢aligmalarinin odak noktasi olmustur. Temel degisim, hiyerarsik denetim ve
koordinasyon sisteminden, eskisine gore daha ¢ok bilgi sahibi olan alt kademe elemanlarin
performanslarmi gelistirmek igin ¢alistiklar1 bir sisteme gecmektir. Ozerkligin basariya
ulagmast i¢in bagimsiz c¢alismanin sagladigr performans artisinin Odiillendirilmesi ve
elemanlarin kendi is slire¢lerinden gercekten sorumlu olabilmesi i¢in gerekli egitimi almalar1
gerekir (Pfeffer 1995). Is tatminin saglanmasi da, artan verimin elemanlarin islerini

kaybetmelerine yol agmamasini giiven altina alir.

6.2.1.2.2. Deger ve Statii

Is diinyasinda herkes tarafindan tanman bir sirket biinyesinde ¢alismak isgdrene
toplumda bir statii saglamaktadir. Birey isletmesiyle biitiinlestigi taktirde, isletmenin
basaristyla dviinmekte ve mutlu olmaktadir. Baskalar1 tarafindan calistig1 isletmeye iliskin
oviicii sozler sdylenmesi ona kivang ve ¢alisma onuru asilamaktadir

Statii ve deger, manevi yonii daha giiclii olan ve tiim iggérenler i¢in Snemli bir
0zendirme aracidir. Yapilan igin yOnetici ve uzman kisiler tarafindan, 6zellikle yoneticiler

tarafindan begenilmesi, iggorenlere biiyilik bir mutluluk ve doyum verir.

Her isgoren isletme i¢inde belirli bir degeri olmasini ister. Deger verilme, adil dlgiiler
icinde ve dengeli olarak kullanildiginda, isgdrenleri iiretime motive etmede ¢ok etkili bir

ozendirme aracidir ( Incir 1984).

Statii ise, bir bireye toplumda bagkalarinin verdikleri degerlerden olusan bir

kavramdir. Birey boyle bir oneme sahip olabilmek i¢in her tiirli ¢abayr gostermekten



cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip olan
kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is diginda iligkisi bulundugu kimselerden
sayg1 goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gorme, kalifiye bir
is¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in tatmin duygusu yaratir. Calismalarinin karsiligini
saygl gérme ve sosyal statiisiinde yiikselme ile somut bir sekilde goren isgoren daha gayretli

olarak ¢aligmalarini siirdiiriir (Eren 1979).

Yonetici, bir yandan iggorenleri sosyal varliklar olarak ele alip, onlara ¢esitli gruplara
katilma olanaklar1 saglarken ya da gesitli gruplara katilmalarmi hosgoriiyle karsilarken, diger
yandan onlarin kisiliklerine, yaptiklar1 islere, Onerdikleri goriis ve diislincelere deger
vermelidir. Bireyin yap1 i¢inde isgal ettigi yer statiidiir. Genellikle insanlara is yaptirmanin
yollarindan biri de ona yiiksek statii tanimaktir. Burada hiyerarsik degil, fonksiyonel statii
vermek, yani insana yaptig1 igin o kurulus i¢in ne kadar 6nemli oldugu fikrini agilamak temel

kriterdir (Koontz ve O’donnell 1968).

Isgorenlerin cahstiklar: ortamda elde etmek istedikleri statii ve baskalar: tarafindan
deger verilme ihtiyaci, sosyal yapi icinde sayginlik kazanma giidiisiiyle birlesmekte ve
neticede bagkalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, Oviilmek, saygi gormek, begeni
kazanmak arzusu ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998). Fakat bu tiir giidiilerin

etkisi kigilere gore degismektedir.

6.2.1.2.3. Ozel Yasama Saygi

Bireylerin igyeri disinda ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin; aile iliskileri,
sosyal faaliyetler, sorumluluk duygular1 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan ¢abalar, din, saglik
durumu ve buna benzer hususlar bireyin 6zel yasamimni1 meydana getirir. Isgorene etkili sekilde
is gordiirebilmek i¢in onun is dis1 kisisel sorunlarinin tatmin edici bir sonuca baglanmasi
zorunlu olmaktadir. Yoneticiler isgorenlerin sorunlarini hosgorii ile karsilamali, ¢ozliime
baglanmas1 hususunda ellerinden geleni yapmalidirlar.

Isgorene en iyi performansini kullanacak sekilde is gordiirebilmek icin, isgdrenin is
dis1 kisisel sorunlarinin tatmin edilmesi ve bir sonuca baglanmasi zorunlu olmaktadir. Bu
nedenle yoOneticilerin, iggérenlerin sorunlarin1 hosgorii ile karsilamast ve bu sorunlarin
¢coziime baglanmasi hususunda elinde bulunan her tiirlii yardima hazir olmas1 gerekmektedir.

Boyle durumlarda, 6zel yasama saygili olma sorunlarmi ¢oziimlemekte astlar i¢in sadik bir



dost gibi davranma ve elde bulunan olanaklarla yardim etme, isbirligi ve ¢aligma arzusunu
giiclendirmek de 6nemli bir etkendir.

Ustler astlarin is dis1 sorunlarmin ¢dziimlenmesinde miimkiin oldugu kadar yardimci
olmak ve bunu bir 6zendirme araci olarak kullanmakla birlikte; onlarin 6zel yagsamlarini
diizenleyerek biitiin gayretlerini isletmede toplamaya kalkigmamalidirlar (Northcraft ve Neale
1996).

Astlarm kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en énemli yollarindan
biri, onlarm duygu ve diisiincelerinden yararlanmaktir. Simdiki sorunlarda ve gelecekle ilgili
karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan s6z hakki onlara kisisel giiven verecektir.
Boylece, isgorenin 6zel yasam ve cikarlari ile isletmenin ¢ikarlarmi bir tutmasi olanagi

artirilacaktir (Eren 1993).

6.2.1.2.4. Takdir ve Isletmenin Basarisindan Sorumlu Tutma

Tanidiklar ve oOzellikle dostlar Oniinde takdir edilme, bir kisinin gorevinin ve
basarisinin dnemini baskalarinin yaninda agiklama, kisilerin sosyal statiisiinii biiyiik olctide
etkileyecektir. Isgorenler, basartyla tamamladiklari, iistiin performans gosterdikleri bir is
yaptiklarinda ya da sonucunda isletme amaglarina 6nemli 6lgiide hizmet eden bir verim ortaya
koyduklarinda, eger yoneticileri tarafindan herhangi bir belge ya da sembolik bir 6diil ile
takdir edilirler ise orgiite baglilik dereceleri her zamankinin {istiinde olmaya baslayacaktir.

Odiillendirmek ve degerini kisinin émrii boyuncu siirdiirecek hediyeleri veya
takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin gozii dniinde vermek ve olanak varsa
bunlar1 firma biiltenleri araciligiyla tiim sirket calisanlarina duyurmak sosyal statiiniin en
onemli kazanilma yollarin1 olusturur. Bu tiirlii bir tesvik araci personelden beklenen
caligmalarin hizini, personelin dinamizmini ve is gérme arzusunu ¢ogaltacaktir (Robertson
1996).

Ekonomik ddiiler veya parasal motive ediciler genelde isgdrenleri motive etmede
biiyiik bir dneme sahip olsalar da, her sartta veya her isgérende beklenen etkiyi yapamazlar.
Isgdrenler, cabalar1 sonucunda bir fark yarattiklarinin ydnetim tarafindan fark edilmesini ve
bunun bir sekilde ifade edilmesini beklerler (Erengiil 1997).

Maddi tesvik araglari, ozellikle az gelismis iilkelerde, alt seviye c¢alisanlarinda ve
disilk teknoloji  kullanan isletmelerde Onemli bir yere sahiptirler. Fakat surasi

unutulmamalidir ki, ise ve calisma ortamina duyulan sevgi ve ilgi, isgdrenlerde calisma



istegini olusturmada ticretten daha belirleyici olabilmektedir. Boyle bir ortam i¢in en olumlu
ve somut 6zendirme araglari, takdir etme ve isgorenleri yaptiklari isin isletmeye doniik
sonuglarindan sorumlu tutmadir (Ertekin 1978).

Kimi zaman sadece basit bir dvgii bile motivasyon igin yeterli olacaktir. Istanbul
bolgesinde faaliyet gosteren 11 adet 5 yildizli otel isletmesinde 129 personel ile goriisiilerek
yapilan bir anket, takdir edilmenin is gorenler acisindan ne derece Onemli oldugunu
gostermektedir. Isgdrenlerin islerinden beklentileri arasinda sayilan “yapilan isin takdiri”
secenegi en yiiksek frekans ve ylizde ile ilk siray1 almistir (Batman ve Yildirgan 1999).

ABD’de yapilan bir ankette ise, imalat, hizmet, kamu ve egitim sektorlerindeki cesitli
kademelerde (yonetim, teknik, profesyonel) ¢alisan 1563 iggdrene “sizi ne motive eder?”
sorusu yoneltilmis ve yanitlarm %352’si “yaptigim isin isletmeye yonelik sonuglarindan
sorumlu tutulmam” seklinde olmustur (Burney 2000).

Iyi yapilmis bir isten dolayr isgdrenin 6viilmesi ve cesitli yollarla takdir edilmesi,
yonetimin iggorenlere kars1 duyarli oldugunun bir gostergesidir, bu yiizden takdir bir gdsteri

niteliginde degil, i¢ten ve hakli olmalidir (Eren 1993).

6.2.1.2.5. Sosyal Ugraslar

Isyeri igerisinde veya disarisinda yapilacak bazi aktivitelerle, is bir eglenceye
dontistiiriilerek iggorenlerin stres ortamindan uzaklagsmasi saglanabilmektedir. Giiniimiizde
birgok profesyonel yonetici, ise az da olsa eglence katma kabiliyetinden yoksun olan
sirketlerin, verimlilik sinirlarini zorlayamayacagi goriisiindedirler.

Gergekten de is ortamindaki monotonlugun kirilabilmesi ve olas1 gerginliklerin
giderilebilmesi icin, personel arasinda diizenlenecek sportif faaliyetler, geziler, 6zel giin ve
eglenceler, olusturulacak kiitliiphaneler, personelin aileleriyle birlikte katilabilecegi piknikler
iyi birer imkan olabilmektedir.

Sosyal ugraslar sayesinde isgorenler arasinda dayanisma ruhu ve kaynagma
saglanabilmekte, ayni zamanda bu ugraslara istirak eden calisanlar arasinda basar1 ve
etkinlikleri izlenen dogal liderlerin saptanabilmesi i¢in ideal bir ortam yaratilabilmektedir. Ote
yandan, Ozellikle seyahat gibi sosyal icerikli faaliyetler, 6zendirici amaglarla yaygin bir

sekilde kullanilmaktadir (Flynn 1994).



Calisan insanm hayatinda is grubunun 6nemi oldukga fazladir. Isgdrenin baglilik
gereksinmesinin ¢ok Onemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, {iye oldugu birlik ve

derneklerde oldugu kadar is gevresi iginde de tatmin etmesi gerekir.

Sosyal ugraslar diisiincesini goz Oniinde bulundurarak hareket eden yoneticilerin,
isgorenler icin bazi sosyal ¢abalardan kaginmamalar1 gerekir. Bu nedenle spor faaliyetleri,
piknikler, aksam yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri kurmalari,
gelistirmeleri, desteklemeleri ya da bazen bunlara bizzat katilmalar1 gerekmektedir. Boylece
is ortaminda isbirligi ve beraberlik havasi olusturulabilir ve isgdrenler is¢i grubuna ait

olmaktan ¢ekinmezler ve kendileriyle gurur duyarlar.

6.2.1.2.6. Cevreye Uyum

Igine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede isletmeye
oldugu kadar kendilerine de yararli olmazlar. Isgéren, yeni katildig1 ¢evrenin gereklerine,
geleneklerine, kurallarma en kisa zamanda aligmali ve {izerindeki yabancilik duygusunu
atmalidir. Suras1 bir gergektir ki, her grup yeni gelen kisiye karsi her zaman istekli
davranmaz, belirli siire ona yabanci1 goziiyle bakar ve bazen de baski uygular. Burada 6nemli
rol yonetici boliimiine diigmektedir.

Yonetici, her kosulda yeni gelen ya da yer degistiren isgdrenlere ilgi gdstermeli ve her
konuda yardime1 olmaya ¢aligmalidir. Degisen durumlar karsisinda gerekli ve yeterli bilgileri
vermeli, i$ molalar1 esnasinda ¢aligma arkadaslar ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamali
ve boylelikle grup disinda kalmasini dnleyici dnlemleri bilingli ve diizenli bi¢imde uygulama
caligmas: yiirtitmelidir.

Isletme iginde galisan isgdrenlerin ¢alistig1 ¢evrenin fiziksel sartlarinim iyi bir bigimde
diizenlenmesi, isgdrenleri isletmeye baglayan 6nemli unsurlar igindedir. Isletme igindeki
aydinlatma, 1s1, giiriilti, uygun arag ve geregler vb. fiziksel kosullarm yani sira sosyo-
psikolojik kosullar, isgdrenin etkin bir performans gostermesi iizerinde oldukga etkilidir. Yeni
bir ige giren isgdrenin isine ve isletmede ¢alisan diger kisilere de mutlak uyum saglamasi
gereklidir. Aksi halde isinde basarili olma olasiligi yok denecek kadar azdir. Yeni is
arkadaslarinin bir grup oldugunu diisiiniirsek, isgérenin bu gruba dahil olmaya ¢abalamasi

gerekir. Grup tiiyelerini tanimali ve kendisini de onlara en iyi sekilde tanitmahdir. Eger



isgdren grup i¢ine alinmaz ve dislanirsa bu durum ¢ok 6dnemli sorunlara yol acabilir (Asikoglu

1996).

6.2.1.2.7.0neri Sistemi

Orgiitteki isgdrenin, ise iliskin diisiince ve Onerilerini 6zgiirce ortaya koyabilmelerini
saglayan Oneri sistemi, ¢caliganlarla yoneticiler arasindaki diyalogun gelismesine yardim eden
bir 6zendirme aracidir.

Isgorenlerin sirketi ilgilendiren tiim konulara katiimmi saglamanin ve dinamizmi
arttirmanin en iyi yontemlerinden biri, onlara fikirlerini sormak ve alman kararlarla ilgili
danismaktir. Isletme calisanlardan gelen olumlu karar ve dneriler sadece firmanm degil, ayn1
zamanda iggorenlerin de yararina olacaktir.

Ozellikle Amerikan ve bazi bat1 isletmelerinde yaygin olarak uygulanan bu ydntemin
isgorenlerin isletmeye olan baglhliklarini artirdigi, biitiinlesmeyi ve yonetimde etkinligi
olumlu etkiledigi goriilmiistiir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Bu sistem sayesinde isgorenler, isletme hakkindaki fikirlerini, kendi kisisel
problemlerini, orgiitsel ya da teknik konulardaki diisiincelerini, ise iliskin tekliflerini yonetim
kademelerine sunabilme imkanima sahip olmaktadirlar. Sunulan 6neri ve goriisler, ciddiyetle
incelenip kabul goriir ve uygulanmaya baslandiklarinda da, isgoren isletme kaynasmasi
artmakta ve bundan psikolojik doyum saglayan isgdrenlerin sahiplik duygular1 gelismektedir
(Werther ve Davis 1996).

6.2.1.2.8. Ceza

Ceza, istenmeyen bir davranigt zayiflatmaya ve bu davranigmn bir daha ortaya
¢ikmasini engellemeye yonelik bir negatif yaklasimdir.

Bir iggdren tembellik yapiyor, ise gec geliyor, kotii is yapiyor veya digerlerinin islerini
engelliyorsa, yoOnetici bu isgoreni uyarmayi, cezalandirmayi hatta isten ¢ikarmayi bile
diistinebilir.

Ceza, Isgdrenin hoslanmadig1 ve istemedigi bir davranisa maruz birakilmasm igerir.
Isgorenin de hoslanmadigi bir durumla karsilasmaktansa, orgiitce arzu edilmeyen

davranigindan vazgegecegi ve bir daha tekrar etmeyecegi varsayilmaktadir.



Ceza yoOnteminin kirilma ve diismanhik gibi verimliligi distriicii etkileri
olabilmektedir. Bu yiizden, isgorenleri istenmeyen davranislarindan vazgecirmek igin
miimkiin oldugunca olumlu pekistiriciler kullanilmalidir. Ceza mekanizmalar1 ¢alistirilirken,
yOneticiler, hangi davranig1 degistirmek istediklerini iyi diisiinmeli ve cezanin dl¢iisiinii iyi
ayarlamalidirlar (Gannon 1979).

