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ONSOZz

Bugiin yOnetimin en belli bagh fonksiyonlarindan biri olan motivasyon, esas
itibariyle ihtiyaclardan dogmustur. Calisanlarin ihtiya¢larimin giderilmesi, is
tatminine yOneliktir. Yapilan ig, bireyin arzu ve ihtiyaglarim1 kargiladifi oranda
tatmin edicidir.

Motivasyon gozlenebilen bir olay veya kolayca incelenebilen bir olgu degildir.
Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin davramglarinin yorumlanmasi ile
anlagilabilir. Kiginin davrams sekli motivasyonunu gésterir. Dolayisiyla yoneticilerin
personelin davranisini yorumlamasi ve sonuglara gére onlarmt motive” edecek

uygulamalar gelistirmesi ve énlemler almas1 gerekmektedir.

Yapmis oldugum bu tez galigmasinda motivasyon kavraminin tammindan, tarihsel
geligimine, birey ve yonetim agisindan 6nemine ve baglica motivasyon teorilerine
kadar birgok konu teorik bir aragtirma ile ortaya konulmus ve isyerlerinde
yoneticilerin uygulayabilecegi etkili motivasyon teknikleri anlatilmigtir. Son olarak
caliganlarin i§ tatminini 6lgmeye yonelik bir firmada yapilan anket galigmasina yer
verilmigtir.

Bu tez ¢alismamda beni destekieyip, bilgi ve deneyimi ile biiyiik katkilar1 olan tez
danigmanmim Sayin Dog. Dr. Tufan V. KOC'a ve siirekli destegini eksik etmeyen tiim
arkadaglarima tegekkiir ederim.

Haziran, 2001 Figen MACIT
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OZET

Motivasyon davramiglar1 harekete geciren, enerji veren ve hedefler dogrultusunda
y6nelten i¢sel bir durum olarak tanimlanabilir.

Motivasyon kelimesi farkli kimseler i¢in farkli seyler ifade eder. Bazist problem
¢bzerek motive olurken bazis1 da para ile motive olabilir. Kesin olan bir sey var ki o
da motivasyonun kisinin i¢inden gelmek zorunda oldugudur. Motivasyonun bu
degisik yonleri ile, ydneticilerin, organizasyonun genel amaglar1 dogrultusunda

¢alisanlar1 motive etmesi oldukga zor bir istir.

Motivasyon kisiye uygulanacak bir gey degildir. Motivasyon, bireylerin ihtiyaglarini,
se¢im yapma kabiliyetlerini ve ihtiyaglarim karsilamada onlara firsat yaratan bir
gevreyi igeren faktorler kombinasyonundan olusur. Motivasyon, Kisinin igsel
ihtiyaglan ile davramslan belirleyen digsal etkiler arasindaki karsilikli etkilesimden
ortaya gikar.

Uretkenligi etkileyen galigan motivasyonu, ydneticinin isinin bir pargas1 olmali ve
yoneticiler organizasyonun amaglanim gergeklestirme yoniinde motivasyonu
saglamahidirlar. Motivasyon g¢aligmasi, yoneticilerin, ¢alisanlari neyin harekete

gegirdigini ve onlarn segimlerini nelerin etkiledigini anlamalarina yardim eder.

Yoneticiler, ¢cahganlann ihtiyaglarim kargilamak ve yiiksek is performansim tesvik
etmek igin motivasyon teorilerini kullanabilirler. Yoneticiler, nitelikli ¢ahsanlan
bulmak ve onlan elde tutabilmek igin wuygun motivasyon teknikleri
kombinasyonlarii ve ¢aliganlarm mutlu ve iiretken kilmak igin yine dogru
ddiillendirme yontemlerini aragtirmaktadirlar. Yine giiniimiizin 6nde gelen
firmalarinda, caliganlar, miicadeleci bir ig ortam, esneklik, eglence, 6Zrenme,
gelisme ve islerinde yaraticihik potansiyelini kullanabilme gibi faktérlerle motive

olduklanm sdylemektedirler.



Bu ¢aligmada motivasyon kavrami agiklanmig ve motivasyonun yoneticiler agisindan
Oneminden bahsedilmigtir. Daha sonra baglica motivasyon teorileri anlatilarak,
igyerinde uygulanabilecek motivasyon arttirica tekniklerden 6rnekler verilmigtir. Son
olarak bir igyerinde yapilan anket ¢aligmasi incelenmis, elde edilen sonuglar
yorumlanarak firma yoOnetimine gerekli iyilestirme faaliyetlerini baglatmalan
yoniinde Onerilerde bulunulmugtur. Elde edilen sonuglara gore anket ¢aligmasimin
yapildig1 bu igyerinde ¢aliganlan motive eden ihtiyag seviyesinin "Sayginlik Ihtiyac1"
oldugu belirlenmistir. Buna istinaden, yoneticilere performans degerlendirme
sistemlerini yeniden gbzden gegirmeleri ve verilen egitimleri arttirmalarn gibi
Onerilerde bulunulmustur.

Elde edilen bu sonuglar ¢alisan memnuniyetini etkileyen faktorlerin anlagilmasi ve
iyilestirme ¢aligmalarinin baslatilmas: agisindan firma yoneticilerine bir rehber
olacaktir.

vii T.6. VUKSEKBBRETIM KuALLY
DOURALTASYON MERKEZ)



SUMMARY
"MEASURING MOTIVATION IN THE COMPANIES

AND AN APPLICATION"

Motivation can be defined as an inner state that energizes, activates or moves and

that channels behavior toward goals.

The word "motivation" means different things to different people. Someone can be
motivated by money while the other one by solving problem. It is a fact that it has to
come from within people. With such diverse motivations, it is a challenge for

managers to motivate employees toward common organizational goals.

Motivation is not something that is done to a person. It results from a combination of
factors, including an individual's need, the ability to make choices and an
environment that provides the opportunity to satisfy those needs. Motivation is the
result of the interaction between a person's internal needs and external influences that

determine behavior.

Employee motivation that affects productivity has to be a part of manager's job and
managers must channel motivation toward the accomplishment of organizational
goals. The study of motivation helps managers understand what prompts people to

initiate action and what influences their choice.

Managers can use motivation theories in order to help satisfy employees' needs and
to encourage high work performance. To find and keep qualified employees,
managers search for the right combination of motivational techniques and rewards to
keep employees happy and productive. Employees at many today's leading
companies say that they are motivated by factors such as a fun, challenging work

environment, flexibility and the potential to learn, grow and be creative in their jobs.

viii



In this study, the term of motivation and its importance for managers were defined.
Then the main motivation theories were explained. Some of the motivation
enhancement techniques were given as an example. Finally, employee satisfaction
questionnaire that applied to employees in a company was examined and by
obtaining of the results, some suggestions were given to managers to initiate
necessary actions. With these results, the need level that motivates employees at the
company was determined as "Self Esteem Needs". According to the results, it is
proposed that Performance Evaluation System should be re-examined and improved.

Also the trainings should be increased.

These results will be guide for managers to understand the factors that affect
employees' motivation and take necessary action in order to increase motivation at

the work environment.

ix



BOLUM 1. GIiRiS

1.1. GIRIS VE CALISMANIN AMACI

Giiniimiizde rekabetin ve kalitenin 6n plana ¢ikmasi, insan 6gesinin 6nem kazanip,
bir kaynak olarak nitelendirilmesi, insan verimini ilgilendiren sistemlerin de énem
kazanmasina neden olmustur. Organizasyonlarda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
yanisira tegvik, motivasyon ve kariyer planlama gibi yontemlerle nitelikli elemam
sistem iginde tutmak i¢in Onlemler alinmaya baglanmigtir. Bu gelismeyi
kaydedebilen kurumlar rakipleri karsisinda avantaj elde edebilmektedir.

Bilimsel Yonetim'in kurucusu olan Frederick Taylor, "Isletmelerin Bilimsel
Yonetimi" isimli yapitinda topladifi ¢aligmalarinda iscilerin ekonomik olarak
kullanilmadiklarm gozlemlemigtir.

Bilimsel Y6netim Yaklagimi insan unsuruyla ilgilenmis ve insanin galigma giiciinii
etkileyen degiskenler iizerinde durmugtur. Ancak 1929 ekonomik krizi ve diger
yandan ekonomik ve teknolojik gelismelere bagh olarak artan organizasyon sorunlari
Klasik Teori'yi yetersiz hale getirmis ve Neo-klasik Teori adi1 altinda yeni bir beseri
iligkiler yaklasim: dogmustur. Bu yaklagimla iggilerin motivasyonu, tatmini ve
aralarindaki iligkiler vb. gibi begeri faktérler arastinlarak, organizasyonlarda insan
faktoriine karsi gosterilen ilgi artmugtir. Neo-klasik Teorinin dogusu ile birlikte
yoneticilerin  kullanabilecekleri ¢esitli teoriler gelistirilmis, modeller ortaya
konulmugtur. Bu teorilerin hepsinin ortak amaci, yoneticilere, kisileri motive eden

faktorleri belirleme ve motivasyonu siirdiirme konusunda yardimci olmaktir.

Cagimizda igboliimii ve uzmanlagmanin artmasi, igletmeleri daha bilingli ve rasyonel
bir organizasyon kurmaya y®6neltmistir. Isletmelerde en 6nemli kaynaklardan biri de
insan oldufuna gore yoOneticilerin igletmelerin amaglarina ulagabilmesi igin

¢alisanlarinin tatminine 6nem vermeleri gerekmektedir.