Yonetici ceza verirken, isgdrenin isten duydugu doyumu ortadan kaldirmak amaciyla
degil de, isgoreni ise kazandirmak ve ise olan bagliligmi arttirmaya yoneltecek sekilde,

cezanin olumlu ve yapici nitelikte olmasina 6zen gostermesi gerekmektedir.

6.2.1.3. Orgiitsel ve Yonetsel Motive Ediciler
6.2.1.3.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme yOnteminde, isletmenin herhangi bir departmani i¢in belirlenmis
hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in o departmanda calisan her isgorene diisen hedefler
belirlenmektedir. Bu dogrultuda departman yoneticileri ile iggorenler bir araya gelerek, kendi
paylarina diisen hedefler i¢in neler yapmalar1 gerektigi iizerinde ¢aligmaktadirlar.

Isle ilgili hedeflerin belirlenmesi, isgdrenlerin hedeflerine ulasmak icin gdsterecekleri
caba ve davraniglara agiklik getirerek belirsizlikleri ortadan kaldirdigi (Basaran 1998),
odiillerin hedeflere ulagsma oranma gore bireysellestirilmesine imkan vererek beklentileri
acikliga kavusturdugu ve devamli olarak tesvik imkani sundugu i¢in, ¢alisanlarin motivasyon
diizeylerini ylikselterek performanslarina olumlu etki yapmaktir (Mulvey ve Ribbens 1999).

Hedef belirlenmedigi durumlarda ise iiretim kademesinde oldugu kadar satis
kademesinde de isgdrenlerin motivasyon ve performanslarinin diisme egilimine girdigi
gozlenmektedir (Farber 1994).

En iyi motivasyon araci bile, belirlenen bir hedefe yoneltilmedigi zaman faydasiz
olmaktadir. Belirlenen hedeflere basariyla ulasilabilmesi i¢in; yiiksek ama gergekei ve
ulagilabilir hedefler konmasi, yeri geldiginde bu hedeflerde gerekli degisikliklerin
yapilabilmesi, isgorenlerin hedefe ulasmada kullanacaklar1 gerekli enstrumanlarin saglanmasi,
kendi ¢Oziimlerini iiretebilme imkaninin sunulmasi, basarisizlik halinde ceza verilmemesi
fakat basar1 halinde odiillendirmenin yapilmasi ve isgorenlere giiven telkin edilmesi gibi

noktalarin dikkate alinmasi sarttir (De Cenzo ve Robbins 1996).



6.2.1.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Baz1 orgiitlerde otoriter ve merkezci yaklagimlarin sonucu olarak, yetkilerin biiytik
kism1 Orgiitiin iist karar mercileri olan tepe yOnetimlerinde toplanwr. Bu mevkilerdeki
yoneticiler siirekli olarak ¢alisanlar1 siki bir denetim ve disiplin altinda tutmaya g¢alisarak
diizeni saglamaya ugrasirlar. Boyle bir yapida yetki verilmeyen birgok igsgdren ya da orta
kademe yoneticisine genis sorumluluklar verilir. Sonugta hantal bir karar mekanizmasia ve
karmagiklasan bir hiyerarsik yapiya neden olan yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya ¢ikar.

Yetki, orgiitii bir arada tutan bir yapistiricidir. Orgiitleme agisindan yetki, ydneticinin
bir isin yapilmasi karsisinda orgiitsel amaglara ulasmada kendi astina ricada bulunmak veya
astin o isi yapmasini istemek hakkidir. Bir orgiitte yoneticinin yetkisi su davranislari igerir:

(Hicks 1979).

1. Kendi yetkisi ile karar vermek.
2. Astlarm gorevlerini belirlemek.
3. Astlardan yeterli bir basar1 saglanmasini beklemek ve istemek.
Yetki devredilebilir. Orgiitlerde yetki devri bir yodneticinin kendi isini yapmasi
konusunda astlarina yetki vermesidir. Yetki devrinin varligi sadece yoneticilerin degil,

isgorenlerin de is yapma hakkina sahip olmalarini saglar.

Sorumluluk ise bir isi yapma zorunlulugudur. Orgiitlerde sorumluluk, bir kimsenin
orgiit isleri, fonksiyonlar1 veya 6devleri yapma gorevidir. Her bireyin bir takim sorumluluklari
vardir; ¢linkii herkesin yapisal bir igi veya fonksiyonu bulunur. Formel 6rgiitlerde, orgiit tiyesi
olabilmenin baska bir nedeni yoktur. Sorumluluk devredilemez. Bir yOneticinin, astina
yetkisini devretmesi halinde kendi sorumlulugunda en kiiciik bir azalma s6z konusu degildir

(Hicks 1979).

Orgiitiin her kademesinde bireylere sorumluluga denk bir yetki verilmelidir. Baska bir
deyisle bir organizasyonda bireyin yetkisi ile sorumlulugu arasinda bir denge olmalidir. Orgiit
tiyesi kisiler belirli sonuglar1 elde etmek i¢cin sorumluluk altina sokulduklar1 halde bu sonucu
elde edebilmek icin karar verme yetkisine sahip olmayabilirler. Bu durum bireyler iizerinde
olumsuz etkiler yaratabilir. Eger bireye sorumlulugu 6Slciisiinde yetki verilmemisse o birey
ancak sorumluluktan kurtulacak performans diizeyinde calisacak ve baskalarmin kararmi
bekledigi i¢in etkin olamayacaktir. Tersine yetkisi olup da sorumlulugu olmayan kisi yetki

yozlasmasi veya yetkiyi kotiiye kullanma egilimi igine girebilecektir (Efil 1996).



Sorumluluk yiiklenen isgdrenler, bu sorumlulugun gereklerini yerine getirecek
yetkilerle donatilmadiklar: i¢in isler aksayacak; bigimsel olmayan iliskiler yayginlasacak,
sorunlarin tespiti ve ¢oziimii konusunda 0Orgiit i¢ci anlagsmazliklar bas gosterecek ve bireylerin
calisma isteklerini yok eden, elverigsiz bir is ortami olusacaktir. Bu ylizden, sorumluluk
yiiklenen bireye ayni 6l¢iide yetkinin verilmesi taslar1 yerine oturtacak birincil prensip olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Boylelikle isgérenler kendilerinden beklenen performansi
gosterebilecek giiven ve kararliliga sahip olacaklar ve orgiit icerisinde esneklik, uyum ve

moral diisiik seviyelerde seyretmeyecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Isi baskalar1 yapsa bile sorumluluk her zaman ydneticidedir. Oyleyse yetki verme isi
ancak ¢ok dikkatli hazirlanmis bir plan dahilinde yapilmalidir. Ust bir ydnetici isin nasil
gittigini diizenli olarak takip etmelidir. Yetkilendirme, bireyin hem kendine hem de
baskalarina giiven duymasimni bir 6n kosul olarak gerektirir. Dolayisiyla, yonetici, giiveninin
kotiiye kullanilmasi veya gorevin tatmin edici bir bicimde yerine getirilmemesi riskini goze
almak zorundadir. Bu durumda bile, birine gérev vermis olan yonetici bir {ist otoriteye hesap
verebilmelidir. Plan geri teptiginde iggorenleri su¢lamak hi¢ de iyi bir izlenim yaratmaz

(Hagemann 1997).

6.2.1.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon

Yetkilendirme 6zellikle hantal ve geciktirici hiyerarsik yapiya sahip olan, genis ve
biirokratik orgiitler i¢in yOnetsel etkinlige ve diisilk maliyetlere ulasmada 6nemli bir
uygulamadir.

Yetkilendirilen iggorenler zaten ilgilenmek durumunda olduklar1 sorunlar igin
gelistirdikleri ¢6ziim yoOntemlerini, seflerinin veya daha {ist yonetim kademelerinin
miidahalesi olmadan ve onlarin onaylarmmi beklemek zorunda kalmadan uygulamaya
koyabilmektedirler.

Motivasyon alanindaki son trendlerden birisi olan yetkilendirme (empowerment)
kisaca bir Orgiitte otorite erkinin astlara aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir. Yetkilendirme,
her kademedeki kisi veya ekiplerin sahip olduklar1 yeterlilikleri kullanarak inisiyatif alma ve
sorun ¢ozmeye yetkili kilinmalar1 ve bu kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin bu
otoriteyi kullanabilir yetkinlige kavusturulmalari stirecidir (Erengiil 1997).

Yetki devredilen isgdrenlerin ¢6ziim iiretebilmek ve sorumlu olduklar: alanlarda bu

yetkiyi nasil kullanacaklar1 konusunda yetistirilmelerini de icermekte olan yetkilendirme, ayn1



zamanda iggorenlere kaynak kullanma hakkini da vermekte ve onlara kendilerini kanitlama
firsat1 sunmaktadir (Ozgen ve Tiirk 1997).

Yonetim piramidinden bir yahut birka¢ katmanin kaldirilmasi demek olan
yetkilendirme yOnetsel iletisimin akist ve kontrol mekanizmalar1 i¢in hizli ve oldukea etkili
bir aragtir (Bennet 1997).

Yetkilendirme siirecinde isletme yonetimi, yetkilendirecegi bireylere temel olarak dort
sey vermelidir: isletme hakkinda daha ¢ok malumat (information), egitim yoluyla mesleki
bilgi (knowledge), onemli kararlar verebilme gilic ve otoritesi (power), gosterilen caba
karsiliginda 6diil (rewards). Bu dort ana unsurdan biri eksik oldugu zaman yetkilendirmeden
umulan faydalar elde edilemeyecektir. Ornegin bugiin birgok sirkette yetkilendirilmis
bireylerin isletmeye iliskin giincel finansal bilgilerden yoksun olmalar1 nedeniyle verdikleri
onemli kararlarin finansal agidan isabetli ve etkili olmadig1 goriilmektedir (Carey 1996).

Yetkilendirilen isgdrenin giiclindeki artig, sorumlu oldugu gorevleri yapmasinda
isgérenin motivasyonunu artwrmaktadir. Zira isgoérenler, gorevlerini yerine getirmede
yontemlerini kendileri segebildikleri zaman, yaraticiliklarmi kullanmakta ve kendi
etkililiklerini gelistirmektedirler. Bir orgiite kendilerini ispatlamaya, bir seyleri degistirmeye
ve 1iyi isler ¢ikarmaya gelen iggorenlerin iglerinde var olan motivasyonel potansiyel,
yetkilendirme sayesinde serbest kalip aciga c¢ikmaktadwr. Kisacasi yetkilendirme, oOrgiit
yonetimine yenilik¢i, yaratici ve motive olmus isgdrenler olarak yansimaktadir (Daft 1997).

Delegasyon ise yetkilendirme igin bir 6n hazirlik olarak diisiiniilebilir. Ustlerin, kendi
yetki ve sorumluluklar1 kapsamina giren konularda, astlarini yetistirerek onlara bu yetki ve
sorumluluklar1 aktarmalar1 demektir.

Yetkilendirmeden farkli olarak sadece gii¢ ve sorumlulugun hiyerarsi katmanlari
arasinda bir alta aktarimasidir. Yetkilendirmede ise bu aktarimdan bagska birey olarak tiim
isgdrenlerin, performansm gelistirilmesine aktif katkismi iceren genel bir yonetsel yaklagim

s0z konusudur (Bennet 1997).

6.2.1.3.4. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, iggorenlerin yOnetimde s6z sahibi olmalar1 ve yOnetimi
calisanlarinin istek ve diisiinceleri dogrultusunda sekillendirmeye calismalaridir. Iyi bir

yOnetici, alinacak kararlarda ¢alisanlarinin da goriislerine bagvurulmasini ister ve saglar.



Isletme biinyesinde her tiirlii olup bitenlere calisanlarinin da aktif olarak katiimina
firsat taniyan yoneticiler, onemli bilgilere ulagma imkanmi yakalamakla kalmaz, ayni
zamanda caligsanlarin bizzat giivenini de hissederler. Kararlara katilmak, caligsanlarin
sorumluluk ve kontrol hislerini giiclendirip artirmakta, ¢ekisme istegini gereksiz bulup
azaltmakta, ait olma ve sahip olma duygusunu gelistirmekte ve ayni zamanda insani bir
ihtiyag olan kendini gerceklestirme isteginin tatmin edilmesinde motive edici bir rol
oynamaktadir.

Isgorenlerin yonetsel karar alma siireclerine dahil edilmesi, 6teden beri 6nemli bir
motive edici faktor olarak bilinmekte ve isgdren komiteleri, tavsiye gruplari, kalite gemberleri
veya bilimsel istirak gibi ¢esitli sekillerde yaygin olarak uygulanmaktadir. (Bennet 1997).

Genelde isgorenlerin, iist kademelerden gelen kararlarin uygulanmasindaki gayret ve
isteklilikleri yeterli olmamakta ve ¢ogu zaman da igsgorenlerin yoneticilerden gelen karar ve
talimatlarla ayn fikirde olmamalarindan kaynaklanan bir goniilsiizliik ortaya ¢ikmaktadir. Bu
yiizden ¢alistiklar1 birimde alinacak kararlarda etkili olmak veya en azindan bu kararlarm
verilme siirecine istirak edebilmek isgdrenler icin birinci derecede motivasyon kaynagi
olmaktadir (Mcgregor 1971).

Alman kararlarin, birimde c¢alisan tiim bireylerin iizerinde birlestikleri bir yonde
olmasi, bu kararlarm saghkli ve isabetli olmasma biiyiikk katki saglayacaktir. Ozellikle
isgorenleri dogrudan ilgilendiren kararlarm, onlarm fikir ve tavsiyeleri g6z Oniinde
bulundurularak almmasi, s6z konusu kararlarin uygulanabilirligi agisindan Onemlidir.
Gergekten de isgdrenlerin alinma siirecine istirak ettikleri kararlar1 benimsedikleri ve
destekledikleri goriilmiistiir (Eren 1993).

Isgorenler, kararlara istirak etmekle, orgiitiin gidisatinda sz sahibi olduklarini ve
kendi goriislerinin yoneticiler nezdinde 6nem arz ettigini hissetmektedirler. Dahas1 boylelikle
yoneticilerin, onemli bilgi ve yenilik kaynaklar1 olan isgorenlere ulagmalarini temin
edebilecek bir diyalog ve iletisim yolu agilmaktadir ( Northcraft ve Neale 1996).

Isgorenlerin yeterli bilgi, birikim ve donanima sahip olmamasi, alinacak kararlara
kayitsiz kalmas1 veya gizli kalmasi gerekebilecek kararlarm ortaya dokiilmesi gibi durumlarda
ortaya cikabilecek sakincalar ve isgdrenlerin katilimi yiiziinden karar alma siirecinin
yavaslamas1 gibi elestiriler mevcut olsa da, iggorenlerin karar siirecine dahil edilmemeleri;
orgiite yabancilagma, gizli tatminsizlik, isten ayrilmalar sonucu nitelikli eleman kayba,
devamsizlik, yetersiz ¢alisma gibi olumsuzluklara neden olacaktir (Dinger ve Fidan 1996).

ABD’de yapilan bir ankete gore, isgdrenlerin de s6z sahibi olabildikleri baslica karar

konular1; kazalarm Onlenmesi, isgorenleri, ilgilendiren Orgilit amaglarmin iyilestirilmesi,



firelerin, kotli mallarin, ise devamsizliklarin ve zaman kayiplarinin azaltilmasi, ¢aliganlarin
giivenligi, kalite kontrolii, is degerleme, isin fiziksel kosullar1 ve ise ge¢c gelmelerdir (Eren
1993).

Filipinlerde yapilan bir arastrma, iscilerin %69,5’inin kendi islerinin planlamasina
katilmay1 arzu ettiklerini, 6te yandan %77,5’inin de isleri ile ilgili olarak kararlar alinmadan
once yonetimin kendilerine danigmasini istediklerini géstermistir (Propenko 1992).

Calisanlarin karar mekanizmalarina niifuz etmelerinde en onemli boyut, bireylerin
kendi verdikleri karar1 uygulamadaki “i¢sel giidiilenme”nin yakalanmasi1 ve “digsal

giidiilenme”nin giicliikkleriyle ugrasmak zorunda kalinmayisidir (Peker 1995).