Bilgi diizeyleri, sosyal ve kiiltiirel birikimleri giderek gelisen bireyler, parasal



beklentilerin yaninda organizasyonlarda onlar igin en az para kadar 6nemli sosyal ve
diger bagka tatmin unsurlarimi da arama yoluna gitmiglerdir. Birey bu
beklentilerinden tatmin olmasina bagh olarak Srgiit amaglan dogrultusunda hareket
etmekte ve verimli olabilmektedir. Bu noktada yoneticiler, ¢aliganlarin sadece
ekonomik ve sosyal gereksinimlerini degil, aym zamanda psikolojik gereksinimlerini
de karsilamaya c¢aliymalidirlar. Motivasyon galiganlan stratejiye dogru yonelten ve
stratejilerin bagarilabilmesi igin dinamik bir sistem yaratan bir gii¢ olduguna gore;
yoneticiler motivasyon sisteminden faydalanarak igletmelerini y&netmelidirler.
Burada yonetinin kargisina, farkli O6zelliklere sahip personelin, 6rgiit amaglarim
gergeklestirecek sekilde davranmaya nasil sevkedebilecegi sorunu gikmaktadir.

Bir isletmenin basarili olmasinda iyi bir organizasyonun 6énemi biiyiiktiir. Ancak esas
Onemli olan organizasyonun beseri yoniidiir. Su halde her ige ona en uygun Kkisiyi
bulup yerlestirerek, ilgili kisilerin gerekli egitimlerini saglamak ve personele hak
ettikleri ve onlan daha verimli olmaya tegvik eden iicretlerin 6denmesi gibi konularin

daha 6nemli oldugu agiktir,

Bu c¢alismamn amaci, incelenen firmada ¢ahisan personelin 6nemli buldugu
motivasyon faktorlerini ve bu motivasyon faktérlerinin ¢alisma ortamindaki tatmin
diizeylerini belirleyerek personelin motivasyonu konusunda firma yéneticilerine
yardimci1 olmaktir,



BOLUM 2. MOTIVASYON

Bagarili organizasyonlarin ortak 6zelligi, basarilarinin organizasyonlarindaki ahlak
anlayisinin miikemmel olmasindan kaynaklanmasidir. Burada ahlak anlayisi ile
kastedilen, galiganlarin organizasyon ve ig yasamimin biitiinii ile ilgili davranig ve
diigiinceleridir. Her orgiit is yasam kalitesini arttirmak igin adimlar belirler. Is
yagamu kalitesi, ¢aliganin itibarini yiikseltme, onlarin fiziksel ve duygusal refahim
gelistirme, igyerinde bireylerin memnuniyetini arttirma {izerine odaklanmigtir.
Yonetim pozitif bir is ortarm1 gelistirerek, ¢alisanlarin taahhiitlerini alabilir. Sonugta
¢alisanlar motive olarak islerini daha iyi yapmak isteyecekler ve verilen taahhiitler -
bireylerin kabiliyetleri ile birlegince, igini gercekten iyi yapan enerjik bir isgiicii
ortaya gikacaktir.

Motivasyon, kisiye uygulanacak bir sey degildir. Motivasyon, bireylerin ihtiyaglar,
se¢im yapma kabiliyetleri, ihtiyaclarimi kargilama ve segimlerini yapmada onlara
firsat saglayan bir gevreyi igeren faktérler kombinasyonundan olusur. (Plunkett,
1994)

2.1. MOTIiVASYON KAVRAMI

Insan ¢aligmasinin, iki farkl: degiskenin bir fonksiyonu oldugu sdylenebilir. Birincisi
kiginin yetenek ve becerisi, digeri bu yetenek ve becerisini kullanmadaki

motivasyonudur,

Motivasyonun konusu, g¢alisanlarin ihtiyaglarimi tatmin ederek, gerileme ve hayal
kirikligina ugramalarim1 6nlemek ve organizasyonlarda, insandan en iyi sekilde
yararlanmak igin gerekli olan tedbirleri almaktir. (Durgun, 1992)

Motivasyon orjinal olarak "movere" latin kelimesinden g¢ikartilip "to move" anlamina

gelmektedir. Motivasyonu tanimlayan bazi agiklamalar g6yledir:

e Hareketin yoniinde ve siirekliliginde etkidir.



e Motivasyon, davramgin nasil bagladifi, enerjize edildigi, devam ettirilip
yonetildigi, durduruldugu ve tiim bunlar olurken organizasyonlarda hangi tiir
reaksiyonlarin olustugunu agiklayan bir kavramdir.

e Motivasyon kisiler tarafindan verilen kararlar1 y6neten bir siiregtir.

Bu tamimlar "motivasyon" kavramimi karakterize ettii soylenebilen 3 genel
belirleyiciyi ortaya koyar.

e Insan davramglarim1 neyin harekete gegirdigi
o Bu davramiglan neyin y6nettigi, yonlendirdigi
e Bu davranislarin nasil devam ettirildigi.

Bu 3 karakteristik belirleyiciden her biri igteki insan davramiglarini anlamada énemli
bir faktordiir. ilki, bireylerin kendilerinin bazi durumlardaki davramglarina enerji
veren giiclere ve bu siiriiciileri harekete gegiren gevresel giiclere parmak basar.
Ikincisi ise bireylerin davramglarmn belirli bir hedefe dogru yoneltilmis olmas:
durumudur. Uglinciisii de motivasyonu izleme durumudur. Bu da sistem
oryantasyonunu igerir ve bireylere geri bildirimin yapilmasi anlamina gelir. (Steers
ve dig., 1996)

Motivasyon rijid bir kavram degildir. Bu nedenle tamimlamak olduk¢a giictiir.
Aragtirmacilar, ¢esitli kuram ve yaklagimlar getirerek, gerek ruhbilimsel gerek
fizyolojik yorumlarla konuya agiklik getirmeye ugragmuglardir. Boylece ortaya
, tanimlardan gok 6zet genellemeler ¢ikmagtir. (Durgun, 1992)

Motivasyon, ister igten isterse digtan olsun, insanlarda heves ve devam etme duygusu
uyandiran ve yine insanlar1 harekete gegiren giicler olarak tamimlanabilir. (Daft,
2000)

Berelson ve Steiner motivasyonu... istekler, arzular, diirtiiler olarak adlandinlan tiim

zorlayici i¢ kogullar... harekete gegiren igsel bir durum olarak tamimlar.

Blair Klosa ise, insan davramgi alaninda 6nemli sorun olan, insanlarin baz1 seyleri
yapmasinin nedenlerini yamtlamasina yardimci olacagii belirterek motivasyona

"igsel bir temelde ortaya ¢ikan dinamik bir siire¢" demektedir.



Motivasyon, isteklendirme, tesvik etme, tahrik etme gibi anlamlara gelmektedir.
Motivasyon bilgi ve teorileri ¢alisanin igine istekle dort elle sarilarak calismasim
saglamak igin ne gibi oOnlemlerin alinmasi gerektigini ilgilendiren hususlan
kapsamaktadir. (Durgun, 1992)

Motivasyonun esasi, birey ya da islemcinin diirtiilerini harekete gecirerek verimliligi
arttirmaktir. Islemci ne denli motive olabiliyorsa, o denli basaril1 sekilde algilama ve
tepki islevini yerine getirebilir. (Celebioglu, 1983)

Motivasyon konusu esas itibariyle, kigilerin bekleyis ve ihtiyaglari, amaglan,
davramglan, kendilerine performanslann hakkinda bilgi verilmesi (geribildirim)
konulan ile ilgilidir. Dolayisiyla motivasyon siirecini tam olarak kavrayabilmek i¢in
kigileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan nedenleri, kiginin amaglar,
davramslarin  stirdiiriilme olanaklar1 gibi konularin incelenmesi gerekmektedir.
(Kogel, 1989)

McFarland motivasyon siirecini sematize ederek su sekilde géstermigtir. (McFarland,
1970)

Tatmin I¢in (2)
/ Aragtirma \
Gerilim Ihtiyaglarn (3)
Ihtiyacinin Farkinda Tatmin
Olma (1) Edilmesi
Durumun Yeniden
'\ Degerlendirilmesi ve /
Yeni Ihtiyaglarin
Ortaya Cikmasi (4)

Sekil 2.1 McFarland Motivasyon Siireci

Sekilde de goriildiigii gibi, motivasyon siireci, bireyin bir ihtiyacimn farkinda olmas:
ve bunun yaratttif1 gerilimle baglar. Gerilim evresini ihtiyaci tatmin edecek yollan
aragirma evresi izler. Birey ihtiyacim tatmin ettikten sonra durumu yeniden
degerlendirir ve ihtiyacimt tatmin diizeyi kendi agisindan yeterliyse, tatmin edilen

ihtiyacin yerini bir baska ihtiyag alir. (Durgun, 1992)



Her ferdin siirekli olarak tatmin etmeye ¢aligtifi bazi gereksinimler vardir. Diger bir
deyisle insanlar, gereksinimlerden hareket ederek bazi davramglarda bulunurlar.
Gereksinimler tatmin edilmedigi zaman bireyde gerilim olugacaktir. Motivasyon ise
bu gerilimi azaltmay1 amaglamaktadir.

Motivasyon, en genel tanimiyla, bireysel davramglan etkileyen belirli giic ve
faktérlerin bireyin davramglarina yon verecek sekilde olugsmasidir. insan yasamina
yon veren ve 6zellik katan gesitli gereksinimler vardir. Gereksinimler ister fizyolojik
ister psikolojik olsun, bireyleri belirli davramiglarda bulunmaya iter. Bu davramglar
ise belirli amaglar yoniinde geligir ve doyum noktasina varildiginda o gereksinim
ortadan kalkar. Diger bir ifadeyle, motivasyon d6rt agamadan olusmaktadir. Sekil 2.2
bu agamalar1 gematik olarak géstermektedir. (Birdal, 1997)

Gereksinim —»| Uyarilma |—3p| Davranis —3{ Amag

Sekil 2.2 Motivasyon Siireci (Birdal, 1997)

Aragtirmacilar, insanin genellikle bir takim ihtiyaglann tatmin etmek amaciyla
davranisa gegtigi konusunda birlesmekle beraber, soz konusu ihtiyaglarin niteligi,
siddet derecesi ve sosyal, kiiltiirel farkliliklarin ihtiyag tatminini ne 6lgiide etkiledigi
konularinda farkl: fikirleri savunmaktadir. (Durgun, 1992)

Sekil 2.3'de de gosterildigi gibi motivasyonun o6nemi sudur: Motivasyon
organizasyonlarda yiiksek performansi ortaya ¢ikaran davramslara neden olabilir.
Yiiksek motivasyona sahip ¢alisanlar organizasyonel performans ve kar igin takim
halinde ¢ahigirlar.