6.2.1.3.5. Yiikselme Olanaklar

Her isgéren kendisinin 6rgiit igindeki gelecegine doniik bazi endiseler tasir ve bu
endigelerle baglantili olarak kendi kariyerinde ulasabilecegi en yiiksek noktaya kadar
yiikselme yolunun miimkiin oldugunca acik olmasini ister.

Her isgérenin daha st gorevlere gelme istegine karsin, Orgiit hiyerarsisinde
isgdrenlerin bu isteklerinin tiimiinii karsilayacak kadar mevki bulunmasina elbette ki imkan
yoktur. Her seyden Once oOrgiit yapilarmin piramit benzeri sekilleri dogal olarak buna izin
vermez. Bagka bir deyisle oOrgiit yapisinin zirvesine yakin olan az sayida mevki ve bu
mevkilere talip olan ¢ok sayida birey s6z konusudur. Bu durumda ¢ogu isgdéren ne kadar iyi
caligsa da, ne kadar tecriibe ve bilgi sahibi olsa da, hiyerarsik yapinin belli bir noktasinda
kalacaktir.

Zaman zaman yaptigl igin modasinin ge¢mis oldugu inancina kapilan isgdrenlerin
sevki kirilir. Bireyler kendi islerinde iyice tecriibe kazanip ustalastik¢ca daha fazla sorumluluk
ve yetkiye yani daha yiiksek mevkilere ihtiya¢ duyacaklardir (Breuer 1995). Bir iist goreve
yiikselmek, farkli kisiler i¢in farkli anlamlara gelmektedir. Terfi kimisi i¢in maddi gelirin
artmasi, kimisi i¢in sosyal statiiniin yiikselmesi ve toplum icinde daha fazla prestij
kazanilmasi, kimisi i¢cin de psikolojik gelisme veya adaletin yerine gelmesi demektir. Bu
yiizden yiikselme, her isgdrenin motivasyon ve is tatmin diizeyine farkli etkiler yapacaktir
(Basaran ve Erdogan 1996).

Kariyer tikanmasi/durgunlugu (career plateauing); herhangi bir personelin kariyerinde
mevcut hiyerarside yukar1 dogru bir hareket ihtimalinin ¢ok az oldugu noktadir. Bu tikanma

hi¢ kimsenin hatasi olmadig1 gibi calisanlarin yiiz ylize gelmek durumunda olduklari1 bir



gercektir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin tahminine gére isletme g¢alisanlarinmn yaklasik
%60’1 tikanik durumdadir. Kariyer yolu tikali olan bu iggorenler, etkili performans gdsterme,
istikrar ve devamliligin temini ve Orgiitiin kalan kismmin verimliligi agisindan oldukca
miihim bir 6rgiit katmanini olusturmaktadir (Tan ve Salamone 1994).

Yine insan kaynaklar1 yOneticilerinin arastirmalarma gore %60 oranindaki bu
isgorenlerin ligte ikisi kariyerlerindeki tikanmaya ragmen hala etkili ve yiiksek diizeyli
performans sergilemeye devam etmektedirler. Kalan ticte birlik kisminm ise etkisiz ve
standartlarin altinda performans gosterdikleri belirtilmektedir. Yiikselme olanaklar1 tikali
olmayan iggérenler konusunda yoneticilere diisen gorev, bir iist goreve gelebilmeleri i¢in
gerekli olan anahtar davranislarin ve yeterliliklerin acik bir sekilde belirlenmesi ve gercekten
hak eden, layik olan bireylerin terfi ettirilmesidir (Breuer 1995).

Miimkiin oldugunca terfilerin disaridan degil, sirket igerisinden yapilmasi tercih
edilmelidir (Pfeffer 1995). Kariyer yolu tikali olan ¢ok sayidaki isgdrenlerin motivasyon
diizeylerini yiikseltmek i¢cin de sadece performansmn Odiillendirilmesi gibi geleneksel
tesviklerin degil, daha ziyade iggdrenlerin kariyer hedefleri belirlemelerine ve uygun ilerleme
yollar1 bulmalarina yardime1 olmak i¢in ilgi, alaka ve diislincelerinin dinlenip onlara isle ilgili
spesifik bilgilerin verilmesi olarak tanimlanan kariyer damigsmanlig1 (career counseling) ve
orgiitsel aracilik (organizational intervention) gibi, isgdren ile Orgiitiin birebir diyalogu
seklinde yapilan ve bu isgorenlere orgiitce atfedilen degerin en iyi sekilde anlatilabilmesini
saglayan yontemler kullanilmalidir (Werther ve Davis 1996).

Bu insanlarin egitim ve iletisim yoluyla bilgilendirilmesi ve Orgiit samimiyetine
inandirilmalari, ligte bir oranindaki diisiik performansh isgdren sayisinin azalmasini ya da en

azindan artmamasini saglayabilecektir.

6.2.1.3.6. Egitim imkanlar1

Isgorenlerin isletme tarafindan egitilmesi ve gerekli konularda yetistirilmesi
giiniimiizde yaygm olarak kullanilan etkili motivasyon tekniklerinden biridir. Isletmeler,
calisanlarmm mesleki bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmelerini saglayacak egitim
programlarini motivasyon programlari paralelinde uygulamak durumundadirlar. Cilinkii egitim
de iggorenin ihtiyaglarindan biridir.

Yikiimli oldugu isi en iyi sekilde yapma azmi olan her isgoren, kendi konusu veya

kendi konusuyla baglantili diger konular hakkinda bilgi sahibi olmak, mesleki donanimini



artrmak isteyecektir (Rasmusson 1998). Isletme ici kurslar, seminerler ve yetistirme
programlarinin diizenlenmesi, ¢esitli kurum ve kuruluslarca diizenlenen kurs, seminer, fuar,
konferans, sempozyum ve benzeri bilgilendirme faaliyetlerine isgorenlerin istirak etmelerinin
saglanmasi, ¢aliganlar iizerinde olumlu etkiler yapacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998).

Bu egitici faaliyetler sayesinde igsgdrenler, mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan
izleme, cesitli alanlarda uygulanan yeni yontemlerden, teknik ve bilimsel yeniliklerden
haberdar olma imkan1 bulacaklardir. isgérenlerin egitim faaliyetlerinden yararlanmalarinda
firsat esitliginin gozetilmesi ve adil davranilmasi, isletmeye olan baghligin artmasi agisindan

Onemli olmaktadir.

6.2.1.3.7. Yonetimde Esneklik

Giinlerinin 6nemli bir boliimiinii is yerlerinde ge¢irmekte olan isgdrenler, siki bir
disiplin altinda ¢aligmak istemezler. O yiizden, kat1 ve sert kurallarla yonetilen igletmelerde
miisamaha smirlart olduk¢a dardir ve isgdrenlerin boylesine siki bir denetim altinda
calismaktan kaynaklanan isten bikma, sebepsiz devamsizlik, doyumsuzluk, stres gibi
verimliligi etkileyebilecek sorunlarla karsilagsma olasiliklar1 yiiksektir.

Calisanlarin i hayatlar1 ile aile hayatlar1 arasinda bir tercih yapma noktasina
gelmemesi ancak esnek bir yonetim anlayist ile miimkiin olacaktir. Kisisel ihtiyaclarin,
isgdrenlerin ice doniik konsantrasyon ve ilgilerini dagitmasina imkan vermemek yoneticilerin
elindedir.

Isgorenler, izin kullanimi, calisma saatleri veya is ortamma iliskin bazi konularda
yoneticilerinden anlayis beklerler ve bazi sozler alirlar. Fakat yonetici degistigi zaman yeni
yoneticinin bu konudaki kati olmasi durumunda tim bu sodzler ve bigimsel olmayan
pazarliklar ortadan kalkar. Bu yilizden esneklik kurumsallagmali ve bir sirket politikasi
olmalidir ((Breuer 1995).

Isgorenlerin ¢ocuk bakimi, es bakimi, hasta olan aile fertleriyle ilgilenme ailevi
mecburiyetlerin veya es ve ebeveyn olarak tasidiklari sorumluluklarin gerektirdigi bazi
hassasiyetlerin orgiit yonetimi tarafindan da paylasilmasi, ancak 6lgiisli iyi belirlenmis bir
esneklik yaklasimi ile miimkiin olabilir. Ornegin, tatil izni, hastalik izni veya kisisel mazeret
izinlerinin bir tek sepette toplanmasi ve bunlarin kullaniminin isgérenlere birakilmasi, ¢caligma
saatlerinin ¢aligsanlara gore ayarlanmasi, yeri geldiginde ¢ocuklarin ise getirilmesine anlayis

gosterilmesi, sartlar elverdiginde evde calisma imkanmnin sunulmasi isgorenlerin ise



bagliliklarmi artiracak, kendilerine deger verildigi hissini kuvvetlendirecek ve motivasyon

diizeylerini yiikseltecektir (Delaney 1995).

6.2.1.3.7.1. Esnek Calisma Sartlan

Calisma saatleri programlarmin degisik sekillerde diizenlenebilmesi, isgiicii
verimliligini 6nemli Olglide etkileyen faktorlerden biridir. Calisanin ¢alisma zamanimni ve
stiresini diledigi sekilde belirleme olanaginin bulundugu calisma diizenidir. Calisanlar tam
giin ¢aligma diizeninde isletme yonetiminin belirledigi saatlere uymak zorunda iken, esnek
caligma saatleri diizeninde belirli zaman periyotlarinda calisma siirelerine bagli kalmak
kosuluyla ise baglama ve bitis saatlerini kendileri ayarlayabilmektedirler. Ornegin haftada 5

giin ve 40 saatlik siire calisanlar tarafindan istenildigi sekilde diizenlenebilir.

Bireylerin mevcut mesai saatleri, isten aldiklar1 tatminin  seviyesini
etkileyebilmektedir. Eger ¢alisan i¢in 6ngoriilen gorevi yerine getirme zamani kesin bir saat
ve dakika mecburiyetiyle belirlenmez ise, isgdren isini yapma zamanimi kendi segebilecek ve

zamanini kendine gore ayarlayabilecektir (Northoraft ve Neale 1996).

Isgorenlerin  dzgiirlik ve  motivasyonlarmi  artirmaya  yonelik  esneklik
yaklagimlarindan biri olan esnek c¢alisma saatlerinin belirlenmesi bir¢gok sekilde
uygulanmaktadir. Esnek caligma saatlerinin ii¢ uygulamasina kisaca deginelim (Daft 1997):

Haftada dort giin ¢alisma: Haftada dort giin ¢alisma uygulamasinda, ¢alisanlar beg
giinde 8’er saat calismak yerine, dort giinde 10’ar saat calismakta ve ii¢ giinliikk bir hafta sonu
tatili elde edebilmektedirler. Uzun vadede performans iizerinde olumlu bir etkisi olmadigi
gbzlenen bu sistem, daha ¢ok bos zamana sahip olma arzusundaki isgorenler i¢cin motive edici
olabilmekte, fakat daha sonra uzun ¢aligma siiresi yiizinden bitkinlik ve yipranma sorunlari
ortaya ¢ikabilmektedir (Daft 1997).

Esneklik bandi: Esneklik bandi, hem uzun vadede, hem de kisa vadede is doyumunu
yiiksek seviyelerde tutabilen bir uygulamadir. Bu uygulamada tiim isgorenlerin isyerinde
bulunmalar1 gereken bir ¢ekirdek zaman periyodu belirlemekte ve bu periyodun basina ve
sonuna esnekligin séz konusu oldugu ¢alisma saatleri eklenmektedir (Daft 1997). Ornegin
saat 09:00 ve 16:00 arasinda belirlenmis bir periyodda tiim isgérenler isyerinde bulunmak
mecburiyetindedirler fakat saat 07:00 ile 09:00 arasinda istedikleri zaman ige baglayabilmekte
ve 16:00 ile 18:00 arasinda istedikleri zaman isi birakabilmektedirler. Boylelikle ¢alisanlar



giinliik planlarint daha iyi yapabilmekte, ise gelis gidislerinde trafikten daha az etkilenmekte,
kari-koca calisanlara ig ve aile sorumluluklarii dengeleyebilme imkani sunulabilmektedir.
ABD’deki tim sirketlerinyaklasik %40°1 tarafindan uygulanmakta oldugu tahmin edilen
busistemi uygulayan sirketler arasinda IBM, American Express, Du Pont, Levi Strauss, Pepsi
Co. gibi dev sirketler bulunmaktadir. (Daft 1997).

Esneklik band1 uygulamasindaki tek sakinca, isgdrenlerin belirlenmis ¢ekirdek periyod
disindaki saatlerde yonetilmelerinin ve performanslarinin degerlendirilmesinin giigliigiidiir.
Bu sistemde yoneticiler ¢alisanlarini, igyerinde harcadiklar1 zaman ile degil, yaptiklar1 isin
sonugclari ile degerlendirmek durumundadirlar (Breuer 1995).

Is paylasimi: 1s paylasimi uygulanmasi ise herhangi bir isin iki ya da daha fazla
isgdren tarafindan haftada 40 saatlik calisma siirecinde doniistimlii olarak yapilmasini
ongormektedir. Part-time diye adlandirilan ¢aligma metoduna imkan veren bu uygulamada
ornegin kiigiik yastaki cocugunun bakimi ile ylikiimli olan bir bayan iggéren giiniin belli bir
boliimiinii ¢alismaya ayirabilmektedir. s paylasimi ayn1 zamanda rutin ve monoton karakterli
islerde caliganlarin maruz kaldig1 yipranma ve is yorgunlugunu hafifletmektedir (Werther ve

Davis 1996).

6.2.1.3.7.2. Evde Cahsma Olanaklar

Giiniimiiz teknolojisinin sundugu bilgisayar, faks, modem, interaktif iletisim aglar1
gibi kolayliklar, bazi iglerin ev ortaminda rahatlikla yiiriitiilebilmesine imkan vermektedir.

iletisim ve ulasim teknolojileri sayesinde bazi islerin, igyerinden yiiriitiilmesi
zorunlulugunun kalmamasi, isi gérenler tarafindan evleri dahil igverene ait olmayan yerlerden
yiiriitiilebilmesi olanagi bir taraftan da, rekabet nedeniyle maliyeti en aza indirebilmek igin,
caligma standartlarindan ve formel yapidan uzak durulmasi ihtiyaci, evde ¢alismalarin
giiniimiizde yogun bi¢cimde yasanmasina neden olmaktadir.

Evde calisabilme imkan1 Ozellikle calisan kadinlar i¢in aile ve kariyer
sorumluluklarinin birbiriyle ¢atismamasi agisindan olduk¢a Snemlidir. Bir isgorene evde
calisma izninin verilmesi, aynit zamanda isletme i¢cin maliyet diisiiriicii bir tasarruf tedbiri
niteligindedir. Ciinkli merkezi olmayan calisma yontemleri ve telekomiinikasyon teknolojisi
ile desteklenen bu calisma sekli, orgiitler icin daha az ofis, daha az biiro ve daha az harcama

demektir. (Breuer 1995).



Bazi isgoérenlerin haftada iki veya {i¢ giin evde calisabilmeleri seklinde de
ayarlanabilen bu uygulama verimli is akiginin planlanmasi ve kontrolii gibi farkli yonetim
teknikleri ve kendine 6zgii personel yaklasimlari1 gerektirmektedir. Bu tarz ¢alisma olanaginin
verilmesi isgdrenler lizerinde acik bir sekilde olumlu motivasyonel etki yapmaktadir (De
Cenzo ve Robbins 1996).

Isgorenlerin isyeri haricindeki mekanlarda calisabilmelerini saglayan sistematik
uygulamalarin en bariz Ornegi olan felework, yeni enformasyon ve telekomiinikasyon
teknolojilerinin ve gelismis elektronik ekipmanlarin sundugu bir ¢aligma seklidir. Sabit
caligma saatleri, siirlar1 belirlenmis bos zaman periyodlari, buna bagl olarak ev-igyeri ayrimi
ile karakterize edilebilen geleneksel ¢alisma tarzinin tamamen disindaki bu uygulama basta
ABD olmak iizere, Ingiltere, Fransa, Almanya, Kanada ve Avustralya gibi iilkelerde
goriilmektedir. Telework 6zellikle avukatlik, mithendislik, muhasebecilik, mimarlik, yazarlik,
sekreterlik, banka yoneticiligi ve seyahat acenteligi gibi meslek dallarinda ragbet gérmektedir
(D1 Martmo 1990).