Ihtiyag » Davranig —— >  QOdiiller

Ihtiyaglarin giderilmesi ~ Thtiyaglarin kargilanmasi igin Ihtiyaglar1
i¢in istek yaratir . aksiyonlarin alinmasina tatmin eder.
(yiyecek, arkadaglik, neden olur. (Igsel ve digsal édiiller)
taninma, bagari)

<

Geri Bildirim: Odiiller insanlara davramslarmin uygun olup olmadifim ve tekrar
kullanilip kullanilmayacaginin bilgisini verir.

Sekil 2.3 Basit Bir Motivasyon Modeli (Daft, 2000)

Bireyde fizyolojik veya psikolojik dengenin bozulmasi ile eksiklik ortaya ¢ikar. Bu
eksiklik durumu gereksinimleri yaratir. Gereksinimler de hedefleri belirler ve hedefe
yonelik davramsa yol agar. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

Giderilmemis ihtiyaclar isteklerin ve davramiglarin olugmasmma yol agar. Kisi,
ihtiyacim karsilamak ig¢in bir davramig segerken, ¢ok sayida faktorii
degerlendirmelidir. Bu faktorler;

e Gecmis Deneyimler: Kiginin tiim gegmis deneyimleri motivasyon modeli igine
girer. Bu deneyimler, 6rnegin; atilan atilimlar sonucu ortaya ¢ikan memnuniyet,
hissedilen herhangi bir can sikici durum, gerekli ¢aba miktari, performans
iligkisidir. '

o Cevresel etkiler: Davranig se¢imleri ¢evreden de etkilenebilir.

e Algilama: Bireyler, performans igin gerekli cabay: algilamalarni ile de

etkilenirler.

Bu 3 degiskene ek olarak, isteki diger iki faktér beceri ve diirtiilerdir. Beceri bir
kiginin performans yetenegidir ve egitim sonucu olugur. Diirtiiler ise ¢alisanlar
gorevlerini gergeklestirirken desteklemek i¢in yoneticilerce yaratilan faktérlerdir.
(Plunkett, 1994)



2.2. ORGUT, BIREY VE MOTIiVASYON UCGENI

Orgiit, belirlenmis bir amaca ulagmak i¢in kullamlan teknoloji etrafinda bir araya
gelmig bireylerden olugur. Her birey diger bireylerden farklidir ve digerlerinden
degisik grup isteklere ve gereksinimlere sahiptir.

Bunun yaninda orgiitlerin de gergeklestirmesi gereken amaglar vardir ve bu amaglari
gergeklestirebilmek igin orgiitiin sahip oldugu en 6nemli kaynaklardan biri mevcut
fiziksel kaynaklari, bilgi, beceri ve yeteneklerini orgiit amaglari dogrultusunda
kullanan personeldir. (Durgun, 1992)

Her bir yonetici emrindeki insanlarin veya igbirligi ettigi kisilerin yetenek ve
niteliklerinin {istinde ve &tesinde bir bagan saglayamaz. Oyleyse, insanlan
6zendirmesi, davraniglarin1 kurulusun gereksinimlerine gére yonlendirmesi, ¢aba ve
faaliyetleri ise amaca dogru yoneltmesi ve uyumlagtirmas: gerekir. Bunun i¢in de,
yerine ve zamanina gore onlan inandirmali, denetim ve gozetim altinda
bulundurmal, ddiillendirmeli ve cezalandirmalidir. (Tosun, 1989)

Bireyler ihtiyaglarim1 karsilamak veya bir amacim gergeklestirmek igin diisiince ve
duygularin1 harekete gegciren birgeyler ile motive edilerek faaliyete gegerler. Anahtar
soru, insanlarin organizasyonel amaglarim1 bagarmak i¢in yiiksek diizeyde ¢abayi
gostermelerinde hangi faktorlerin tesvik edici oldugudur. Caliganlar tabiki,
organizasyonel amaglarindaki baganlarimin organizasyonda alacaklart &diillerle
iligkili olmasim ve yine bu &diillerin, onlarin kisisel amaglarinin gergeklestirilmesini
saglayacak diizeyde olmasim beklerler. Béylece "dairesel bir siireg" geligir. Bu
modelde ¢alijan motivasyonunun artmasi, kalite ve is miktarnmin daha yiiksek
olmasim saglar. Bu da yilksek bir organizasyonel iiretkenlik ve kara yol agar.
Boylece, ¢ahiganlara daha biiyiik bir 6diil verilmesi ve onlarin onurlandirilmasi

saglanmis olur.
Bu modeli olusgturmada gerekli anahtar elemanlar:
e Calisanlan motive ederek dogru ddiiller verme ve onlari onurlandirma

o Calisanlarin, kalite ve daha biiyiik bir i§ miktarinin, organizasyonun tiretkenligini

arttiracaginin bilincinde olmalar1



e Organizasyonun, daha yiiksek bir itiretkenlik i¢in, c¢aliganlarimin daha iyi
odiillendirilmesi gerektigi arasindaki baglantiy1 kurabilme kabiliyeti

Eger bu 3 elemandan biri yoksa, ¢aliganlar igyerlerinde motive olmayabilirler.
Ornegin, bir ¢alisan, kendi gabasmin organizasyonun {iretkenligini etkileyebilecegine
inanmayabilir veya belki de tiim ¢alisanlar ¢alisma diizeyleri diigiiniilmeksizin aym
odiillerle ddiillendirilebilirler. (Carrell ve dig., 1997)

Odiiller 2 sekilde olabilir.

Igsel odiiller: Bir hareketi tamamlama siirecinde kisinin duydugu memnuniyetler

(problem ¢6zme, yardim etme, bagar: hissi)

Digsal odiiller: Genelde yoneticiler tarafindan verilen terfi ve iicret artigi gibi
ddiillerdir. (Daft, 2000)

Odiiller ve cezalar, bireyin yonetim gevresi ile ilgili giiclerdir. Birey arzu ve
ihtiyaglarim yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde tatmin edecek ve is
gérme arzusu artacaktir. Kisinin amaglara ulagmasmna yardimci olan ve dig
¢evresinden gelen bu araglar onun iginde ¢alistig Grgiitiin amaclarini benimsemesine

ve bu ugurda gabalarimi yogunlagtirmasina neden olacaktir. (Eren, 1989)

Motivasyon ancak davramslarin yorumlanmas: ile hakkinda fikir ileri siiriilebilecek
bir konudur. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kigilerin davraniglarimn
yorumlanmasi ile anlagilabilir. Kiginin davrams§ sekli motivasyonunu gosterir.
Dolayisiyla yoneticilerin personelin davramglarini yorumlamasi, bu yorumlamanin
sonuglarina gore onlann motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi

zorunludur. (Kogel, 1989)

2.3. MOTiVASYONUN YONETIM ACISINDAN ONEMI

Yonetim ¢ok genel olarak planlama, organizasyon, yéneltme, koordinasyon ve
kontrol gibi fonksiyonlardan olusan bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu
fonksiyonlardan planlama, organizasyon ve kontrol teknik konular oldugundan
teknik beceri gerektirir. Oysa yoneltme ve koordinasyon fonksiyonlar teknik beceri
yaninda beseri beceriler de gerektirir. Yani bu fonksiyonlarda ¢aliganlarin



davramglarina istenilen yonii vermek bilyilk Onem tagpimaktadir. Bu nedenle
motivasyon ile yonetim konulart arasindaki iligki bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmecilik agisindan personelin motivasyonu biiyiik ¢apta beseri beceri gerektirir.
(Birdal, 1997)

Yoneticilerin kargilagtiklan en biiyiik zorluklardan biri ¢aliganlar1 motive etmektir.
Bu zorluk pekgok sef, list veya ilk kademe yoneticinin, galiganlar1 hakkinda daha
fazla 63renmek istedigi bir gerekliliktir. (Hodgetts, 1999)

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi,
astlarinin Srgiitsel amaglar dogrultusunda galigmalarina, bilgi, yetenek ve giiglerini
tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghidir. Bagka bir deyisle motivasyon ile
performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans
gostermesi beklenmemelidir. Kigiler ¢ok ¢esitli davramiglar gosterirler. Bu
davraniglarin degisik nedenleri olabilir. (Kogel, 1989)

Motivasyon kigisel bir olay olup her insan farkl sekilde motive olur. Bazis: i¢in para,
bazisi i¢in bagan duygusu veya problem ¢ozme motivatdr olabilir. Yoneticiler igin

zor olan, organizasyonun genel amaglari dogrultusunda galiganlar1 motive etmektir.

Is dizaym (isin kendi yapisim degistirmek) ve yetkelendirme (alt kademelerde
bulunan ¢aligsanlara otoritenin ve karar vermenin delege edilmesi) g¢aligan

memnnuniyetini etkiler ve tiretkenligi artirir.

Uretkenligi etkileyen galisan motivasyonu, yoneticinin isinin bir par¢asi olmali ve
yoneticiler organizasyonun amaglarmi gergeklestirme yoniinde motivasyonu
saglamahdir. Motivasyon ¢aligmalan, yoéneticilerin ¢alisanlan neyin harekete
geegirdigini ve onlarin segimlerini nelerin etkiledigini anlamalarina yardim eder.
(Daft, 2000)

Eger yoneticiler, galiganlarini organizasyonel amaglara ulagtirma konusunda bagarili
olmak zorunlulugunu hissediyorlarsa, motivasyonun esasim kavramak zorundadirlar.
Motivasyon, igsel psikolojik siire¢ ve aracilik yapan bir degisken oldugundan ve
bunu yoneticiler géremeyeceklerinden dolay: kolay bir is degildir. Yonetici,
motivasyonun varlifimi veya yoklugunu ancak ¢aliganlarin davraniglarim

gozlemleyerek cikarabilir. Eger ¢aliganlar gorevlerini yapmakla meggul oluyorlarsa

10



yonetici, buradan c¢alisanlarin motive olduklari sonucuna varir. Caliganlar eger
zamanlarim dolagmak gibi isle degil ¢evreyle ilgilenerek gegiriyorlarsa yonetici

onlarin ¢aligmak i¢in motive olmadiklari sonucuna varabilir. (Hodgetts, 1999)

Yoneticiler, ¢aliganlarin ihtiyaclanim kargilamak ve yiiksek is performansim tegvik
etmek i¢in motivasyon teorilerini kullanabilirler. Giiniimiiziin yéneticileri,
¢alisanlarini mutlu ve tiretken kilmak i¢in onlan 6diillendirmenin ve bunu yaparken
de motivasyon tekniklerini kullanmanin yollarim1 aramaktadirlar. Yine giiniimiiziin
6nde gelen firmalarinda, g¢aliganlar, miicadeleci bir ig ortami, esneklik, eglence,
6grenme, gelisme ve islerinde yaraticilik potansiyelini kullanabilme gibi faktorlerle
motive olduklarim sdylemektedirler. (Daft, 2000)
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BOLUM 3. YONETIM TEORILERI

3.1. KLASIK YONETIM TEORISi

18 yy. ikinci yansinda Ingiltere'de baglayan XIX ve XX. yiizyillarda Avrupa ve
Amerika'da yayilan Sanayi Devrimi yoOnetim diiglincesi bakimindan biiyiik 6nem
tagtmaktadir. Sanayi Devrimi sonucunda kiigiik ve daginik tiretim birimleri ayni gati
altinda toplanmistir. Bdylece isletmelerin biiyiiklikleri artmig, yapilarnn daha
kompleks hale gelmis ve biitiin bu gelismeler sonucunda yénetim diigiincesinde de

gelismeler olmugtur.

Diger yandan, Sanayi Devrimi isletmelerin i¢inde bulunduklar1 ortamin kogullarinda
koklii degigme ve gelismelere yol agmistir. Buna bagli olarak da isletmelerin
tamamen sezgi ve tecriibelere dayamlarak y&netilmeleri giiglesmistir. Boylece Sanayi
Devrimi Bilimsel Yonetimi gerekli ve zorunlu hale getirmistir. Ayrica XVII. yy'in
ortalarindan sonra iktisat¢ilar ve siyaset bilimcileri de yoénetim sorunlari ile
ilgilenmeye baglamiglardir. Biitiin bu gelismeler bilimsel yénetimin dogusunda,
Ozellikle yayginlagsmasinda biiyiik rol oynamugtir.

Bilimsel Yonetim'in kurucusu Frederick Taylor'dur. Taylor ¢alismalarim 1911
yilinda "[sletmelerin Bilimsel Yonetimi" isimli yaprtinda toplamugtur.

Taylor incelemelerinde isgilerin ekonomik olarak kullanmilmadiklarini gézlemlemigtir.

Taylor'a gére bu durumun iki zararli sonucu vardir. Bunlar;

e (Calisan kiginin is i¢in gerekli olmayan bir takim faaliyetleri yapmasidir. Bu da

harcanacak enerji ve zamanin israf olmasina sebep olmaktadir.

e (Calisan kisinin, galiyma siiresini tamamlay1p belirli bir siire sonra igi birakmasi
sonucunda verimin diismesidir. Ciinkii, kisinin o siire i¢inde gerekli hareketlerin
yaninda gereksiz hareketleri yapmasi nedeniyle hem saat bagina iiretim azalmakta

hem de is¢i daha ¢ok yorulmaktadir.
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Taylor, ¢alismalar1 sonucunda Bilimsel Yonetim yaklagimimin ana ilkelerini §6yle

siralamigtar:

e Biris en verimli bir bigimde yapilmak isteniyorsa, eski aligilmig yontemler bir
kenara birakilarak yeni y6ntemler gelistirilmeye galigilmalidir. Bu nedenle zaman
ve hareket ettidleri yapilmalidir.

o Isi etkin ve hizh yapabilmek igin isgéren &zendirilmelidir. Bu ancak standart
hedefe (belirli tiretim miktarina) ulagan kimselere normal iicret diginda prim ve

ikramiyeler vermek suretiyle gergeklestirilebilir.

o Isgorenin g¢aligmalarim saglamak ve g¢ahisma kosullarm diizenlemek igin
tecriibeli ustabagilar kullanilmalidir. Bilimsel Y6netim'e aykir1 hareket edenler
ise cezalandirilmalidur.

e Yoneticiler ile iscilerin sorumluluklar1 farkli olmalidir. Yoneticiler; islerin
planlanmasi, organizasyonu ve nasil yapilacagi gibi faaliyetler ile ilgilenirken

ig¢iler kendilerine verilen igleri yerine getirmekten sorumlu olmalidirlar.

Bilimsel Yonetim Yaklagimi insan unsuruyla ilgilenmis ve insanin galisma giiciinii

etkileyen degiskenler lizerinde durmustur.
Bilimsel Yénetim'in amacim iki kisimda toplamak miimkiindiir. Bunlar;
e Verimsiz ¢aligma ve israflan ortadan kaldirmak,

o Isci ve yonetim arasindaki ¢atigmalar miimkiin oldugunca azaltarak is¢i-yonetim
igbirligini saglamaktir.

Yukarida yazilanlardan da anlagilacag: gibi Bilimsel Yonetim Yaklagimi ayrintil: bir
organizasyon teorisi degildirr Bu yaklasim daha ¢ok organizasyonun alt
kademelerindeki iglerin incelenmesi, standartlarin gelistirilmesi, ticret sistemleri ile
ilgili ilkelerin gelistirilmesidir. Ancak bu ilkelerin uygulanmasi sonucu elde edilen
tiretim artiglar1, bu yaklagimin yaygin bir gekilde uygulanmasi sonucunda dogmusgtur.
(Birdal, 1997)
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3.2. NEO-KLASIK YONETIM TEORISi (BESERI ILISKILER)

1930 yilina kadar Klasik Y6netim ve Organizasyon Teorisi organizasyonun yapis1 ve
isleyisi ile ilgili tek teori olmugtur. Ancak, bir yandan 1929 ekonomik krizi diger
yandan ekonomik ve teknolojik gelismelere bagh olarak artan organizasyon sorunlari
Klasik Teori'yi yetersiz hale getirmigtir. Boylece, 1930 yillarinda "Neo-klasik Teori"
adi altinda yeni bir yaklasim dogmustur.

Yonetim ve organizasyon konularina klasik teoriye nazaran farkli agidan yaklasan
Neo-klasik Teori hizla geliserek II. Diinya Savagi'ndan sonra bir akim haline
gelmigtir. Bu akimin onciileri Elton Mayo, Fritz Roethlisberger, Douglas Mc Gregor,
Abraham Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard ve Chris Argyris'dir.

Neo-Klasik Teori'nin dogmasinda Hawthorne aragtirmalarinin sonuglan biiyiik Snem
tagir. Bu ¢aligmalarin sonuglarimin agiklanmasi organizasyonlarin incelenmesine yeni
bir boyut kazandirmigtir. Harward Universite'sinden F. Roethlisberger ve Elton
Mayo onderligindeki bir grup bilim adamimin Western Elektrik sirketinin Hawthorne
fabrikasinda yaptifn c¢aligmalar (Hawthorne aragtirmalari) beseri iligkiler
yaklagiminin baglangicini tegkil eder. Begeri iligkilerle iligkili olan bu aragtirmalar
alt1 y1l (1924-1930) slirmiigtiir.

Hawthorne aragtirmalarinda, igiklandirma, isitma, yorgunluk ve fiziksel diizenin
iscilerin verimliligi tizerindeki etkileri incelenmigtir. Aragtirmalar sonucunda sz
konusu faktorler ne kadar iyilestirilirse de verimliliin artmadigi ve hatta ¢aligma
kosullarinda higbir iyilestirme yapilmadig1 halde verimliligin arttif1 gozlemlenmistir.
Bunun {izerine aragtirmacilar, tiretim, 1s1, rutubet gibi fiziksel faktorleri bir kenara
birakarak isgilerin motivasyonu, tatmini ve aralarindaki iligkiler vb. gibi begeri
faktorleri aragtirmiglardir. Hawthorne aragtirmalar, verimin sadece fiziksel
faktorlerle ilgili olmadigim, sosyal davramglarin da sonucu etkiledigihi ortaya
koymugtur. Diger yandan, yOneticilerin bigimsel organizasyon yaminda bigimsel
olmayan (informel) gruplarla da ilgilenmesi gerektigini ortaya koymusgtur.

Hawthorne aragtirmalarinin sonuglan {izerine, organizasyonlarda insan faktrii yogun
aragtirma konusu olmugtur. Boylece yoneticilerin etkin ve verimli olabilmeleri igin
dikkate almasi gerekli hususlar artmigir. Hawthorne aragtirmalann sonucunda

organizasyonlarda insan faktoriine karsi gosterilen ilgi, bu faktorle ilgili birgok
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konuda aragtirmalarin yapilmasina neden olmugtur.