Sirket merkezine ¢ok uzak yerlerde ikamet eden insanlarin istihdam edilebilmesi,
daglik bolgelerde yasayan yetigmis elemanlarin yeteneklerinden faydalanilabilmesi, trafik
tikaniklig1 ve hava kirliliginin azaltilabilmesi getirilerinden dolay1 bu is tarzi iilke yoneticileri
tarafindan da olumlu karsilanmaktadir. Bazi Ingiliz firmalar1 bu yoéntem ile 40 saatlik
caligmada elde edilen ¢iktilarin, sadece 25 saatlik bir ¢alisma sonucunda elde edilebildigini
tecriibe etmistir (Report 1991).

Telework uygulamasinda Ozellikle bedensel sakatligi olan insanlarm, hamilelik
doneminde ve dogum sonrasinda ise gidemeyen kadin isgorenlerin ve emekliligi yaklagmis
yoneticilerin spesifik donanimlarindan faydalanmak miimkiin olmaktadir (D1 Martino 1990).

(Calisanlara zaman agisindan esneklik ve daha genis bir 6zerklik saglayan telework
sisteminin diisiik {icretler ve daha az sosyal giivence, sinirli kariyer gelisimi ve diger
meslektaglar1 ile etkilesimin olmayisi gibi dezavantajlar yiiziinden, yabancilagma,
marjinellesme, somiiriilme ve benzer sorunlara yol acabilmektedir. En onemlisi, bu tarz
calisma sekli heniliz koruyucu yasal diizenlemeler zeminine oturtulmamis oldugu igin,

tanimlanmis yasal bir statiiden yoksundur



6.2.1.3.8. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Evinden sonra en genis zamanini igletmede gegiren isgdren c¢alistigi yerin i¢ agici
nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii iggérenin ¢alisma istegi
ve temposunu Onemli dlgiide etkilemektedir. Isyerlerinde gerekli ergonomik standartlar
saglanmalidir.

Calisma ortaminin fiziksel sartlar1 ve bu ortamin ergonomik kosullara uygun hale
getirilmesi, isgdrenlerin motivasyon diizeylerinin artirilmas: ve kapasitelerinin tamamen
yaptiklar1 ise yogunlastirilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Eren 1997).

Is cevresinin fiziksel kosullar1 denince akla gelenler sicaklik, nem, havalandirma,
giiriilti, aydinlatma, titresim, rahatlik, temizlik ve isyeri giivenligi gibi unsurlardir. Bunun
yaninda, igyerinin eve yakinligi, is yapma siirecinde kullanilan makine, alet ve techizatin yeni
ve kaliteli olmasi, is yerinde temas edilen malzemelerin rahat ve glivenli olmas1 da isgdrenin
kendisinden beklenen performans1 gostermesinde belirleyici etkenler olarak karsimiza
cikmaktadir. Isin fiziksel ¢evresi insan merkezli olarak ele alindiginda, isin dogurabilecegi
birtakim risklerin calisanlarda yiiklenme, yorgunluk ve psikosomatik bozukluklara neden
olabildigi ve tiim bu fiziksel kosullarin isgdrenin is siirecindeki tutum, davranis, fizyoloji ve
psikolojisini etkileyen uyaricilar oldugu goriilmektedir. Tamamen ortadan kaldirilmalarina
imkan olmasa da bu uyaricilarin diizenlenmesi ve her yoniiyle isgdren icin ideal standartlarda
dengeye getirilmesi Orgiitiin tasarrufu altindadir ve yoneticilerin kesinlikle gbéz ardi
edemeyecekleri bir konudur (Akyildiz 2001). Ciinkii bahsedilen tiim bu fiziksel kosullar
isgdrenlerin motivasyon diizeylerini, morallerini, stres diizeylerini, i tatminlerini, bedensel ve
zihinsel eforlarmi dogrudan etkilemekte ve devamsizlik, is kazalari, isten bikmalar, yipranma
ve isten ayrilma oranlarina yansiyarak oOrgiit performansida belirleyici olmaktadirlar

(Basaran 1998).

6.2.1.3.9. Olumlu Yonetim Yaklasimi (Positive Management Attitude)

Her seyde oldugu gibi yonetimde de inang unsuru énemlidir. Eger bir yonetici basarilt
olacagma inanirsa basariya ulasmasi kuvvetle muhtemeldir. Motivasyon uygulamalarinda da
yOnetici, iggorenlerini motive etmeyi basaracagma inanmalidir. Kimi yonetici iggorenlerini;
“motive edebileceklerim” ve “motive edemeyeceklerim” diye ikiye ayirir. Ise yeni baslayan

bir iggdren, tanima safthasinin sonunda yoneticinin goziinde ikinci gruba girmisse, yonetici



ona yol verir. Bu tarz yoneticiler, yaklagimlarindaki olumsuzluktan dolay1 yenilgiyi bastan
kabul etmis olacaklardir.

Motivasyonun dnemini ve isgdren davraniglarmin dogasini kavramis bir yonetici ise
karsisina ¢ikan her iggbreni motive edebilecegine inanir ve en ketum isgdrenleri bile motive
edip onlar1 verimli ¢aligmaya ydneltmeye ugrasir. Iste bu tiir ydnetsel paradigma olumlu

yonetim yaklasimi (positive management attitude)’dir (Basaran 1998).

6.2.1.3.10. Acik Pazarhk Yontemi (Overt Deal Making)

Periyodik olarak iggdrenlerin hosuna giden ve gitmeyen yOnler yoneticilerce sorulur.
Bunlar1 6grenen yonetici, bu unsurlardan hangilerini kontrol edebilecegine bakar. Ciinkii
kontrolii disindakiler pazarlik siirecinde igine yaramayacaktir.

Bir isgdrenin motive edilmesini gerektiren bir durumla karsilagildiginda, yonetici
isgdrene bir teklif yapar. Bu teklifte isgorenden yapmasi istenilen edim talep edilir. Bu edim
karsiliginda vaad edilen ise isgdrenin hoslandig1 bir unsurun ona verilmesi veya hoslanmadig1
bir unsura daha az maruz birakilmasidir. Bu agik bir pazarliktir ve isgérenin davranigindaki
degisikligin gdzetilmesine dayanir.

Gorevin gerceklestirilmesi ile iggoren bazi faydalar elde ediyorsa ve tatmin diizeyi
yiikseliyorsa pazarlik, isgoreni giidiilemede etkili olabilir. Yapilan pazarlik pekistirme etkisi

yaparak gelecek sefere isgoreni goreve daha yiiksek diizeyde giidiileyebilir (Basaran 1998).

6.2.2. Motivasyona Yardimc1 Ogeler
6.2.2.1. fletisim

[letisim kanallarinim siirekli agik tutulmasi ve isgorenlere bu kanallardan siirekli bilgi
verilmesi, isgorenlerin en ¢ok iizerinde durduklari isteklerden biridir. Isgdrenlerce bilgi
sunmakla ilgi gdstermek esanlama gelmektedir. Isgdrenlere agik bir iletisim politikasi izleyen
isletmelerde iliskilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlasmis olmasi ¢ok iyi bir atmosferin
olusmasina yardimci olur. Boyle bir atmosfer iginde isgdrenleri ise daha verimli ve etkin
bicimde yoneltmek daha da kolaylasir. Ayni zamanda orgiitte isbirligi ve dayanigmanin

yaratilmasina yardimei olur.



Isletmelerde ideal bir motivasyon sisteminin olusturulabilmesi ve sorunsuz bir seklide
isletilebilmesi igin aktif bir iletisim sisteminin varlig1 ilk sart niteligindedir. Isgdrenlerin
birbirleriyle iligkilerinin, yoOneticilerin isgorenlerle iligkilerinin ve Orgiitteki birimler
arasindaki iliskilerin kurgulandig1 iletisim sistemi, motivasyon tekniklerinin uygulanabilecegi
bir zemin olusturmanin yani sira bu tekniklerle baglantis1i olan orgiit ici, bilgi akisi,
degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi unsurlarinda temelini olusturmaktadir.

[letisimde bilginin ileriye dogru yani yukaridan asagiya dogru akisinda; elektronik veri
aglar1 ile verilen mesajlar, isletme i¢i radyo yayimni, video yayinlari, toplantilar, yiiz ylize
goriismeler, genelgeler, ilan panolari, afisler ve diger yazili materyaller, kisisel iliski ve ilgi
gibi haberlesme kanallar1 kullanilmaktadir.

Iletisime paralel olarak verimlilik ve kalite endiseleri goz éniine almdiginda etkin bir
iletisimin gerekliligi daha fazla hissedilmektedir. ABD’de bir dernek tarafindan yapilan
aragtirma sonuglari, list diizey yoOneticilerin %50’sinin ve seflerin %48’inin “boliimler
arasindaki yetersiz, iletisimin miisteri hizmetlerindeki aksamalarin en Onemli sebebi
oldugunu” diistindiiklerini ortaya ¢ikarmistir (Booher 1997).

Genelde iiretim ve satig bolimlerinin esgiidiimiinde siklikla rastlanilan orgiit i¢i
birimler arasi iletisim kopukluklarmm mevcut motivasyon diizeyinden bagimsiz olarak
verimliligi olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Caligtigr orgiit hakkinda bilgi sahibi olmak
temel iggdren ihtiyaglarindan birisidir ve ancak iletisim ile saglanabilir. Ag¢ik bir iletisim ve
karsilikl1 geri beslenmenin olmadig1 durumlarda belirsizligin arttig: goriilmektedir. Ozellikle
karisiklik ve kriz donemlerinde, gecis donemlerinde, biiyiime, kiigiilme ya da birlesme gibi
yeniden yapilanma donemlerinde iletisim etkinliginin azalmasindan kaynaklanan belirsizlik
sorunu, dedikodu ve sdylentilerin yayginlagsmasina ve isgdrenlerin korkuya kapilmasina sebep
olmaktadir. Orgiit genelinde bir giiven kayb1 yasanmakta ve sonugcta belirsizlik arttig1 6lgiide
motivasyon ve verimlilik diismektedir (Hagemann 1997).

Orgiitsel iletisim olgusunun motivasyonel perspektiften degerlendirilmesinde ©ne
cikan diger boyut ise isle ilgili bilginin yani sira isletmeye ait bazi finansal verilerin ve
isletmenin mali durumuna ya da pazardaki konumuna dair bazi bilgilerin isgdrenlere
verilmesidir. Ozellikle kar paylasimi, yetkilendirme ve delegasyon gibi motive edicilerin
kullanildig1 durumlarda bu tiir bilgilerin iletisime konu edilmesi neredeyse bir zaruret
olmaktadir (Pfeffer 1995)

. Cok fazla bilginin verilmesinde, firmanin rekabet¢i avantajinin tehlikeye girebilmesi
veya asir1 miktarda bilginin calisanlara agir ve bunaltic1 gelmesi gibi sakincalar vardir. Bu

yizden mali durumuna iliskin bilgilerin isgorenlerle paylasilmasinda iyi bir Olciiniin



tutturulmas1 gerekir. Isgdrenlerin etkili calisma ve tasarruf saglayici kararlar almasina
yardimct olabilecek bilgiler tercih edilmeli ve isgdrenlerin isletmeye ait finansal gostergeleri
nasil etkileyebilecekleri 6gretilmelidir. Ernest & Young adli bir kurulusun yaptigi bir ankette,
sadece iist diizey yoneticilerin gorebildigi finansal verilerden haberdar edilmenin, isgérenlerin
%86’sinda motivasyon diizeyini artirict bir etki yapabilecegi ortaya ¢cikmistir. Birgok yonetim
danigmani bu tiir bilgi paylasiminda saglanacak faydanin olasi risklerinden daha agir bastigina
inanmaktadir ( Carey 1996).

Iletisim, iki yonlii olma o6zelligi dikkate alindigi zaman etkinlik kazanmaktadir.
Isgorenleri ile iyi bir iletisim iginde olmak isteyen ydneticilerin etkin iletisimin diiz bir ¢izgi
degil, dairesel bir siire¢ oldugunu unutmamalar1 gerekir. Yukaridan asagiya oldugu kadar
asagidan yukariya dogru isleyen dikey ve ayni zamanda yatay iletisim kanallarmnimn diizenli
calismasi biiyiilk 6nem tagimaktadir (Gull 1997).

Bilginin geri beslemesi yani asagidan yukari akigi ise Oneri kutulari, kurumsal
degerlendirmeler, agik kapi politikasi, personel bilgi hatlari, personel odakli gruplar, personel
toplantilary, cok yonlii performans degerlendirmesi ve arabuluculuk programlar1 gibi

enstriimanlarla saglanabilmektedir (Barlow 1997).

6.2.2.2. Performans Olciimii ve Degerlemesi

Gerek igveren ve yOneticilerin performans hedeflerine ulasilip ulasilamadigini tespit
edebilmeleri, gerekse isgdrenin kendisinden beklenen performansi sergileyip sergilemedigini
anlayabilmesi i¢in, arzulanan performansin belli 6l¢ii ve standartlar biciminde tanimlanmasi
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Isletmelerde degerleme programlar1 daha ©nce isgorenlerin kisisel ozellikleri,
eksiklikleri ve becerileri tizerine temellendirilirken, modern degerleme yaklasimlarinda
mevcut performans ve gelecege doniik hedeflere vurgu yapilmakta ve 6lgmede kullanilacak
standartlarin ve kriterlerin belirlenmesi siirecine isgorenler de dahil edilmekte ve bu durum
isletmelerde performans degerlemenin 6nemini arttirmaktadir.

Efor tek basina bireyin is performansini etkileyebilmektedir ama dl¢iilen sonuglardan
daha Onemli degildir. Bu anlamda performans degerlemesi; isgorenlerin yetenekleri, is
aliskanliklari, davraniglar1 ve diger benzer niteliklerinin karsilagtirilarak performanslarinin
sistematik bir sekilde 6l¢iilmesi olarak tanimlanabilir (Eren 2000).

Orgiitsel bir gereklilik olan performans degerleme sistemi; tamimlanmis, nesnel

kriterler, dikkatli is analizleri ve geri besleme lizerine bina edilmektedir. Sadece isle ilgili



kriterlerin kullanildig1 6l¢im siireci, yapilmis olan yeterli arastirmalar ile desteklenmektedir
(Newstrom ve Davis 1993).
Performans degerleme sisteminin baglica unsurlar1 Sekil 5°te karakterize edilmektedir.
Performans 6l¢iim ve degerlemesindeki temel amaclar sunlardir:
1- Kaynaklar1 dinamik bir is ¢evresine tahsis etmek,
2- Isgorenleri motive etmek ve ddiillendirmek,
3- Isgorenlere ise iliskin geri besleme temin etmek,
4- Ucret ve ddiillerde adaleti saglayarak isgdrenler arasindaki iligkileri muhafaza etmek,
5- lIsgorenleri yonlendirmek ve gelistirmek,
6- Esit istihdamla ilgili yasal diizenlemelere uygunluk saglamak (Betton ve Halloran

1991).

Ozellikle performansa dayali iicret sistemini benimsemis olan isletmeler i¢in adil ve
saglikli bir licret ve 6diil yapisinin kurulabilmesinde, performans degerlemesinin tarafsiz
Olciitlere dayali olmas1 dikkatle tizerinde durulmasi gereken bir noktadir.

Isgoren performansinmn dlgiilmesinde isin niteliklerine gore is degeri (kalite ve miktar)
kriterleri ya da zaman esasli degerleme yontemleri kullanilmakla birlikte, bazi isler
performansin nesnel bir sekilde dl¢iilmesine imkan vermeyebilirler. Bu yiizden, dnceden ve
hatta iggorenlerin katilimiyla belirlenmis performans kriter ve standartlari, degerleme
stirecinde gii¢liiklerle karsilagilmamasi agisindan 6nem tasirlar (Gannon 1979).

Performans degerleme tekniklerinin yilda sadece bir kez degil, aylik, haftalik hatta yeri
geldiginde giinliik periyotlarla yapilmasi, kriterlerin kesin hatlarla belirlenmesi, kendine 6zgii
sartlarin goz Oniinde bulundurulmasi ve degerleme sonuglarmin dikkatle tahlil edilmesi,
mevcut motivasyon sistemine; hangi isgorenlerin hangi zaman dilimindeki performanslarinin
ne kadar takdir edilip 6diillendirilecegi konusunda hayati veriler saglayacaktir (Gannon 1979).

Bagka bir deyisle performans degerlemesi, uygulanan motivasyon programlarmin
diizensiz, disiplinsiz ve karma karigik bir hale gelmesini Onleyen temel dayanaklardan

birisidir.