Yoneticiler ve davramglan iizerinde gok etkili olmus ve en yaygmn olarak bilinen
baglica begeri iligkiler modelleri sunlardir: (Birdal, 1997)

3.2.1. XveY Teorileri

Douglas Mc Gregor, Taylor ve Fayol’dan sonra klasik yénetim diiglincesinin insan
yapisi hakkindaki varsayimlarim “X Kurami” adi altinda toplanmigtir. Daha sonra bu
teoriyi siddetle elestirerek "Y Kurami" adim verdigi beseri iliskiler kuraminmin
ilkelerini ortaya atmigtir. (Birdal, 1997)

X Teorisi ve Y Teorisi varsayimlan olarak, X Teorisi bir uzantinin bir ucuna, Y

Teorisi ise bu uzantinin diger ucuna yerlestirilebilir. (Hodgetts, 1999)
Mc Gregor’a gore X ve Y kuramlarinin varsayimlarim §6yle siralayabiliriz:
“X” Kurami Varsayimlar:

¢ Normal insan tembeldir, ¢alismak istemez. O nedenle yonetim, denetim ve ceza
gibi araglar kullanmalidir.

o Insan sorumluluktan kagar, giivenlie asir1 6nem verir. Insanlar yonetilmeye
yatkin, ydnetmekten kaginan bir tavir i¢indedir.

e Insanlar bencildirler, kendi amag ve isteklerini grubun amag ve isteklerine tercih
ederler.

o Insanlar yaradiliglan geregi aligkanhiklanmin esiridirler, yenilik ve degisiklige
kars1 direnirler.

e Insanlar kolayca kandinlabilirler. Bu nedenle etkin bir yonetim diizeni

kurabilmek i¢in disiplin veya ceza mekanizmas: olugturmak gerekir.

McGregor, bu varsayimlardaki 6zelliklere insanlarin dogustan sahip olmadiklarin,
klasik yonetim digiincesine dayali felsefe ve uygulamalarin bu davramglara yol
actigini belirtmigtir. (Birdal, 1997)

McGregor, daha sonra "Bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastinimast” adim verdigi
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"Y teorisinin varsayrmlar'm su sekilde belirlemigtir.

e Isyerinde, iggorenin fiziksel ve diilinsel ¢aba harcamasi oyun ya da dinlenme
kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. I bir basan ve tatmin
kaynagdir.

e Siki denetim ve ceza ile korkutma kigiyi 6rgiitsel amaclara yoneltecek tek yol
degildir. Insanlar 6rgiite baglanir, isi ve is arkadaglarim severse, kendi kendini
yOnetme ve denetim yollarim1 kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet
etmeye ¢aligir.

o Orgiitsel amaglara baghlik, onlarin elde edilmesi ile ilgili ddiillere baglidir. Yani
amaglara ulagmak igin hizmet eden ve bagariya ulasan insanlar
ddiillendirilmelidir. En degerli olan &6diil, psiko-sosyal ve benligi doyurma

gereksinimlerinin karsilanmasidir.

e Elverisli kosullar saglandi§1 takdirde, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu ve
giivene asin 6nem verme genellikle kotii yonetim deneylerinin insanlart olumsuz

bir gekilde etkilemesinin sonucudur, yoksa dogustan kazanilan hususlar degildir.

o Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde gerekli olan ustalik ve yaraticilik yeteneckleri
insanlar arasinda az degil genis Olgiide dagitilmigtir. Ancak, bu nitelik ve
yeteneklerin etkisi begeri gereksinimlerin doyumuyla gergeklesebilir.

e (agdas sanayi yasantisimin kosullar1 insan1 ancak belirli bir konuda galigma ve
uzmanlagsmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan
yararlanabilmeyi saglamaktadir. (Eren, 1989)

Yukarida belirtilen varsayimlardan da anlagildigi gibi “Y” Teorisi beseri bir
yaklagimdir. Mc Gregor’a goére etkin ve basarili bir yonetim ancak “Y” Teorisinin
uygulanmasi ile miimkiin olabilir. (Birdal, 1997)

X Teorisi'nin aksine, Y Teorisi insanin dinamik yiiziinii temsil eder. Bireyler gelisme
kapasiteleri ve biiylime yeteneklerine sahip varliklar olarak goriildiiklerinde,
motivasyon sorunu simdi yonetimin kalbine dogrudan yerlestirilebilir. Calisanlar

potansiyele sahip olduklar i¢in, y6netim onu nasil agiga ¢ikaracagina karar vermek
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zorundadir. (Hodgetts, 1999)

Bu sebeple Y Teorisini uygulayan yoneticiler, zihni ¢aba gerektiren ve daha fazla
motive eden isler dizayn edeceklerdir. Mc Gregor'a gore; iiretkenligi ve caligan
motivasyonunu en yiiksek diizeye ¢ikartarak, etkin ve bagarili bir y6netim elde etmek
isteyen yoneticiler "Y Teorisi'ni" uygulamalidirlar. Bu yaklasim, g¢aliganlarin
yaptiklari isten ve ortamdan memnun olmalan igin karsilanmas1 gereken ihtiyaglar
tizerine kurulmustur. (Carrell ve dig., 1997)

Artik yoneticiler uzun siire X Teorisi'nin arkasina siginmayacaklardir. Bu yiizden
diislincelerini yeniden ele alarak, galiganlarin kendi daha iist kademe ihtiyaglarina
ulagacak yeni yollar iizerinde dikkatlerini yogunlagtirmak zorundadirlar. (Hodgetts,
1999)

Mc Gregor'un motivasyon teorisi, Maslow ve Herzberg'in teorileri gibi yaygin olarak
kigisel aragtirma ve inanglara dayali bir teoridir. Yine bu teori de y®neticileri
etkileyen fikirler igermektedir. Bugiin insanlara soruldugunda ¢ok az kendini X
teorisi insami olarak tammlar. Cogu Mc Gregor'un Y teorisini benimseyen
yoneticilerle aym fikirdedir. Bu teorinin pratik uygulamalan olarak, etkili taninma,
ddiillendirme programlari, kar paylagimi, ¢alisanlarin kararlara katilimi, esnek zaman
ve takim ¢aligmasi 6rnek verilebilir. (Carrell ve dig., 1997)

3.2.2. Sistem -1, Sistem~4 Modeli

Rensis Likert, Douglas McGregor'un yaklasimim gelistirerek, etkin olan
organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlar1 birbirinden ayiran yapisal ve
davramgsal faktorlerin neler oldugunu incelemistir. R. Likert, yonetici davramglar ve
yonetim sistemleri ile ilgili olarak Sistem-1, Sistem-2, Sistem-3 ve Sistem-4 olmak

lizere 4 sistem geligtirmigtir. Sekil 3.1 bu modeli géstermektedir.

Klasik Teori (X Teorisi) Neo-klasik Teori (Y Teorisi)

Sistem -1......... Sistem-2........... Sistem-3.........Sistem-4

Sekil 3.1 Sistem-1, Sistem-4 Modeli

Sistem-1: Yoneciler astlarna glivenmez, astlarim ¢alistirmak igin tehdit, korku ve
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ceza yOntemlerine bagvururlar. Astlar ortak sorunlari nedeniyle bir araya gelip
yonetime karsti koymaya ¢ahgirlar, resmi olmayan bir gruplagma vardir.
Organizasyonda daha ¢ok maddi ddiiller yaygin olup haberlesme sadece yukaridan
agagiya tek yonlii olarak gerceklesir.

Sistem-2: Yonetimin astlara giiveni azdir. Kararlarin ¢ogu merkezde verilir. Bazi
Onemsiz yiirtitme kararlan ise astlar tarafindan alinir. Alinan kararlarin uygulanip
uygulanmadig: da sik sik kontrol edilir. Ast-iist iligkileri tistler tarafindan verilmis bir
lutuf gibidir. Big¢imsel olmayan orgiitler vardir. Organizasyonda &diiller maddi
tarzdadir. Giiglii cezalar vardir. Haberlesme yazili olup, asagiya dogru yogun
bigimdedir. Asagidan yukariya ise, baz1 seyleri sorma, olumsuz gelismeleri bildirme
gibi zayif bir bigimde olmaktadir.

Sistem-3: Yonetimin astlara tam olmayan bir giiveni vardir. Amag, strateji, politika
ve fazla ayrntilh olmayan planlar tist kademe tarafindan yapilmaktadir. Teknik
kararlar, giinlikk, haftalik ve aylik sorunlar da tamamen alt kademece verilmisg
durumdadir. Astlarin amirleri adina kontrol, gérev ve sorumlulugu vardir. Yénetimin
begenmedigi gesitli kararlar karsisinda astlar bir grup olustururlar. Bigimsel olmayan
gruplar vardir. Hafif bir cezalandirma sistemi sézkonusudur. (Birdal, 1997) Hem
yukaridan agagilya hem de asafidan yukariya iletisim saglanmistir. (Baysal ve
Tekarslan, 1996)

Sistem-4: Yo6netimin astlara giiveni tamdir. Karar verme derece derece ve koordineli
bir bigimde tiim organizasyona dagitilmigtir. Amag saptama, politika belirleme gibi
kararlara astlar da katilmaktadir. Organizasyon iginde bigimsel olmayan gruplar
olugmakta, ancak bunlar kararlara kars1 ¢ikmamaktadir. Haberlesme yatay ve dikey
olarak gergeklesmektedir. (Birdal, 1997)

3.2.3. insan Grubu Modeli

George Homans, bigimsel organizasyonlarda i yapan yoneticilerin bigimsel olmayan
gruplardan korktuklanim ifade etmigtir. Ciinkii bu gruplar yonetimin otoritesini
sarsmakta, yonetime karsi gelmekte ve dolayisiyla verim diismektedir. Homans ig
gruplan arasinda bigimsel olmayan giiclii baglihgin nedenlerini aragtirarak, sosyal bir

model gelistirmistir. Sekil 3.2'de Homans'in sosyal modeli goriilmektedir.
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Homans'in modelinde faaliyetler, kargilikh iligkiler ve duygular olmak iizere ii¢ 6ge
vardir. Bu ii¢ kavram birbirinden ayri olmasma kargin 6rgiit iginde birbiriyle siki
iligki igindedir. Bigimsel olmayan iligkiler bundan kaynaklanmaktadar.