Sekil 6.1: Performans Degerleme Sisteminin Ana Unsurlar1

isgéren Performans isgérenin Geri
Performansi Degerlemesi Beslemesi
A
Performans
Olcamleri
Performansa
lligkin Kriter ve
Standartlar
<
Ydneticilerin isgoren
Kararlari Hakkindaki
Kayitlar

KAYNAK: William B. WERTHER—Keith DAVIS; Human Resources And Personnel Management, 4.
Ed.(McGraw-Hill, Inc. 1996), s. 341.

6.2.2.3. Odiil Sistemleri

Eger orgiitte uygulanan performans degerleme sistemi diizgiin ve saglikli bir sekilde
isliyorsa, etkili performans gdsteren calisanlar ile etkisiz performans gosteren c¢alisanlarin
ayirt edilmesi miimkiin olacak ve bu durumda 6lgiilen performanslar1 6nceden belirlenmis
standartlarin lizerinde olan bireylerin ddiillendirilmesi gerekecektir.

Odiiller, 6diile konu olacak davranislara gére (iiretim, satis, performans, bilgi, yetenek,
fikir, yenilik, tasarruf, fedakarlik, devamlilik, bagsar1) siiflandirilabilecekleri gibi, verilecek
odiiliin niteligine gore (parasal veya parasal olmayan) de smiflandirilabilirler. Olusturulan
motivasyon programi g¢ercevesinde tesis edilecek bir o6diil sisteminde ilk asama ne tiir
odiillerin iggorenleri ulasilmak istenen amaglara motive etmekte etkili olacaginin
belirlenmesidir.

Bu yiizden, orgiitler isgorenlerini motive etmek amaci ile performanslarin ya da
isgdrenden beklenilen davraniglarin Odiillendirilmesini saglayan bi¢imsel veya bigimsel
olmayan 6diil mekanizmalarina ihtiya¢ duyarlar. Odiiliin verilmesinde amag, temel olarak

isgdrenin davranigini etkilemektir (Barney ve Griffin 1992).



Basar1 veya performans gibi bir davranisin dengeli bir &dil yelpazesi ile
odiillendirilmesi neticesinde iggorenler motive olacaklardir (Robertson1996).

Bu konuda isletmelerin uygulayabilecegi; davranig olgekleri, psiko-sosyal anketler,
sosyometrik testler, psiko-teknik testler, kisisel goriisme, klinik goriigme, analiz grubu ve
sosyal rasyolar gibi yontemler mevcuttur (Erdogan 1994). Isgérenlerin bireysel
ihtiyaglarindaki farkliliklardan dolayi, orgiitten beklentilerinde de farklilastiklar1 gercegi
motivasyon teorilerini ortaya koyan tiim diisiiniirlerin birlestikleri bir noktadir (Eren 1993).
Bu farklilasma nedeniyle, “iggdreni en ¢ok ne motive eder?” sorusunun her zaman tek bir
cevab1 yoktur ve Ongoriilen herhangi bir ddiiliin her isgdrende olumlu etki yapmasi garanti
edilemez. Orgiitce vaad edilen 6diillerin birey nezdinde ki degeri (valence) ve harekete
gecirici etki yapma derecesi bireye ait bir¢cok nitelik ve parametreden baslayip ise ve orgiite
iliskin degiskenlere ve nihayetinde genel ekonomik ve sosyal kosullara kadar uzanan uzun bir
dizi faktore gore degisiklik gostermektedir.

Isletmelerin iggdrenlerine sunabilecekleri ddiiller biiyiik bir cesitlilik gdstermektedir.
Bunlar parasal 6demeler, daha fazla sorumluluk, esnek caligma saatleri, 6vgii ve takdir, yazil
veya sOzlii tesekkiir, daha fazla yetki, sirket arabasi, 6zel ofis, 6zel park yeri, tatil, nisan ve
plaketler, tanima, performansa bagli deger artisi, yilda bir sirket yemegi, egitim, terfi, izin
olabilir.

Bazi Amerikan sirketleri ¢alisanlarinin yasam kalitesine katkida bulunarak onlar1
tesvik etmek i¢in dogum giinii hediyeleri, araba kiralama, yazlik ev rezervasyonu, dekorator
temini, kiralik ev bulmaya yardimci olma, spor miisabakalari, konserler ve benzeri sosyal
etkinlikler i¢cin bilet temini, diigiin organizasyonu, haftalik kuru temizleme yardimi gibi
araglar1 6diil olarak kullanabilmektedirler (Curran ve Bran 1996).

Ekonomik degeri olan ddiiller elbette ki isgdrenleri verimlilige yoneltmede etkili bir

faktordiir fakat isgorenler icin her sey demek degildir. Bu yiizden parasal ddiillerin rolii,
motive edici diger araglarin biitlinliigii icinde diisiiniilmelidir (Hagemann 1997).
Parasal ddiiller genelde maas1 az oldugu i¢in maddi kaygilar1 bulunan, egitim seviyesi diisiik
olan, sosyoekonomik diizeyi yiiksek olmayan, orgiit hiyerarsisi igerisinde daha alt mevkilerde
yer alan, paranin i¢inde yasadigi ¢evrede kendine statlii kazanmasi igin gerekli olduguna
inanan veya kirsal bolgelerden gelmis olan iggorenler tarafindan tercih edilmektedir.

Maddi sorunlar1 olmayan, karmasik yapili ve anlaml igler yapan veya Orgiitiin orta ve
ist yonetimlerinde gorev alan bireylerin beklentileri ise daha ziyade; takdir edilme, basarinin
tescili, daha fazla yetki ve sorumluluk, hareket serbestisi, daha fazla bilgi ve acik iletisim gibi

unsurlar olmaktadir (De Cenzo ve Robbins 1996).



Yapilan arastirmalar, maddi tesviklerin, igsgorenler tarafindan iletisimsel bir ara¢ olarak
degil de orgiit icerisindeki faaliyetleri lizerinde bir kontrol arac1 olarak algilandiklar1 zaman,
motivasyonu artirmadiklarini ortaya ¢ikarmstir (Gilbert 1994).

Bagka bir arastirmaya gore de ekonomik 6deme miktarinin ¢ok diisiik veya ¢ok yiiksek
olarak belirlenmesi isgdren motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Bireyin
egilimlerini, tutumunu, davranislarint ve motivasyonunu etkileyen 6diil mekanizmasi ayni
sekilde is tatmini, devamsizlik ve performans gibi verimlilikle yakindan ilgili faktorleri de
etkilemektedir. Bu yiizden motivasyon programi uygulayan yoneticiler 6diil sistemini dikkatle
tasarlamali ve yiiriitmelidirler (Flynn 1994).

Odiiller, baska sirketlerdekilerle karsilastirilabilir olmalidir. Daha da dénemlisi Orgiit
icinde odiillerin dagitimi son derece adil olmak durumundadir. Isgérenlerin genel yapisi
gerektirdiginde 6diil gesitliligine 6zen gosterilmeli ve yoneticilerin, ¢calisanlart en cok motive
ettigini diislindiikleri etkenlerle, calisanlarin kendilerini en ¢ok motive ettigini diistindiikleri
etkenler birbiriyle ortiismelidir (Blanchard 1997).

Odiil sistemi is tasarmmi ve performans degerlemesi ile birlikte motivasyon sisteminin

ana unsurlarindandir.

6.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii ve Tklimi

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin diisiince tarzlarmi ve davranis kaliplarim sekillendiren
ve Orgiit igerisinde nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda onlar1 yonlendiren baskin
inang, deger, alisgkanlik, teamiil ve normlarin olusturdugu bir biitiin olarak tanimlanmaktadir.

Isletmeyi verimlilige gotiirecek stratejiler, mevcut orgiit kiiltiirline uygun olarak
secilmedigi zaman, uyum sorunlari, direnis ve durgunluk ortaya g¢ikacaktir. Boylesi bir is
cevresinde iggOrenlerin Orgilit amaglarma motive edilmesi de hi¢ kolay olmayacaktir.
Calisanlar1 bu inang¢ ve normlar biitiinii etrafinda toplayan orgiit kiiltiirti, orgiite yeni katilan
bireylerin de sorunlar karsisinda dogru sekilde algilama ve diistinme yetilerini gelistirmektedir
(Altug 1997).

Orgiit kiiltiirii ile yakin iliskisi olan &rgiit iklimi ise, isgdren degerleri ile orgiit kiiltiirii
arasimndaki uyumun derecesi tarafindan belirlenmektedir. Orgiit ikliminden kasit, calisanlarin
orgiite doniik beklentilerinin ve sonucta bu beklentilerin ne kadarini elde ettiklerine iligskin
algilamalarmin orgiitte yarattig1 genel atmosferdir (Dinger 1994). Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii
zaman zaman Orgiitteki bireysel is doyumlarinin bir toplam1 diye de nitelendirilebilmektedir.

Orgiit iklimi, orgiitsel etkililigin onemli belirleyicilerinden biri olmasinin yani sira,



motivasyon siirecini etkileyen baglica faktorlerden biridir (Chruden ve Sherman 1984).
1960’11 yillarda yapilan arastirmalar, otoriter (authoritarian) ve yakm iligkileri 6ne ¢ikaran
(affiliative) oOrgiit iklimlerinden ziyade amaglara doniik calismaya vurgu yapan basari
yonelimli (achievementoriented) Orgiit iklimlerinin yiiksek is tatminine, olumlu grup
davraniglarma ve dolayisiyla yiiksek performansa yol agtigini ortaya ¢ikarmiglardir (Gannon

1979).

6.2.2.5. Grup ve Takim Cahismasi

Takim, igletmenin stratejik niyetini ger¢eklestirmek amaciyla, ¢caligmalarinda birbirine
baglh ve esglidiimlii olarak performans gosteren ve ortak i basarimlari elde etme yolunda
sorunlara miigterek ¢oziimler getiren, iki veya daha fazla isgorenin olusturdugu faaliyet birimi
seklinde tanimlanmaktadir.

Bir Orgiitte grup ve takimlarin olusturulmasi, takimi olusturan bireyleri olumlu
etkiledigi gibi, Orgiitiin kiiltiiriinii ve iklimini de degistirmektedir. Takimlar meydana
getirildiginde, orgiitleme, yiirlitme ve denetim faaliyetlerini de devralmakta ve bu faaliyetleri
uygulayan yetenek parcaciklari olan takim tiyeleri bir ekip ruhuna kavusmaktadirlar.

Gruplarin belli amaglar dogrultusunda c¢alismalari, fikir {iretimi, yaraticilik ve
yenilikcilik basta olmak iizere ise iliskin bir¢ok performans zeminini daha verimli
kilmaktadir.

Isletmelerde takim temelli bir 6rgiit modelinin uygulanmas: hem &rgiitsel etkililigin
saglanmasi, hem de motivasyon ag¢isindan beklenen performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini
saglayacaktir (Basaran 1998).

Grup ve takim halinde ¢aligmanin, bireysel ¢calismaya kiyasla daha yiiksek performans
diizeyleri sagladigi seklinde yaygin bir kanaat vardir. Gergekten de tek basma calisan
isgdrenlerin herhangi bir sorun ile basa ¢ikmak icin, daha az tecriibe, yetenek, bilgi ve
enerjiye sahip oldugu diisiiniiliince, grup ve takim caligmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir
(Roy ve Gauvin 1996).

Takima yiiklenen sorumluluklarin takim tiyelerince paylasilmasi ve olusan ekip ruhu,
tiyelerin kendilerini takimin bir pargasi olarak gormelerini ve aidiyet hislerinin takimdaki rol
kabulleri cer¢evesinde gelismesini saglamakta, dogal bir motivasyona sebep olmaktadir.
Takim caligmasinin, motivasyona yardimci bir 6ge olarak baska bir 6zelligi de takim

iyelerinin, kendi takimlarinin {iretimi ile bunun 6rgiitiin biitlinsel iiretim ve dissal basarilarina



katkis1 arasinda baglant1 kurmalarina yardimci olmasidir. Elde edilen basarilarin tiim Grgiite
yansimast ve bunun goriilebilmesi, isgérenlerin takima katkilarmi artirmakta ve
sevklendirmektedir. Olusturulan grup ve takimlarin faaliyetlerini amagsizca degil, iyi
belirlenmis hedefler dogrultusunda yiiriitmeleri ve diger takimlarin varliginin yarattig1 rekabet
duygusu bireylerin i¢gsel motivasyonlar1 ve verimliligi i¢in 6n sartlardir (Mulvey ve Ribbens
1999).

Ote yandan, takimm basarisi ile kendi gayreti arasinda bag kuran isgdrenler, bilissel,
duygusal ve davranissal boyutlari ile olumlu bir siire¢ i¢ine girmekte ve herhangi bir dissal
odiile gerek duymaksizin is doyumu saglamaktadirlar. Takim ¢aligmasi, duygusal
gereksinimleri destekledigi gibi, iggorenlerin sosyallesmelerine de yardimci olmaktadir (Roy
ve Gauvin 1996).

Bireylerin tek tek motive edilmesindeki giicliikler hesaba katildiginda takim odakli
motivasyon tekniklerinin etkin ve diisiik maliyetli teknikler oldugu goriilecektir. Bu agidan
yoneticiler yonetim sinerjisinden optimal bi¢cimde faydalanmak ve isgdrenlerinin
kapasitesinden en list seviyede avantajlar elde etmek istiyorlarsa, orgiitiin toplam {iretimi ile
takimlarin kritik yeteneklerini eklemleyen bir motivasyon modelini kesinlikle goz ardi

etmemelidirler (Y1lmaz 1999).

6.2.2.6. Kalite Cemberleri

Etkinligi dolayistyla kiiclik ¢alisma gruplar1 arasinda 6nemli ve 6zel bir yere sahip
olan kalite c¢emberleri, irlinlii iireten isgdrenler ile ilk dstlerinin olusturdugu goniillii
takimlardir.

Kalite ¢emberi; ayni isyerinde calisan veya benzer isleri yapan isgorenlerin,
goniilliiliik esasina dayali, kendi alanlarinda karsilastiklar1 veya karsilasabilecekleri sorunlari
saptamak, kestirebilmek, analiz etmek ve bu tiir sorunlara ¢6ziim bulabilmek igin
olusturduklari, diizenli araliklarla toplanan kiiciik calisma gruplaridir. Kalite gemberlerini isle
ilgili problemleri ¢6zmek tiizere diizenli olarak toplanan ayni is kolunda calisan goniilli
insanlar olusturur. Goniillii katilimcilardan olugmasi kalite ¢emberlerini diger kalite
gruplarindan ayiran 6nemli bir 6zelliktir.

Kalite ¢emberleri iiriin hakkindaki her konuyu, her unsuru teker teker ele alip,
sorunlar1 saptarlar ve periyodik toplantilarla bunlara yonelik ¢oziimler iireterek {iriin

niteliginin artirilmasima ¢aligirlar (Basaran 1998).



Toplam kalite ve verimliligin yani1 sira; orglitsel kalkinma, eyleme dontikliik, orgiitsel
denetim, katilim, liderlik, orgiitsel degisim ve mesleki gelisme konularinda 6dnemli bir rolii
olan kalite ¢cemberleri, bu faktorlerin tiimiine islerlik kazandiran motivasyonun olusumunda
da biiyiik pay sahibidir.

Insan merkezli yaklagimlarla kurgulanmalar1 nedeniyle kalite ¢emberlerinin
ongordiigii isteklendirme siirecinde aidiyet gereksinimi ve sonucta ekonomik getiri elde edilse
de goniillii olma 6zelligi n plana ¢ikmaktadir (Eren 1997).

Coziimleyici kisiligin artmasi, sorumluluk verilmesi, yetki paylasimi, 6zgelisim,
uretkenlik, saygimlik, arastirmaci yonetim gibi motivasyon ile yakindan alakali faktdrlerin
temininde ve buna paralel olarak tatminin saglanmasinda kalite gemberleri olduk¢a etkilidir.

Kalite ¢emberlerinin tatmin saglamada etkinligi g6z Oniinde bulunduruldugunda,
motivasyon ve kalite ¢emberleri arasindaki iliskinin olusmasinda kalite c¢emberlerinin,

motivasyon siirecini destekleyici etkisinden rahatlikla bahsedilebilmektedir.



7. ARASTIRMA BULGULARI

Arastrmanin bu boliimiinde incelenen isletmenin uyguladigi ve kendi ¢alisanlarinin
motivasyonunun saglanmasi konusunda yapmis oldugu c¢alismalar (motivasyon araglari)

incelenerek elde edilen sonuglar ayrintili olarak agiklanmaistir.

7.1. Cahsanlarla ilgili Genel Bilgi

7.1.1. Cahsanlarin Gorevleri

Firma biinyesinde yonetimde gorev alan ve isci statiisiinde yer alan toplam 150
personel bulunmaktadir.

Toplam personelin igerisinde is¢ilerin payr %61 gibi yiiksek bir orandwr. Firmada
personel yonetimi ile ilgili olarak ¢aligsanlarin orani ise %39’ dur. Bunun da %7’ sini islerin
kontrollii bir sekilde yiiriimesini saglayan boliim sefleri olusturmaktadir. %14’ iinii iscilerin
idari kontroliinii saglayan idari is¢i personel (memur) iistlenirken, %13’ niide islerin takip ve
kalite kontroliinii yapan uzmanlarda olugsmaktadir (Sekil 7.1).

Firmadaki yonetim kadrolar1 ise tiim alt boliimlerin birbiriyle koordineli bir bigimde
caligmasi ile ilgilenmektedir.

Sekil 7.1 Caliganlarin Gorevleri
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7.1.2. Cahsanlarin Yas Gruplarn
Firmada gorev alan personelin yaslar1 18 ile 55 yas arasmda degismektedir. Ozellikle
firma personelinin cogunlugunu olusturan iscilerin geng bireyler olduklar1 goze ¢arpmaktadir.

Toplam personelin %41’ nin 25 — 35 yas grubu icerisinde yer aldig1 Sekil 7.2° de agikca



gorlilmektedir. Yonetimde gorev alan personelin ise 30 ve iizeride yaslarda (%35) oldugu tespit
edilmistir.

Sekil 7.2 Caliganlarin Yas Gruplari

3545 15%

45-55 5%
 55+2%

25-3541% SO

18-25 37%

7.1.3. Cahsma Siireleri

Isletmede gorev alan personelin ¢alisma siireleri ile ilgili bilgiler Sekil 7.3° de
verilmektedir. Sekilden de anlagilacagi lizere ¢alisanlarin % 62’ si 4 yildan az siireyle firmada
gorev almis kisilerdir. Bu personelin igerisinde 2 ile 4 yildir firmada ¢alisanlarin orani ise
%35’ dir.

Sekil 7.3 Calisma Siireleri
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7.2. Firmanin Sagladig1 Cesitli Imkanlar ve Cahsanlar Acisindan Onem
Dereceleri

Bireyin ihtiyaclarindaki degisme siireci bireyin kendi i¢yapisindan ve ardindan da
icinde bulundugu toplumsal ve orgiitsel cevrenin dinamizminden kaynaklanmaktadir. Benzer
davranislar ¢ogu kez benzer giidii ve ihtiyaclar sonucunda ortaya ¢ikarlar. Diger taraftan biri

digerini tamamlamak suretiyle giidiilerin sirasinda degisiklik olur, bir giidii geride birakilarak



onun ardindan gelen bir baska giidii tatmin edilir. Tiim bu degisiklikler karmasik bir yap1
icersinde motivasyonun dinamizm yoniinii olustururlar ( Sabuncuoglu ve Tiiz,1998).

Insan dogasmm yapisal dgeleri olan ihtiyaclar, giderildiginde insanin yasami veya
varligini siirdlirmesini saglayan ve giderilemediginde bunlar1 giderek yok olma tehlikesi i¢ine
iten olgular seklinde tanimlanabilir. Ihtiyaglar birey tarafindan tatmin edilmeye calisilir.
Ortaya cikan her ihtiya¢ bireyde bir i¢ itki; yani glidii yaratir. Giidiiler bireyi bir harekette
bulunmaya veya bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen siiriicii
kuvvet ve faktorlerdir. Yeniden bir davranigla sonuglanan bu giidii-ihtiyag iliskisi motivasyon
kavraminin ¢ekirdegini olusturan kesittir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Firma calisanlar1 i¢in tiicret, takdir edilme, ylikselme ve terfi, sosyal imkanlar,
emeklilik, sosyal giivence, i giivencesi vb. gibi imkanlar saglamaktadir.

Firmanmn calisanlarina sagladigi bu kriterlerin hangisinin calisanlar acisindan daha
onemli oldugunun belirlenmesi i¢in dncelikle 1’ den 5° e kadar 6nem cetveli olusturulmus ve
her bir dereceye bir rakam verilerek bir 6l¢ek hazirlanmistir. Bu dlgege gore “1” rakami firma
calisani agisindan bahsedilen kriterin 6nemsiz oldugunu, “5” rakami da ¢ok énemli oldugunu
gostermektedir. Calisanin kriterle ilgili fikrinin olmadig1 “3” rakamiyla gosterilmistir (Cizelge
7.1).

Calisanlardan her birinin hazirlanan bu cetvele gore bir rakam vermesi istenmistir.
Elde edilen bu verileri yorumlamak i¢in her bir kriter i¢in verilen sayilarm agirlikli puanlari

hesaplanmuistir.

Cizelge 7.1. Firmanin Sagladig: Kriterlerin Calisanlar A¢isindan Onem Dereceleri;

Hic Onemli | Fikrim | Onemli | Olduk¢a | Ortalama | Standart
Onemli | Degil | Yok Onemli Sapma
Degil
(%) (%) (%) (%) (%) (J ( )
O
X
A. Ucret _ 0,7 0,7 18,7 80 4,60 0,81
B. Takdir edilme 2,7 0,7 2,7 21,3 72,7 4,78 0,47
C. Yiikselme ve 0,7 1,3 33 18 76,7 4,68 0,66
Takdir
D. Sosyal _ 1,3 2,7 28 68 4,62 0,60
Imkanlar
E. EmekIilik 0.7 13 | 40 | 267 67.3 4,58 0,69
F. Sosyal 0,7 0 13 | 207 773 4,74 0,54
Giivence(Sigorta)
G. Is Giivencesi _ 0,7 3.3 23,3 72,7 4,68 0,57




Cizelge 7.1° e gore firma personeli agisindan en énemli goriilen kriter “Ucret” olarak
belirlenmistir. Firmanin sagladigi “Sosyal giivence(Sigorta)” imkan1 da ¢alisanlarm iistiinde
durduklar1 bir diger 6nemli konudur. Calisma kosullarinin siirekli enerjik bir fiziksel ve beyin
giicli gerektirmesinden dolay1 ve saglik diisiinen beyinlerin daha iyi iletisim kurarak ¢alisacagi
vb. gibi nedenler personelin saglik durumunu yakindan ilgilendirdiginden &zellikle tedavi
acisindan sigorta yapilmasi 6nem teskil eden bir kriterdir. Ayrica personel yiikselme ve terfi,
takdir edilme ve is giivencesi konusu iizerinde énemle durmaktadir. Isten ¢ikarilmama ve
uzun siire ayni iste calisabilme giiniimiiz sartlarinda olduk¢a ©nemli bir hale gelmistir.
“Sosyal imkanlar” kriteri ise onem siralamasinda 5.sirada yer almaktadir.

Is gorenlerin, bagimliliktan olumsuz etkilenmemeleri igin ortaya ¢ikmis olan sosyal
giivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi onlara
hayat boyu siirekli gelir saglayacak ekonomik korunma bigimlerini icermektedir. Buna
ragmen Orgilit yonetimleri bunlar1 daha faydali bigimlere sokup, motivasyon araci olarak
kullanma imkanma sahiptirler. Daha iyi sartlarda emekli olma imkani, daha elverisli saglik
giivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz bir sekilde saglanan ticretli ve iicretsiz izinler, giyecek,
yakacak ve cocuk yardimlar1 ve diger isletmelerle kiyaslandiginda daha cekici olan benzer
unsurlar, personelin isinden memnun olmasmna ve kendini glivende hissetmesine katkida

bulunmaktadir (Herzberg,1976).

7.3. Motivasyon Arttirict Uygulamalarin Yapilmasi

Isletmede ¢alisan personelin %46’ s1 ¢alisma motivasyonlarinmn arttirilmas: ydniinde
firmanin bazen ¢esitli uygulamalar yaptigmi belirtmektedir. Bu tiir ¢aligmalarin ¢ok sik
yapildigini belirten personelin orant ise %12’ dir. Personelin hi¢bir motivasyonun yapilmadigi
yoniinde orani ise %42 gibi bilyiik bir orandwr. Bu oranin ¢ok olmasi firma yonetiminin

motivasyon agisindan iyi algilanamadig1 anlamina gelmektedir.



Sekil 7.4 Motivasyon Arttirict Uygulamalarin Yapilmasi

Bazen 46%

Evet 12%

Hay1r 42%

7.4. Calisma Motivasyonuna Etki Eden Faktorler

Muhtelif yer ve zamanlarda is gorenler iizerinde yapilan ve is goérenlerin islerinden
beklentilerini bulmaya ydnelik arastirmalarda, her zaman ilk sirada olmasa da “Daha iyi
iicret” beklentisi bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gergekten de iicret, is gorenleri motive
edici yegane faktor degilse de, paranin motive edici bir unsur olarak kullanilmamasi da is
gorenin verimliligini 6nemli Ol¢lide diisiirecektir (Decenzo ve Robbins, 1996). Zira iicret
yalniz emegin ve performansin degil, isteki basarinin da karsihigidir. Ucretlerin az gériilmesi,
i tatminini azaltt1g1 gibi, denklik duygusunu da azaltir (Basaran, 1998).

Ucret is gorenin isletmeye giris nedeni oldugu kadar ayni1 zamanda onun isletmeye
siirekli baglanmasinda en giiclii giidiidiir. Ucretlerin yiiksekligi basvuru sayisini arttirir ve
kurumun eleman aliminda daha da secici olabilmesini saglar. Segicilik, egitim alabilecek ve
kuruma bagl kalacak elemanlarin bulunmasinda biiyilk 6nem tasir. Daha da Onemlisi,
ticretlerin ytliksekligi kurumun elemanlaria deger verdigini gosterir. Elemanlari daha ytiksek
ticret i¢in bagka sirketlere gegcmesini engelleyerek, eleman devrini azaltir.

Ucretler piyasadaki oranlarin iizerindeyse, elemanlar bu iicreti bir hediye olarak algilar
ve sonu¢ olarak daha ¢ok calisirlar. Ayrica licret artisinin enformasyonel bir arag¢ olarak
kullanilmasi i¢sel motivasyonu ve verimliligi tesvik edecektir. Kimi kurumlar diisiik iicretin
diisiik is gilicli maliyeti anlamina gelecegi yanilgisina diiserek elemanlarma diisiik iicret
verirler. Ama is gilicii maliyetinin, elemanlara ddenen {icretin yani sira verimliliklerine de

bagli oldugu g6z oniine alindiginda bu varsayimin pek dogru olmadig1 goriiliir.



Cizelge 7.2° de personelin calisma motivasyonuna etki edebilecegi diisiliniilen ¢esitli

kriterlerin personel agisindan onem dereceleri incelenmistir. Bu kriterler arasinda ticret, iyi

caligma sartlari, terfi ve ilerleme personelin motivasyonuna en ¢ok etki eden kriterler olarak

belirlenmistir. Bu kriterlerin 6n plana ¢ikmasinda iilkedeki ¢alisma sartlar1 ve ekonomik

durumun ¢ok iyi olmamas1 6nemli bir faktordiir.

Calisanlar agisindan daha iyi kosullarda yasamlarimi siirdiirebilmek icin maddi

imkanlarin ve iyi ¢aligma sartlarina bagh terfi ve ilerlemenin énemli olmas1 gerekmektedir.

Maddi yonden rahat ve iyi bir ¢alisma ortaminda olan bireylerin ¢aligma istekleri ve yaptiklari

islerin kalitesi de iyi olmaktadir. Is giivenligi ve anlayish bir disiplin saglanmasi da diger

onemli kriterlerdir. Calisma ortamindaki anlayigh bir disiplin, direk olarak calisan bireyin

isteki verimliliginin saglanmasmda son derece onemli bir faktordiir.

Cizelge 7.2. Calisma Motivasyonuna Etki Eden Kriterler

Hic Onemli | Fikrim | Onemli | Oldukca | Ortalama | Standart
Onemli | Degil Yok (%) Onemli - Sapma
Degil (%) (%) (%) [XJ (G)
(%)
A. Ucret _ 1,3 0,2 14,7 82,0 4,77 0,54
B. Is Giivenligi 0,7 2,0 6,6 28,7 62,7 4,50 0,75
C. Terfi ve 0,7 2,0 4,7 20,0 72,7 4,62 0,72
Ilerleme
D. Kararlara 1,3 0,7 12,7 36,7 48,7 4,30 0,81
Katilma
E. Ekonomik _ 0,4 8,7 31,8 56,0 4,39 0,81
Odiil
F. Primli Ucret 0,7 0,4 8,0 24,0 63,3 4,45 0,85
G. Iyi Calisma 0 0 1,3 233 75,3 4,74 0,46
Sartlar1
H. Isi Ilgi 33 0,7 6,0 30,7 59,3 4,42 0,89
Cekici Bulma
L. Anlayish Bir 1,3 1,3 7,3 273 62,7 4,48 0,80
Disiplin
J. Sosyal 1,3 53 14,0 28,4 50,0 4,21 0,96
Ugraslar
K. Yetki ve 0,7 1,3 10,0 273 60,7 4,46 0,78
Sorumluluk

cok onemli bulunmamustir.

Yetki ve sorumluluk verilmesi ¢aliganlarin motivasyonuna etki agisinda

Ayni maddi imkanlara karsilik kisiyi zorlayacak derecede




sorumluluk verilmesi ¢alisanlarin tercih etmedigi bir durumdur. Daha fazla yetki daha fazla is
anlamina gelecegi i¢in bunun kisiye getirecegi yiik ¢ok fazla olacaktir.

Incelenen isletmede, calisanlarin kararlara katilma konusunda yeterince istekli
olmadiklar1 gézlemlenmis ve bu durumun isletmenin verimliligini olumsuz yonde etkiledigi
degerlendirilmistir. Isletmenin bu konuda alacagi 6zel tedbirlerle calisanlarni kararlara
katilmaya tesvik etmesi gerekmektedir.

Ekonomik kosullarin zorlagtig1 giinlimiizde sosyal faaliyetler i¢in zaman bulamayan
personel icin isletme igerisinde sunulacak sosyal ugraglar motivasyonu saglama agisindan

fazla 6nemli goriilmemektedir.

Cizelge 7.3 Faktor Analizi Sonuglart

Degiskenler Faktor Varyans (%) (")zdegerler
Yiikleri

Faktor 1 Manevi

Kriterler

Is giivenligi ,520

Kararlara katilma ,689

1yi calisma sartlar1 ,432

Isi ilgi ¢ekici bulma , 781

Anlayigh bir disiplin ,740

Sosyal ugraslar ,776

Yetki ve sorumluluk , 791 31,431 4,205

Faktor 2 Ekonomik

Kriterler

Ucret ,649

Terfi ve ilerleme ,636

Ekonomik 6diil ,818

Pirimli Gicret ,810 23,045 1,788

Varinax rotasyonlu temel bilesenler faktor analizi

KMO, 768 Barlett’s testi: 603,061; P < 0,000



Faktor 1 motivasyona etki eden manevi degiskenleri ifade ederken, Faktor 2 ise
motivasyona etki eden ekonomik degiskenleri icermektedir.

Faktor 1: Motivasyona etki eden manevi degiskenler; Gergeklestirilen faktor
analizi sonuglarina gore faktor yedi degiskenle ifade edilmektedir. Bu faktorii olusturan
degiskenler is giivenligi, kararlara katilma, iyi ¢alisma sartlari, isi ilgi ¢ekici bulma, anlayiglh
bir disiplin, sosyal ugraslar ile yetki ve sorumluluk seklindedir.

Faktor 2: Motivasyona etki eden ekonomik degiskenler; Faktor dort degiskenle
ifade edilmektedir. Bu faktorii olusturan degiskenler ise iicret, terfi ve ilerleme, ekonomik
odiil ve primli iicret degiskenlerinden olusturulmaktadir.

Faktor Analizi sonucuna gore calisan isletme personelinin motivasyonunda manevi
degiskenler kadar ekonomik degiskenlerde, personelin ¢alisma yasaminda motivasyonunu
onemli dl¢lide etkilemekte oldugu gézlenmistir.