Faaliyetler
(sler)

Duygular

Sekil 3.2 Homans'in Sosyal Modelinde Karsilikli Iligkiler

Bir organizasyondan bahsedebilmek i¢in onu olugturan kisilerin yaptiklan isler ile
ilgili bir takim fdaliyetlerde bulunmalar1 ve bu faaliyetleri yaparken de kargilikh
iligkiler kurmalar1 gerekmektedir. Ancak bu arada organizasyonu olugturan kigilerin
duygusal bir varlik olduklari da unutulmamahdir. Bu nedenle bir organizasyonda
igler duygular iizerinde etkili oldugu gibi, duygular da yapilan isler lizerinde etkili
olur. Karsilikli iligkilerde duygusal bir etkilesim oldugu gibi karsilikli iligkiler de
duygulan etkilemektedir. Sonugta, tiim bu karsilikh iliskiler insanlararas: iligkilerin
on plana gikmasma yardimci olmaktadir. Insanlar kendi bireysel sorunlarim ortaya
koyarlar ve bu sorunlarin ortak noktasi da onlarin klik ya da gruplar olusturmasina
neden olur. (Birdal, 1997)

3.2.4. Olgunlagma Yaklasmm

Bu yaklagimdan literatirde "Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Modeli" olarak
bahsedilir. (Birdal, 1997)

Bir yoneticinin felsefesi, onun g¢aliganlarin olgunlagmalar1 yolundaki tutumunu da
kapsar. Chris Argyris (1957)'in g¢aligmasi bu tutumlar1 6zetler. Argyris bireysel
olgunluk ile ilgili aragtirmalar yapmagtir. (Plunkett, 1994)

C. Argyris ¢esitli deneyler yaparak, insanlara igyerinde yiikselme ve yetki kullanma
olanag1 vererek onlan motive etmenin orgiitsel amaglara ulagmada 6nemli bir

yontem oldugunu ispatlamaya ¢aligmstir.
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C. Argyris'e gore kigiler, gelistikge olgun olmayan kisi halinden olgun bir insan
haline gelirler. Kigiyi zaman i¢inde olgunlastiran 6 degisim s6zkonusudur.

» Kisi, herseyi bagkalarindan beklemeyip aktif duruma geger. Bagkalarina kars1 tam
bagimli1 olmay1p nispi bagimsizliga kavusur.

e Sinirh davraniglardan g¢ok y6nlii davramiglara geger.
o Ise kars ilgisi artar.

o Simdiki zamanla ilgili olan davranglar, yerini gegmis ve gelecek zamanla ilgili

diigiince ve tecriibelere birakir.
e Kendine giiven vardir, bagkalarimi kendinden agag1 gérmeye baslar.
o Kendi bilgi ve yeteneklerini tanimaya baglar.

C. Argyris, ¢ok az kimsenin tam bir olgunluga erigebildigini ve isletmelerde
uygulanan yénetim gekillerinin olgunlagsmay1 engelleyen baslica etkenlerden biri
oldugunu belirtmigtir. Ciinkii igletmelerde ¢aliganlara kendilerini ve g¢evrelerini
kontrol etme sans1 taninmamakta, pasif ve iistlerine mutlak bagiml bir ast mevkiinde
olmaya 6zendirilmektedirler.

Boylece personel, yonetim tarafindan olgunlasmamis birisi olarak davranmaya
zorlanmaktadir. Argyris, kisinin sorumluluk alammin artmasinin onu daha da
olgunlagtirdifini, hem kendisi i¢in hem de isletme i¢in yararh faaliyetlerde bulunma
olanagi verdigini ifade etmistir. (Birdal, 1997)

Pozisyonlarin taninmasi, iglerin 6nceden bildirilmesi, islerin uzmanlagtirilmig olmasi,
rutin, zorlayici olmayan iglere yol agmigtir. Bunlar keza ¢ahganlarin kendi
cevrelerindeki kontrol miktarim1 da en aza indirgemektedir. Bu onlann pasif ve
bagimh olmalarini tegvik etmektedir. Argyris, insanlani bu durumda birakmamn
resmi kurumlarin amaglarindan biri olduunu sdylemektedir. Yoénetim herseyi
kontrol etmeyi sever ve galisanlar: biiyiik bir makinenin kiigiik diglileri gibi goriir. Bu
tip bir diisiince dogal olarak olgun bir kisiligin gelistirilmesiyle uyusmamaktadir.
Sonug; olgun birey ile resmi organizasyon arasindaki uyusmazhiktir. Argyris'in

bulgulari; McGregor'un X Teorisi varsayimlarini, y6netimin ¢aliganlar hakkindaki
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goriiglerinin motivasyon siirecindeki en biiylik engel olabilecegini bildirerek
aksettirmektedir. (Hodgetts, 1999)

3.2.5. Gii¢ Alam1 Analizi

Kurt Lewin bireysel davramglar ile gruplarin yap1 ve davramslan {izerinde

durmugtur.

K. Lewin, organizasyonu birbirine zit olan iki grup giiclin ¢arpigma alam olarak
tanimlamigtir. Lewin'e gore giicler kontrol edilemez ve denge saglanamaz ise
organizasyonda bireysel ve psikolojik uyumsuzluklar dogmaktadir. Bu giicler
siiriikleyici giicler ve kisitlayici giigler olmak iizere ikiye ayrlir. Siiriikleyici giigler
organizasyonel giicleri belirli bir yéne itici olarak gérev yapar. Omegin; verimliligi
arttirmak igin listten gelen baskilar, astlart 6zendirici ve harekete gegirici yarigmalar
vs. Kisitlayic1 giigler ise siirlikleyici gliglerin etkisini azaltan ve sinirlandiran
giiclerdir. Organizasyona ve amaglarina karsi agik ve gizli diigmanbik besleme,
araglarin yetersiz bakimi vb. kisitlayici giiglere 6rnek gosterilebilir.

Lewin organizasyonun, siiriikkleyici giiclerinin toplaminin kisitlayici - gii¢lerin
toplamina egit oldugu noktada dengeye ulastigim ifade etmisti. Bu denge,
stirtikleyici ve kisitlayici giligler arasindaki iligkiler ile azaltilir veya cogaltilir.
Ornegin, bir yoénetici astlan tizerinde siirekli baskilar kurarak, kisa siirede verimliligi
arttirabilir. Ancak baski sonucu kayitsizlik ve diismanlik duygularimi arttirarak,
organizasyon lehine degisen dengenin tekrar organizasyon aleyhine bozulmasina
neden olunur. Béyle durumlarda kisitlayici giicler arttifindan isten ayrilmalar,
devamsizliklar olacék, sonucta verimlilik diisecektir. Bu nedenle Kurt Lewin,
yoneticilerin sadece isletmenin kisa donem verimliligini degil, uzun dénem

verimliligini de diigiinmesi gerektigini ifade etmigtir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar neo-klasik teorinin prensipleri ile varsayimlarim
ortaya koymaktadir. Sonug olarak Klasik Teori rasyonellik, etkinlik ve verimliligi
amaglarken, Neo-klasik Teori bunlara ilaveten ¢alisanlarin 6zellikleri, davramslari,
motivasyon, 6zy6netim (yOnetime katilma) gibi kavramlar {izerinde de durarak

onlarin tatmini ve gelismelerini de amaglamaktadir. (Birdal, 1997)
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BOLUM 4. BASLICA MOTIiVASYON TEORILERI

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi gesitli teori ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yéneticilere, kisileri motive eden
faktérleri belirlemek, motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimci olmak
iddiasindadir. Bazi modeller, kisilerin ihtiyaglarimin bir ifadesi olan motiflere,
dolayistyla kiginin iginde olan faktérlere agirhk verirken, diger bazilan tegviklere
yani kisinin diginda olan, kisiye digaridan verilen faktérlere agirlik vermektedir.

Su hale gore motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci
grup Kapsam Teorileri olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren
teoriler, ikinci grup da Siire¢ Teorileri olarak adlandirilabilecek ve digsal faktérlere

agirlik veren teorilerdir.