Cizelge 7.4 de goriildiigli gibi isletmede ¢alisanlarm, cinsiyete gore c¢aligma
motivasyonuna verdikleri énem ve performanslarma olan etkileri arasmda %95 giiven
diizeyinde anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Degigkenleri cinsiyete gore degerlendirdigimizde bayan personelin motivasyonunu ve
performansini en ¢ok etkileyen degiskenler is giivenligi, terfi ve ilerleme, kararlara katilma,
ekonomik 6diil, primli {icret, isi ilgi ¢ekici bulma, anlayish bir disiplin, sosyal ugraslar ile
yetki ve sorumluluk iken, erkek personelin motivasyonunda en ¢ok etkili olan degiskenler
ticret ve iyi caligma sartlar1 olarak gézlenmektedir.

Cizelge 7.4> deki T-Testi sonuglarma bakildiginda c¢aliganlarin cinsiyetlerine gore
calisma motivasyonuna etki eden kriterlerin degerlendirilmesinde bazi kalemler agisindan
anlamli bir fark ortaya ¢ikmistir. S0z konusu bu fark isi ilgi ¢ekici bulma (t: 3,246, p: ,009),
anlayislt bir disiplin (t: 3,295, p: ,001), yetki ve sorumluluk (t: 1,653, p: ,026) oldugu ¢izelge
14.4° de goriilmektedir.



Cizelge 7.4 T Testi Tablosu Calisma Motivasyonuna Etki Eden Kriterlerin Cinsiyetlere gore

Degerlendirilmesi (Aritmetik Ortalama — Standart Sapma — “t” ve “p” degerleri)

Degiskenler Cinsiyet | Aritmetik | Standart T Degeri P Degeri
Ortalama Sapma

Ucret Bayan 4,7879 ,55829 454 ,522
Bay 4,7451 ,52319

Is giivenligi Bayan 4,5657 ,71659 1,332 ,468
Bay 4,3922 ,82652

Terfi ve ilerleme | Bayan 4,6162 , 76541 -,089 ,829
Bay 4,6275 ,66214

Kararlara Bayan 4,3737 ,77704 1,402 414

katilma Bay 4,1765 ,88783

Ekonomik 6diil Bayan 4,4040 , 78141 ,225 ,497
Bay 4,3725 ,87088

Pirimli ticret Bayan 44141 ,91484 -,780 ,070%*
Bay 4,5294 ,73083

1yi calisma Bayan 47677 ,47009 1,006 , 150

sartlar1 Bay 4,6863 ,46862

Isi ilgi gekici Bayan 4,5859 ,70000 3,246 ,009*

bulma Bay 4,0980 1,13587

Anlayigh bir Bayan 4,6364 ,59684 3,295 ,001%*

disiplin Bay 4,1961 1,03961

Sosyal ugraslar Bayan 4,3030 ,95249 1,592 ,466
Bay 4,0392 ,97900

Yetki ve Bayan 4,5354 ,70440 1,653 ,0267%*

sorumluluk Bay 4,3137 ,90532

*P <0,01; **P < 0,05

7.5. Motivasyonu Arttiran Sosyal Aktiviteler

Sosyal ugraglar sayesinde is gorenler arasinda dayanisma ruhu ve kaynagma
saglanabilmekte, ayn1 zamanda bu ugraslara katilan ¢alisanlar arasinda basar1 ve etkinlikleri
izlenen dogal liderlerin saptanabilmesi icin ideal bir ortam yaratabilmektedirler. Ote yandan,
ozellikle seyahat gibi sosyal igerikli faaliyetler, 6zendirici amaglarla yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir (Flynn, 1994).

Yogun calisma temposunun isciler iizerindeki olumsuz etkisini en aza indirebilmek
icin isletme genelinde is¢ilerin dikkatini baska yonlerde toplayacak cesitli sosyal aktiviteler

diizenlenmektedir.



Cizelge 7.5. Motivasyonu Arttiran Sosyal Aktiviteler

Evet (%) | Hayir (%)

Derbi 20,7 79,3
Maglarma

Toplu Gidisler

Sinema 493 50,7
Tiyatro 42,7 57,3
Opera-Bale 4,7 953
Piknik-Kamp 72,7 27,3
Aksam 55,3 44,7
Yemekleri

Kahvalti 48,0 52,0
Sohbetleri

Diger Hobiler 10,7 89,3

Bu aktiviteler icerisinde personelin en ¢ok {izerinde durdugu sosyal aktivite piknik ve
kamp’ tir. Personelin yaklasik 9%72,7° si calisanlarin ¢ogunun (%66) bayan olmasi
nedeniyle toplu olarak gidilen piknik ve kamp personelin birbiriyle ve isletmeyle olan
iligkilerini arttirma yoniinden 6nemli etkinlikler oldugunu vurgulamaktadir.

Sosyal etkinlikler icerisinde yer alan opera ve bale gosterilerini izlemek personelin pek
dikkatini ¢cekmemektedir. Calisan personelin geng bireylerden olugmasi ve sozii edilen
etkinligin Tirk toplumunun yalnizca belli bir kiiltiir seviyesindeki insanlara hitap etmesi
motivasyona olan etkisini diistirmektedir.

Kovanci (2001) yaptig1 arastirmada, calisanlarin islerinden zevk almalar1 igin
yoneticilerin yilbagi kutlamalar1 gibi geleneksellesmis eglenme tarihlerine ek olarak
calisanlarin tizerindeki gerilimin attigini, ise olan konsantrasyonun azaldigini gozlemledikleri
donemde, bir maca yada konsere toplu bilet almanin zamaninm geldigini degerlendirmeleri

gerektigini savunmustur.

7.6. Calisma Esnasinda Personeli En Cok Giidiileyen Faktorler

Yogun calisma sartlar1 personelin bedensel ve zihinsel yonden yorulmasina neden
olmaktadir. Bu da bireyin verimliliginin ve motivasyonunun azalmasima dolayisiyla isletmeler
icin ¢ok Odnemli olan is yapma yetenegine olumsuz etki etmektedir. Personel sayisinin ¢oklugu
diisiiniildiigiinde bireylerde goriilen isteksizlik islerin yavas yiirimesine neden olacak ve

firmanin basarisi iizerine ters yonde etki yapabilecektir.



Cizelge 7.6. Calisgma Esnasinda Personeli En Cok Giidiileyen Faktorler

Evet (%) | Hayir (%)
Sigara 16,0 84,0
Molalar 32,7 67,3
Islerin 63,3 36,7
Problemsiz
Siirmesi
Ustlerin 1yi 74,0 26,0
Davraniglari
Diger... 6,7 93,3

Cizelge 7.6’ de personelin dikkatini ve motivasyonunu en yiiksek diizeyde tutabilmek
icin personel tarafindan belirtilen faktorler gosterilmistir. Calisma esnasinda iistlerin iyi
davranislar1 personelin %74’ i tarafindan ige kars1 en motive edici faktor olarak gdsterilmistir.
Bu yoniiyle iistlerin iyi davraniglari atil bir tutum olarak algilanmamali ig verimliliginin
saglanmasi1 acisindan personel i¢in ¢ok dnemli bir faktér oldugu unutulmamalidir.

Calisan personel agisindan islerin problemsiz siirmesi ve molalar, isletme acisindan
iistlerin iyi davranislarindan sonra gelen en 6nemli en ¢ok giidiileyen faktor olarak algilandigi
goriilmektedir.

Toplumdaki sigara aligkanliginin genis kitleleri kapsamasi isletme calisanlarinin az
sayida da olsa, 6nemli bir kisminin bu aliskanliga sahip olabilecegini gostermektedir. Sigara
bagimlis1 olan kisiler belli siireler icerisinde yogun sekilde sigara icme istegi duymaktadirlar.
Bu istek kargilanmadig: siirece olaylar ve durumlar karsisinda etkin rol oynamamaktadirlar.
Bu yoniiyle personelin sigara ihtiyacinin bir sekilde karsilanmasi gerekmektedir.
Calisanlarinda %16’ s1 bu ihtiyaclarin giderilmesi durumunda daha istekli ¢aligacaklarini

bildirmislerdir.

7.7. Isletme Tarafindan Personele Sunulan imkanlar

Isletme tarafindan sunulan imkanlardan personelin memnun olup olmadiklar1 Cizelge
7.7° de gosterilmektedir.

Personelin en fazla memnun oldugu hizmet yoneticiyle iletisim olmaktadir.
Yoneticiyle iletisim personelin yaptig1 isi severek yapabilmesi ve iistleriyle dogru iletisim
kurarak islerin kusursuzca yiirliyebilmesi acisindan olduk¢a ©6nemli olmasindan dolay1

personel agisindan en dnemli kazang olarak goriilmektedir.



Isletme tarafindan izin, istirahat verme durumu ve huzurlu bir ¢alisma ortammin

saglanmis olmasi ¢alisanlarin tiim dikkatlerini islerine verebilmesi agisindan Onemli bir

faktordiir. Arastrma kapsaminda incelenen firmanmn da yarattigi ¢alisma ortami personeli

memnun etmektedir.

Cizelge 7.7. Isletme Tarafindan Personele Sunulan Imkanlar

Hic Onemli | Fikrim | Onemli | Oldukca | Ortalama | Standart
Onemli Degil Yok (%) Onemli - Sapma
Degil (%) (%) (%) [.Xj (G)
(%)

A. Ucretler 38,0 22,7 14,0 16,7 8,7 2,35 1,36
B. Personel 41,3 10,0 32,0 12,7 4,0 2,28 1,23
Servisleri
C. Yemekler 22,7 14,7 23,3 32,0 7,3 2,86 1,28
D. Calisma 14,0 17,3 14,7 40,0 14,0 3,22 1,28
Ortaminin
Temizliginden
E. Calisma 4,7 8,7 14,0 39,3 33,3 3,88 1,11
Saatlerinden
F. Yoneticiyle 7,3 12,7 12,0 28,0 40,0 3,80 1,28
Iletisim
G. Izin, 8,7 12,0 12,7 28,7 38,0 3,75 1,31
Istirahat verme
durumu
H. Calisma 7,3 8,0 11,3 36,7 36,7 3,87 1,20
Ortamindaki
Huzur
I. Sunulan 28,7 16,7 26,0 22,7 6,0 2,60 1,27
Sosyal
Imkanlar
J. Is yaparken 11,3 11,3 28,0 33,3 16,0 3,31 1,20
Kullandigimiz
Techizat ve
Ekipmanin
Yeterlilik
Durumu
K. Sigorta, 31,3 11,3 21,3 26,0 10,0 2,72 1,40
Saglik, Is Giiv.
Emeklilik Kos.

Calisma ortaminin temizligi, c¢alisanlari motive eden Onemli unsurlardan biridir.

Incelenen isletmede temizlige kismen énem verildigi goriilmektedir. Saba David, 1993 yilinda

“Taking Necessary Step to Motivate Quality Programs” isimli arastirmasmda hijyen

etmenlerini incelemis ve bu faktorleri motivasyonun temel faktorleri olarak degerlendirmistir.




Calistig1 orgiit hakkinda bilgi sahibi olmak temel is gbren ihtiyaglarindan birisidir ve
ancak iletisim ile saglanabilir. Ag¢ik bir iletisim ve karsilikli geri beslemenin olmadigi
durumlarda belirsizligin arttig1 goriilmektedir. Ozellikle karigiklik ve kriz donemlerinde
iletisim etkinliginin azalmasindan kaynaklanan belirsizlik sorunu, dedikodu ve sdylentilerin
yayginlasma ve is gorenlerin korkuya kapilmasina sebep olmaktadir. Orgiit genelinde bir
giiven kaybi yasanmakta ve sonugta belirsizlik arttigi 6lgiide motivasyon ve verimlilik
diismektedir (Hagemann, 1997). Ernest & Young adli bir kurulusun yaptig1 bir ankette, sadece
iist diizey yoOneticilerin gorebildigi finansal verilerden haberdar edilmenin, is gorenlerin %86’
sin da motivasyon diizeyini arttirict bir etki yapabilecegi ortaya ¢ikmistir. Birgok yonetim
danigmani bu tiir bilgi paylasiminda saglanacak faydanin olasi risklerinden daha agir bastigina
inanmaktadir (Carey, 1996).

Iletisim, iki yonlii 6zelligi dikkate alindig1 zaman etkinlik kazanmaktadir. Is gorenleri
ile iyi bir iletisim icersinde olmak isteyen yoOneticilerin etkin iletisimin diiz bir ¢izgi degil,
dairesel bir siire¢ oldugunu unutmamalar1 gerekir. Yukaridan asagiya oldugu kadar asagidan
yukariya dogru isleyen dikey ve ayni zamanda yatay iletisim kanallarinin diizenli ¢aligmasi
biiyiik o6nem tagimaktadir (Gull, 1997). Bu c¢ift yonli iletisim, Orgiit yapisinda
gerceklestirilebilecek bazi revizyonlar ile daha hizli ve daha kesin hale getirilebilir(Argun,
1997). Bilginin ileriye dogru yani yukaridan asagiya dogru akisinda; elektronik veri aglar ile
verilen mesajlar, isletme i¢i radyo yaymi, video yaymlari, toplantilar, yiiz yiize goriismeler,
genelgeler, ilan panolari, afisler ve diger yazili materyaller, kisisel iliski ve ilgi bilgi
haberlesme kanallar1 kullanilmaktadir (Hagemann, 1997). Bilginin geri beslemesi yani
asagidan yukar1 akigi ise Oneri kutulari, kurumsal degerlendirmeler, agik kapi politikasi,
personel bilgi hatlari, personel odakli gruplar, personel toplantilari, ¢ok yonlii performans
degerlendirmesi ve arabuluculuk programlari gibi enstriimanlarla saglanabilmektedir (Barlow,
1997).

Y oneticiyle is¢i agisindan baglantiin kopuk olmamasi verimliligi ytikselten bir diger
faktordiir. Calisan bireylerin sorunlarini kolayca ve her seyden dnemlisi rahatca yoneticilere
kadar iletebilmesi ileride dogabilecek daha biiyiik sorunlarinda iistesinden gelebilecektir.
Firma ¢alisanlariin 6nemli bir boliimii bu iliskiden memnundur.

Personel yemeklerden ve personel servis kosullarinin daha iyi olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu sonug ¢alisanlarm firmanin sagladigi bu hizmetlerden memnun olmadig1
anlamina gelmektedir. Gelecekle ilgili olarak saglanan bu hizmetlerin kalitesi personelin de
isletmeyi ve yaptiklari isi benimsemesine neden olacak ve bunun sonucu olarak ta motivasyon

artabilecektir.



Cizelge 7.8 Faktor Analizi Sonuglart

Degiskenler Faktor Varyans Ozdegerler
Yiikleri (%)

Faktor 1 Calisma Kosullar

[zin istirahat verme durumu ,850

Y oneticiyle iletisim ,845

(Calisma ortaminda huzur ,806

(Caligma saatleri ,763

Is yaparken kullanilan techizat ,495

ve ekipman

Caligma ortaminin temizligi 418 29,397 4,670

Faktor 2 Sosyal Sartlar

Sunulan sosyal imkanlar ,818

Ucretler ,782

Sigorta ve saglk , 764

Yemekler ,714

Personel servisleri ,636 29,260 1,782

Varinax rotasyonlu temel bilesenler faktor analizi
KMO, 840 Barlett’s testi: 706,932; P < 0,000

Faktor 1 motivasyona etki eden c¢alisma kosullarini ifade ederken, Faktor 2 ise
motivasyona etki eden sosyal sartlar degiskenlerini igermektedir.

Faktor 1: Motivasyona etki eden ¢alisma kosullari; Gergeklestirilen faktor analizi
sonuclarina gore faktor 1 alt1 degiskenle ifade edilmektedir. Bu faktorii olusturan degiskenler
izin istirahat verme durumu, yoneticiyle iletisim, ¢alisma ortamindaki huzur, ¢aligma saatleri,
is yaparken kullanilan techizat ve ekipmanin yeterliligi ile c¢alisma ortamimnin temizligi
seklindedir.

Faktor 2: Motivasyona etki eden sosyal sartlari; Faktor 2 bes degiskenle ifade
edilmektedir. Bu faktorii olusturan degiskenler sunulan sosyal imkanlar, {icretler, sigorta ve
saglik, yemekler, personel servisleri seklindedir.

Faktor Analizi sonucuna gore isletmedeki ¢alisma kosullari, isletmenin sosyal sartlari
kadar isletme personelinin motivasyonunda 6nemli oldugu gézlenmistir.

Cizelgede 7.9 da goriildiigii gibi isletmede calisanlarin, cinsiyete gore caligma
motivasyonuna verdikleri dnem ve performanslarma olan etkileri arasmda %95 giiven
diizeyinde anlaml bir iligki bulunmaktadir

Degigkenleri cinsiyete gére bay ve bayan olarak iki grup altinda inceledigimizde,
bayan personelin motivasyonunu ve performansini en ¢ok etkileyen degiskenler personel
servisleri, yemekler, calisma ortamimin temizligi, yoneticiyle iletisim, izin istirahat verme

durumu, sunulan sosyal imkanlar ile i yaparken kullanilan teghizat ve ekipmanin



yeterliliginden olusurken, erkek personelin motivasyonunu en ¢ok etkileyen degiskenler ise
iicretler, calisma saatleri, caliyma ortamindaki huzur ile sigorta ve sagliktan olusmaktadir.

Cizelge 7.9’ daki T-Testi sonuglarma bakildiginda g¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
caligma motivasyonuna etki eden kriterlerin degerlendirilmesinde bazi kalemler agisindan
anlaml1 bir fark ortaya ¢ikmistir. S6z konusu bu fark ¢alisma ortaminin temizligi (t: -2,803, p:
,000), sunulan sosyal imkanlar (t: -1,497, p: ,000) sigorta ve saglik (t: -2,024, p: ,006) oldugu
Cizelge 7.9 da goriilmektedir.

Cizelge 7.9 T Testi Tablosu Personele Sunulan Imkanlarin Motivasyona Olan Etkilerinin
Cinsiyete Gore Degerlendirilmesi (Aritmetik Ortalama — Standart Sapma — “t” ve “p”
degerleri)

Degiskenler Cinsiyet Aritmetik Standart | T Degeri | P Degeri
Ortalama Sapma

Ucretler Bayan 2,2424 1,28644 -1,394 ,074%%*
Bay 2,5686 1,48667

Personel servisleri Bayan 2,1515 1,20681 -1,784 ,626
Bay 2,5294 1,27048

Yemekler Bayan 2,6465 1,29609 -2,993 ,114
Bay 3,2941 1,17122

Calisma ortamimin Bayan 3,0202 1,39956 -2,803 ,000%*

temizligi Bay 3,6275 91566

Calisma saatleri Bayan 3,9394 1,14123 912 ,663
Bay 3,7647 1,05049

Y Oneticiyle iletigim Bayan 3,9091 1,27047 1,360 ,187
Bay 3,6078 1,31268

[zin istirahat verme Bayan 3,8485 1,29649 1,241 ,302

durumu Bay 3,5686 1,33049

Calisma ortaminda huzur Bayan 3,9293 1,21431 , 791 ,681
Bay 3,7647 1,19312

Sunulan sosyal imkan Bayan 2,4949 1,37302 -1,497 ,000%*
Bay 2,8235 1,05273

Is yaparken kullanilan Bayan 3,2525 1,28049 -,861 ,044%#*

techizat ve ekipmanin

yeterliligi Bay 3,4314 1,04412

Sigorta ve saglik Bayan 2,5556 1,65140 -2,024 ,006%*
Bay 3,0392 1,24837

*P< 0,001 ; ** P<0,01; ***P< 0,005

7.8. Isletme Icindeki Kisisel Motivasyon Degerlendirmesi
Isletme personelinin kisisel motivasyon agisindan yaptig1 isten memnun olup

olmadiklar1 Cizelge 7.10° da gosterilmektedir.




Cizelge 7.10. Isletme I¢indeki Kisisel Motivasyon Degerlendirmesi.

Evet Hayir
(%) (%)
1. Isinden Memnun 76,7 23,3
Olanlar
2. Yapmakta Oldugu 12,7 87,3
Isi Agir Bulanlar
3. Isini Y aparken 50,0 50,0
Kendini Gelistirme
Imkan1 Bulanlar
4. Aldig1 Ucretten 19,3 80,7
Tatmin Olanlar
5. Caligma 83,3 16,7
Ortamindan
Memnun Olanlar

Cizelge 7.10° da isletme personelinin kisisel motivasyonunun degerlendirilmesin de
onemli rol oynayan kriterler gdsterilmistir. Isletmedeki calisma ortamindan memnun olan
personelin %83,3 oldugu goriilmektedir. Bu kriterler icerisinde isinden memnun olan personel
%76,7 olmas1 da sirketin ¢aligma ortamindan memnun olunmasindan dolayi, ¢alisanlarin
yapmis oldugu isten memnun oldugunu gostermektedir. Sirket personelinin yaris1 igini yapma
esnasinda kendini gelistirme imkani bulurken, ¢alisma personelin biiyiik bir ¢ogunlugu da
yapmakta oldugu isin kendine agir gelmedigini gostermistir.

Kisisel motivasyon degerlendirirken sirket yOneticilerinin géz dniinde bulundurmasi
gereken en 6nemli unsur ise licrettir. Sirket personelinin kigisel motivasyon agisindan %80,7’

sinin aldig1 licretten tatmin olmadig1 goriilmektedir.

7.9. Ki Kare Testi Analizi

Calismaya katilan kisilerin cinsiyetlerine gore isyeri tarafindan kendilerine sunulan
imkanlarin motivasyonlar1 lizerindeki etkilerinin birbirlerinden bagimsiz olup olmadig: ki-
kare bagimsizlik testi ile belirlenmesi amaciyla asagidaki hipotez kurulmustur.

Hy: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdnlarin motivasyonlar iizerindeki etkileri kadin

va da erkek olmasina bagimlidir.



H;: Calisanlarin kendilerine sunulan imkdnlarin motivasyonlar iizerindeki etkileri kadin
va da erkek olmasina bagimli degildir.

Ki-kare bagimsizlik testi ile Pearson ki-kare degeri= 34,347 Sd=2, P= ,000 olarak
bulunmustur. Elde edilen sonuglar 1s1ginda P= ,000 >0,01 oldugundan Hy hipotezi kabul
edilir. Buradan elde edilen sonuca gore Calisanlarin kendilerine sunulan imkanlarin
motivasyonlar1 iizerindeki etkileri kadin ya da erkek olmasindan bagimsiz olmadigi
sOylenebilir.

Ayrica ¢alisanlarin  cinsiyetlerine gore motivasyonlarinin isletme acisindan
performanslarina etki eden degigkenler arasinda farklilik olup olmadig1 yapilan T testi analizine
gore degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gore %99 diizeyinde cinsiyetlere gore ¢alisan
personelin motivasyonunda etkili olan degiskenlerin tipleri arasinda performans ve
motivasyonlarmda anlamli farklilik bulundugu sdylenebilir. Ornegin kadinlar daha ¢ok is
hayatinda sosyal ugraslar ve kendi kariyerlerini ylikseltme olanaklarina ©nem verirken
erkeklerin ise licret, ekonomik kosullar ile sigorta ve saglik gibi degiskenleri daha ¢ok tercih

ettikleri belirlenmistir.



8. SONUC VE ONERILER

Gelismis iilkeler vatandaslarini daha fazla mutlu, huzurlu, giivenli bir ortamda
yasatmak, evrensel diizeyde kabul gérmiis, insan haklarini, seref ve haysiyetine uygun kaliteli
hizmet sunma yaris1 i¢ine girmislerdir.

Higbir smir tanimayan globallesme olgusu sosyal ve yonetsel olaylarin hizla yayilarak
diger ilkelerin bundan etkilesimini ka¢inilmaz kilmaktadir. Geligmeler bireylerin sisteme
aktif miidahalesini, katilimini, yonlendirmesini, sorgulamasini gerektirmektedir. Bu ise ancak
yiiksek diizeyde motivasyona sahip 6grenen organizasyonlar sayesinde ger¢eklestirilebilir.

Giliniimiizde c¢alisanlarin  yiiksek dlizeyde motive edilmesi ile ilgili basarili
uygulamalardan biri de motivasyon sistemi araglari ve yardimci Ogeleridir. Motivasyon
sistemi araglar1 ve yardimci 6geleri ¢alisanlarin Onceliklerini kullanabilmelerini saglayarak
yaraticilik yOnlerinin harekete gecirilmesini hizlandirmaktadir. Yapilan isin kalitesinin
gelistirilmesinde en etkili araglardan biri de ¢alisanlarin yiiksek diizeyde motive edilmesini
saglamaktir. Karar almada ve ig yerinin diizenlenmesinde c¢aligsanlarin katilimimin saglanmasi,
ekip caligmasi atmosferinin olusturulmasi, is zenginlestirme ve is rotasyonu yoluyla is
gorenlere isi bir biitlin olarak gérmeleri i¢cin genel bakis agisinin kazandirilmasi ve ergonomik
kosullarin hazirlanmasi akla ilk gelen motivasyonu arttirici unsurlardir. Gergekten de basaril,
yiiksek rekabet giicline sahip sirketler incelendiginde temel 68enin “yaraticilik”, bunu
saglayan 6zelliginde “motivasyon” oldugu goriilmektedir.

Bugiine kadar motivasyon konusunda sayisiz arastirmalar yapilmis ve teoriler ortaya
konmustur. Kapsam Teorileri-Siirec Teorileri gibi iki veya Ihtiyag Teorileri - Pekistirme
Teorileri - Beklenti Teorileri gibi ii¢ kategoriye ayrilabilen bu teoriler arasinda Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi, Cift Faktor Teorisi, Basar1 Motivasyonu Teorisii, ERG Teorisi,
Gelistirilmis Beklenti Teorisi, Bireysel Amaglar Teorisi, Is Ozellikleri Modeli ve Pekistirme
Teorisi gibi géze ¢arpan teoriler mevcuttur. Motivasyon gibi psikolojik bir olgunun yonetim
bilimine dahil olmasinda ve motivasyon agilimlarinin isletmelerde kullanilmasinda basta birey
ihtiyaclarinin karsilanmasi olmak {izere, isgoren performansinin yiikseltilmesi, isgdren
kapasitesinin yiiksek oranda kullanilmasi ve firma imajmna olumlu katki saglanmas1 gibi bir

dizi amag gozetilmekte olup, nihai hedef yonetsel basar1 demek olan yiiksek verimliliktir.

Arastirma kapsaminda incelenen firmadaki calisanlarin %78’inin gen¢ yas olarak

nitelendirilebilecek 18-35 yas arasi bireylerden olustugu gdzlenmistir. Geng niifusun c¢ok



olmas1 firmada uygulanacak motivasyon sistemi araglar1 ve yardimci &geleri mantiginin
anlatilmasi ve aktif katiliminm saglanmasi acisindan onem arz etmektedir. Ayrica aragtirma
bulgularina gore calisanlarin yaklasik %62’°si firmada 4 yildan az bir siiredir ¢caligmakta ve
onlerinde daha uzun yillar olabileceginden motivasyona Onemli etkisi olan yetki ve
sorumluluklara karsi da olumlu yaklagsmaktadir. Bu durum firmadaki motivasyon sistemi
araglar1 ve yardimci 6gelerinin uygulanabilmesi agisindan 6nemlidir.

Firma calisanlar1 isci, sef, memur, uzman ve yoOnetim olmak {izere bes bdliimde
toplanmaktadir. Is giicii talebinin en yogun oldugu bdliim ise is¢i boliimiidiir.

Firma basta iicret olmak iizere, ekonomik 6diil, primli ticret gibi ekonomik motivasyon
araclari; terfi ve ilerleme, kararlara katilma, sosyal ugraslar, yetki ve sorumluluk gibi psiko-
sosyal araglar; is giivenligi, iyi ¢aligma sartlari, anlayish disiplin gibi ¢esitli motivasyon
araglart kullanilmaktadir. Arastrma bulgularina gore c¢alisanlar agisindan en Onemli
motivasyon ydntemleri ekonomik yontemlerdir. Bunun temelinde yatan sebep ise iilkedeki
genel gelir diizeyinin diislik olmasidir.

Sosyal aktivitelerin motivasyonu arttirict etkileri ¢alisanlar tarafindan pek Onemli
goriilmese de ekonomik sartlarin iyilesmesi durumunda firmanin basarisi lizerinde olumlu etki
yapacagl bir gergektir. Toplumlarin kiiltiirel diizeylerine gore saglanan sosyal imkanlar
degismektedir. Tiirkiye sartlarinda ¢alisanlar tarafindan en ¢ok ragbet goriilen sosyal ugraslar
piknik-kamp olmaktadir. Gelismis kiiltiirlerin bir gostergesi olan opera-bale, sinema, tiyatro
gibi sosyal etkinlikler ise ragbet gormemektedir.

Caligma temposunun yogun olmasi is¢i tizerinde olumsuz etkiler yapmaktadir. Bunun en
belirgin 6rnegi ise mesai sirasinda yasanan motivasyon eksikligidir. Mesai sirasinda yonetici,
uzman ve sef gibi iistlerin, iyi davranislari isciler tarafindan ¢cok dnemli goriilmektedir. Islerin
problemsiz siirmesi firma g¢alisanlarinin iglerine motive olmasinda dikkat ettikleri bir diger
konudur. Ayrica mesai swrasinda verilen molalar, sigara kullananlarin oranmi géz Oniinde
bulundurdugumuzda firma ¢alisanlarinin iglerine motive olmasinda etkili bulunmustur.

Firmanin personeline yonelik saglamis oldugu yemek, huzurlu ¢aligma ortami, olumlu
yonde gelisen yOnetici-personel iliskileri ve iyi sosyal imkanlarin motivasyon iizerinde
etkisinin ¢ok fazla oldugu arastirma bulgularindan anlasilmaktadir. Bu tiir faktorler calisan
kesimin firmay1 daha ¢ok benimsemesini saglamaktadir ve firmanin basarisinda 6nemli olan
faktorlerdendir. Calisanlar tarafindan yeterli goriilmeyen servis, sigorta ve saglik, ig glivencesi

ve emeklilik kosullarmin diizeltilmesinde motivasyonu arttiracagi stiphesizdir.



Odiillendirme ve cezalandirmanin motivasyon iizerine etkisi biiyiilk olmaktadir.
Incelenen isletmede bu mekanizmanimn tam olarak islemedigi arastirma bulgularmdan agik¢a
goriilmektedir.

Firmada, arastirmada teorik olarak belirtilen motivasyon tekniklerinden bir kisminin
uygulandig1  goriilmiistiir.  Isgdrenlerin  ¢ogunlugu islerinden memnun olduklarini

sOylemelerine ragmen diger sorulara verdikleri cevaplar bununla ¢elismektedir.

Yapilan degerlendirmede ekonomik araglarin kismen kullanildigi; yalnizca ticretler
iizerinde yogunlasildig1 saptanmistir. Isgorenler iizerinde motive edici bir unsur olan prim
sistemi kullanilmamaktadir. Ayrica ¢alisanlar icin ¢ok biliylik Onem tasiyan giivenlik
gereksinmesinin karsilanmasida firma sorunlar yagamakta ve iggorenler yapilan sosyal ve

yan 6demeleri yetersiz bulmaktadirlar.

Isgorenlerin motivasyonu agisindan karsilasilan bir diger sorun da, demokratik bir
yonetim anlayisinin  firmada yerlesmemis olmasindan kaynaklanmaktadir. Isgdrenlere,
kararlara katilma imkani saglanmasi gerekmektedir. Ayrica isgdrenlere esit davranilmasi

gerekliligi de, tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir sorundur.

Calisan iscilerin fikirlerinin 6nemsenmesi ve statli, bir diger motivasyon arttirici
faktordiir. Firmanin personeli ile yakindan ilgilenmesi, onlarmn sorumluluguna egilmesi
calisanlarin motivasyonlarini arttirmaktadir. Arastirma kapsaminda incelenen firmanin bu
yondeki davraniglar1 calisanlarimi memnun etmekte ve yaptiklar1 islere daha 6zen
gostermelerini saglamaktadir.

Isgorenler  iizerinde teoride agiklanan  motivasyon tekniklerinin  tiimii
uygulanmamaktadir. Uygulanan teknikler de yetersiz kalmaktadir. YOneticilerin, isgorenlerin

calismaya motive edilebilmeleri i¢in daha ¢ok ¢aba harcamalar1 gerekmektedir.

Motivasyon sistemi araglar1 ve yardimei 6geleri, kaliteye erismede ve 6zellikle de kalite
ile lider olmakta ¢ok Onemli bir 6gedir. Bu 68eden azami faydanin saglanabilmesi i¢in
personelin basarili olabilmesi i¢in nasil motive edecegimizi ¢ok iyi belirlemek gerekmektedir.
Kaliteye, motive olmus ve kendini isine adamis insanlar aracilig1 ile ulasilacagi vazgecilmez

bir gercektir.
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