Kapsam Teorileri: Insam siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen
bir varlik olarak ele alan goriigler, kisinin geligmesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi,
belirli tutum, algy, his, arzu ve diigiincelere temel olugturan rasyonel ve hissel y&nleri
lizerinde durmaktadir. Dolayisiyla bu goriisler kisiyi anlamaya, kisinin iginde
bulunan bu faktorleri belirlemeye (davramslar yorumlayarak) ve bu faktérlere hitap
ederek kisiyi motive etmeye 6nem vermektedir. (Kogel, 1989)

Kapsam Teorileri bireyler arasinda veya onlarin ¢evresi igerisinde davramglara yén
veren ya da destekleyen hususlarla ilgilidir. Bagka deyisle; insanlar1 motive eden
hususlarin neler oldugu ile ilgilidir. (Hodgetts, 1999)

Siire¢ Teorileri: Motivasyon teorilerinin bir kismi da kiginin iginde bulunan igsel
faktorlerden ¢ok, disinda, ¢evresinde bulunan digsal faktérlere agirhk vermektedir.
Bu teoriler ¢alisanlarin, ihtiyaglarim kargilamak igin davramglarimi nasil segip
belirlediklerini ve se¢imlerinin basarili olup olmadigina nasil karar verdiklerini
aciklayan motivasyon teorileridir. (Plunkett, 1994) Siire¢ teorileri kisilerin
davraniglarimn  digsal  faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimma
dayanmaktadir. Bu durumda sorun" personelin nasil motive edilebilecegi" sorunu

olmaktadir. Bu sorun da, personele veya caligtiklart ¢evreye disaridan miidahale
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etmekle ¢oziilmeye ¢aligilmaktadir. Dolayisiyla bu teorilerin agirhik noktasi, kiginin
i¢indeki motifleri kesfetmek (anlamak) yerine, kisinin ¢evresinde bulunan (digsal) ve
kisinin davramglarim etkileyen faktorleri anlamak ve kullanmak {izerindedir. (Kogel,
1989)

4.1. KAPSAM TEORILERI

Ihtiyaglar {izerine kurulu motivasyon teorileridir. Bu isim altinda toplanan teoriler,
kiginin i¢inde bulunan ve kigiyi belirli yonlerde davramiga sevkeden faktorleri
anlamaya 6nem vermektedir. Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: Eger y6netici,
personeli belirli yonlerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etmek suretiyle personelini daha iyi ySnetebilir.
Bunun i¢in yoneticiler ¢aliganlarinin ihtiyaglarim anlamals, isleri onlarin enerjilerini
ve Onceliklerini organizasyonel amaglar dogrultusunda kullanmalarini saglayacak
sekilde dizayn etmelidirler. (Daft, 2000)

Kapsam Teorileri adi altinda gruplanan motivasyon teorilerinin baghcalar sunlardir:
Abraham MASLOW tarafindan gergeklestirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi;
Frederick HERZBERG tarafindan gergeklestirilen Cift Faktér Teorisi (veya Hijyen
Motivasyon Teorisi), David McCLELLAND tarafindan gergeklestirilen Ug Ihtiyag
Teorisi ve ALDERFER'in ERG Teorisi. (Kogel, 1989)

4.1.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklagim

Motivasyon konusunda yaptift aragtirmalarla {in kazanan Brandize Universitesi
profesorlerinden Abraham Maslow, insan davranmiglarim yonlendiren en 6nemli
etkenin gereksinmeler oldugunu savunarak motivasyon olgusunu agiklamaya
caligmigtir. (Birdal, 1997)

Maslow'a gore; bir ihtiyag belirdiginde, motivasyonel baski ortaya ¢ikar ve bu baski
duyulan ihtiyacin tatmin edilmesi i¢in kigiyi yonlendirir. Bireyin g¢abasinin
yogunlugu, ihtiyacin ne kadar gii¢lii olduguna baghdir. (Carrell ve dig., 1997)

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi motivasyonu dinamik bir kavram olarak
gérmektedir. (Birdal, 1997)

Bu yaklagimin iki ana varsayum vardir. Bunlardan birincisi kiginin goésterdigi her
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davranigin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi
ihtiyaglarim gidermek igin belirli y6nlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaglar davranigi
belirleyen 6nemli bir faktordiir. (Kogel, 1989)

Yaklagimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin sirasiyla ilgilidir. Bu varsayima goére Kisi
belirli bir hiyerarsi gosteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar
giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaglan kisiyi davramisa sevketmez. Ihtiyaglann
kisiyi sevketme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir. Tatmin edilen bir
ihtiya¢ davramg saiki olma ozelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki ihtiyaclar
davraniglan etkilemeye baslar. Bu yaklasimin yonetici agisindan anlami sudur: Bir
insam doyurucu bir gekilde tatmin eden bir faktor belki de diger bir kimseye sadece
minimum bir motivasyon saglayabilir. Bu sebeple yoneticiler her bir bireyin
ihtiyaglarimin farkinda olmalidirlar. (Carrell ve dig., 1997) Eger yoénetici,
personelinin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarim
tatmin edebilecegi ortam1 yaratarak onlarin belirli yo6nlerde davranmalarim
saglayabilir.

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi'nin esas aldi1 motivasyon siirecini Sekil
4.1°deki gibi géstermek miimkiindiir. (Kogel, 1989)

Kisinin Iginde Ihtiyaglarin
—p{ Bulunan —p Davranig | Davramg| p| Amag
Ihtiyaglar Saiki Olmas1
Ve Arzular
Kiginin Igindeki Ihtiyag ve
< Arzulardaki Degisiklik

Sekil 4.1 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi'na Gore Motivasyon Sireci

Fizyolojik ve giiven gereksinimlerinin dogustan kazanilmis gereksinimler oldugu ve
yliksek kademe gereksinimlerinin ise sonradan kazanilmis olma niteligi gosterdikleri
bilinmektedir. Ancak bireysel gereksinimlerin olugumlarinda dinamik bir yapi
gosterdikleri bilinmektedir. Bir bagka deyisle, doyurulan gereksinimlerin yerini
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derhal sonraki kademe gereksinimi alir. Bu, bireyin, belli bir basamaktaki
gereksinimi doyum bulmadan, daha {ist basamakta bulunan gereksinmeyi
hissetmeyecedi ya da ona ulagma g¢abasina girismeyecegi anlamimi tagir. (Birdal,
1997)

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, insanlarin gesitli ihtiyaclarla motive
edildigini ve bu ihtiyaglarin Sekil 4.2°’de gosterildigi gibi hiyerarsik bir sirada
oldugunu savunmaktadir. (Daft, 2000)

is Disinda Tatmin Olma Ihtiyaglar Hiyerarsisi Iste Tatmin Olma

Egitim, hobiler, | Kendini Tamamlama| Egitim firsatlar,

kigisel geligim ihtiyaca bliylime ve yaraticihk
Arkadaglar, aile ve Saygmlik Thtiyaci Taninma, yiiksek statii
toplumca onaylanma ve sorumluluk
Aile, arkadaglar Sosyal Ihtiyaglar Is gruplan, miigteriler
: ig arkadaglar1, yoneticiler
Savagtan, siddetten ve Giivenlik Thtiyaci Is giivenligi, isgtivencesi
kirlilikten uzak olma emeklilik programi
Yiyecek, su, seks Fizyolojik Ihtiyaglar Havalandirma, 1s1, ticret

Sekil 4.2 Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglar: bes ana grupta toplanabilir. Birinci grup en alt
diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglar1 kapsamaktadir. Besinci grup ise en yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar kapsamaktadir. Bu ihtiyaglarin olugturdugu hiyerarsi soyledir:

1) Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemek yeme, su, uyku, seks
2) Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma
3) Sosyal Ihtiyaglar: Bir gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk

4) Kendini Gosterme (Sayginlik) Ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, kendine
giiven duyma

5) Kendini Tamamlama (Kisisel Biitiinliik Gereksinimi) Ihtiyaci: Sahip olunan
potansiyeli gergeklestirme, yaraticilik (Kogel, 1989)
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Maslow'a gére hepimiz birer istekleri olan caniilanz. Her zaman tatmin edilmesi
gereken ihtiyaglarimiz vardir. Bir ihtiya¢ doyuma ulagir ulagmaz bu belirli ihtiyag
artik bireyi motive etmez, bagka bir ihtiyacin tatmini igin 6zgiir olur ve tekrar
doyumu arar. Maslow, ihtiyaglar1 hiyerarsik bir sistem diizeninde gostermigtir. Bes
temel ihtiyacin doyuma ulagtirilmasi gerekmektedir. Maslow higbir zaman bir
sonraki kademenin 6nemli hale gelmeden Gnce bir 6nceki ihtiyacin % 100 tatmin
edilmesi gerektigini soylemek istememistir. (Hodgetts, 1999)

Kisi, 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyaglarin1 tatmin etmek i¢in davranir. Karm ag
bir kigiyi, sosyal ihtiyaglarim (3.grup) tatmin etmeye c¢aligarak motive etmek
miimkiin degildir. (Kogel, 1989)

Fiziksel (fizyolojik) ihtiyaglar ilkel veya temel ihtiyaglardir; su, hava, yiyecek,
barinak ihtiyaglari. Caliyma ortaminda, yoneticiler, ¢aliganlarinin temel ihtiyaglarini
alabilmelerine izin verecek iicret ve maag, temiz hava, rahatsiz etmeyecek koku ve
ses, uygun sicaklik ve 6gle yemegi arasi saglayarak bu ihtiyac: giderebilir. (Plunkett,
1994)

Fizyolojik ihtiyaglar, temel olarak doyurulduklarinda giivenlik ihtiyaglar1 kendini
gostermeye baglar. Bu ihtiyaglardan en yaygin olanlardan birisi bireyin kendisini
yangin, kaza, vb. fiziksel tehlikelerden korumasidir. Ikinci giivenlik ihtiyacs,
ekonomik giivencedir. Isyerinde kaza, yasam, hastalik sigortasi, vb. yan 6demeler bu
ihtiyacin doyurulmasinda yardimer olur. Uglincii giivenlik ihtiyaci; diizenli, tahmin
edilebilir ve yasanabilir bir ¢evre arzusudur. Insanlar is degistirmekten, islerini
kaybetmekten korkarlar. Bu gibi durumlarda giivenlik ihtiyaci agik¢a ¢ok Onemli
hale gelir.

Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglari esas olarak doyuma ulagtiginda, sosyal ihtiyaglar
Onemli motivatér olurlar. Birey; arkadaglik, sevgi, kabul gérmek ve bunlar1 vermek
ister. Insanlar kendilerine ihtiyag duyuldugunu hissetmek isterler. (Hodgetts, 1999) Is
baskis: i¢inde grup tarafindan kabul edilmek genelde ¢alisanlar igin 6nemli bir
psikolojik ihtiyagtir. Bazi insanlara g6re, bir insanin sosyal ihtiyaglarim
kargilamasina olanak saglamada anahtar, organizasyonda arkadasg¢a, samimi bir
ortami saglamaktir. (Carrell ve dig., 1997) Caliganlar sosyal ihtiyaglarim yakin
calisanlarla karsilikh etkilesim igine girerek ve digerleri tarafindan kabul edilme
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yoluyla kargilarlar. Yoneticiler bu ihtiyaglar1 ¢aliganlari dogumgiinii partilerinde,
ogle yemeklerinde ve gesitli spor faaliyetlerinde bir araya getirerek karsilayabilirler.
(Plunkett, 1994) Organizasyonlarda bu ihtiyag, birlikte ¢aligilan kigiler ile iyi iligkiler
kurma, ig gruplarina katilma, yéneticiler ile pozitif iligkiler kurabilme istekleri olarak
kendini gésterir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

Hiyerarside bir sonraki seviye, sayginhk ihtiyacidir. Bu ihtiyag, kendine saygi ve
yeteneklerinin bagkalarinca da taninmas: ihtiyacidir. (Plunkett, 1994) Kisi,
cevresindekiler tarafindan ger¢ekten 6nemsendigini hissederse, benlik ihtiyaci (saygi,
ozgiiven, prestij ve gilic duygular) ortaya gikabilir. (Hodgetts, 1999)
Organizasyondaki is iinvam, statii gibi organizasyonel faktdrler ile sorumluluk
diizeyi caliganlar igin Onemli olur. (Carrell ve dig., 1997) Bu ihtiyaglarin
doyurulmasi gurur, kendine giiven ve 6nem hissi verir. Giderilmemesi durumunda
ise giigsiizliik, agagilik ve zayiflik hissi ortaya ¢ikar. (Plunkett, 1994)

Maslow, kendini gergeklestirme ihtiyacim, kiginin giderek daha fazla kendi 6ziine
doénmesi, birinin muktedir olabilecegi herseyi olma arzusu geklinde tanimlamigtir.
Hiyerarsinin bu kademesinde birey tiim potansiyelini gergeklestirmek ister. Birey,
kendini gergeklestirmek ve yaraticilik ile ilgilenmektedir. (Hodgetts, 1999) Bu
seviyede ¢aliganlar, kendilerini gergeklestirme, yeteneklerini ortaya koyabilmek igin
yaratict ve miicadeleci bir is isteyeceklerdir. (Carrell ve dig., 1997) Bu ihtiyag,
organizasyonlarda ¢ahiganlara gelisme, yaratici olma, deneyim kazandirma, egitim
verme gibi olanaklar sunularak kargilanabilir. (Daft, 2000)

Maslow'un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerargisi modelini, genel bir kalip olarak
gbrmek daha uygundur. Yani, herkesin, ayn1 gekilde ve ayni siddette bu ihtiyaglar
tarafindan motive edildigini s6ylemek miimkiin degildir. Herkes ¢esitli
kademelerdeki ihtiyaglar tarafindan davranisa sevkedilecektir. (Kogel, 1989)

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi'na gore; bir birey i¢in gereksinmelerin

yeterli tatmin yiizdeleri ortalama olarak agagida verilmistir.

Fizyolojik gereksinimler %85
Giivenlik gereksinimleri %75
Sosyal gereksinimler %50
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Sayginlik gereksinimleri %40
Kisisel biitiinlesme (Kendini gergeklestirme) %10

Ancak her birey igin siiphesiz degisik sayisal degerler gegerli olacaktir. Kald1 ki
iilkeden tilkeye degisen sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel faktorler, bu yiizdelerin
iilke bazindaki degerlerini etkileyecektir. (Birdal, 1997)

Béyle bir ihtiyaglar hiyerargisini, yonetici, bir motivasyon araci olarak kullanabilir.
Bu yaklagima gore, kisiler halihazirda sahipolduklan geylerden ¢ok, sahip olmak
istedikleri seyler (ihtiyaglar) tarafindan davraniga sevkedileceklerdir. Kisi halihazirda
sahip oldugu seyi muhafaza etmek davramsimi gosterebilir. Fakat sahip olmak
istedigi seyi elde etmek konusunda daha sevkle ve istekli olarak davramir. Igte
yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi seyleri (bagka bir deyisle
ihtiyaglarin1) anlamaktir. Bu geyleri saglama olanaklarini yaratan bir ynetici, kisiyi
belirli bir davranis1 géstermeye y6neltmis olacaktir.

Maslow'un gelistirmek oldugu bu yaklagimin gergege uygunluk derecesini aragtiran
pek ¢ok aragtirma yapilmisgtir. Bu aragtrmalarin bir kisma bu yaklagimin
varsayimlarin1 dogrulamig, bir kismu ise dogrulamamistir. Hatta bazi aragtirmacilar,
bu yaklasimin sadece ortalama bir Amerikan isgisinin tutumunu esas aldigini iddia
etmiglerdir. Ancak bu tiir elegtirilere ragmen, ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagmmi
basitligi, anlagilirhig1 ve mantiki olmasi nedenlerle en gok bilinen motivasyon teorisi
olmugtur. (Kogel, 1989)

Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisinin temel 6zelligi, belli bir diizeydeki gereksinimler
tatmin edilmeden bir iist diizey gereksinimlerinin ortaya gikmayacagidir. Diger bir
anlatimla, 6rmegin fizyolojik gereksinimleri veya giivenlik gereksinimleri tatmin
olmamig bireyde psikolojik gereksinimler kendilerini gostermez. Birey &nce bu
gereksinimlerin tatmini ile ugragir. Belli diizeydeki gereksinimler karsilandiktan
sonra bunlarin motive edici giicii kalmaz. Bir iist diizey gereksinimi ortaya ¢ikar ve
motive edici etkisini gosterir. Ozgergeklestirme diizeyine ulagmus bireylerin tiim
diger gereksinimleri kargilanmis ve sahip olduklar 6zgiin gizil gli¢lerini kullanma
gereksinimi dogmugtur. Bu diizeye ulagmis kisiler toplam niifusun gok kiigiik bir
ylizdesini olusturur.
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Bazi bilimciler, aragtirmalar ile Maslow’un kuramini desteklemeye ¢alismiglarsa da,
ozellikle gereksinimlerin hiyerargik diizeyine iligkin destekleyici sonuglar elde
edememiglerdir. Her ne kadar bu kuram aragtirmalar ile desteklenmemisse de,
bireylerin gereksinimlerinin ¢ok gesitlilifine ilgi ¢ekmesi agisindan ¢alisma yagami
icin 6nemlidir. Ayrica bireylerin yalmzca para kazanmak i¢in g¢aligmadiklari,
isyerinde baz1 bagka (iist diizey) gereksinimlerini de kargiladiklar ortaya ¢ikmsgtir.
(Baysal ve Tekarslan, 1996)

Maslow'un teorisini, igyerinde caliganlarin ihtiyaglartyla iligkilendirme yolunda
¢aligmalar yapilmigtir. Buna gore, fiziksel ihtiyaglar ticret ve benzeri diger faydalarla
baglantilidir. Giivenlik ihtiyac1 ise; is gilivenligi, hastalikta yapilacak Gdemeler ve
emeklilik plami, yeterli dinlenme zamani, adil olmayan durumlardan korunma ve
fiziki giivenlik gibi konularla iligkilidir. Sosyal ihtiyaglar ise; ait olma duygusu,
yardimsever ¢aliyma arkadaglan ve amirlerle yakindan iliskilidir. Ozsayg: ihtiyaci,
yOneticiler ve damigmanlar tarafindan takdir edilme ve kabul edilme ile artt transfer
ve iginde ilerleme beklentisiyle kargilanabilir. Kendini gergeklestirme ihtiyaci,
yeteneklerin yogun olarak kullamldig ilgi gekici ve doyurucu gorevler saglanarak
tatmin edilebilir. (Maitland, 1997)

Maslow'a gore, bu 5 ihtiyag grubu bir 6nem hiyerarsisi seklinde diizenlenmistir.
Daha yiiksek diizeydeki ihtiyaglar onemli degildir ve daha diisiik seviyedeki
ihtiyaglar giderilmeden ortaya ¢ikmazlar.

Diisiik seviyedeki ihtiyacglar giderildigi zaman, siradaki yiiksek seviyede bulunan
ihtiyag agia gikar ve davrams1 etkiler. Ihtiyaglar hiyerarsisindeki seviyeler kati1 bir
sekilde ayrilmamigtir, birbirlerinin {izerine ge¢mis durumdadir. Bu sebeple, daha
diisiik bir ihtiyag tamamen giderilmeden Once daha yiiksek bir ihtiyacin ¢gikmasi
olasilif1 miimkiindiir.

Maslow'un teorisi organizasyonlara yaygin bir sekilde adapte edilmekte ve
organizasyonel geligim programlarinin (6rnegin; katilimei yénetim, is zenginlegtirme
ve galigma hayatindaki projelerin kalitesi) kurulmasinda kullamilmaktadir. Maslow'un
teorisine gore, ihtiyacglar hiyerargisinin farkli seviyelerinde bulunan bireyler igin,
organizasyon, ¢aliganlarinin davraniglarini motive edebilmek igin g¢esitli faktorleri
kullanmaktadr.
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Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nde paramin etkisi a¢ik degildir. Paramn giivenli bir
ortam saglamadaki fonksiyonu diigliniilecek olursa parayla direkt iligkili olan
ihtiyaclar fizyolojik ve giivenlik ihtiyacglaridir. Paranin genelde yiiksek seviyedeki
ihtiyaglarin giderilmesinde 6nemsiz oldugu diigiiniiliir. (Steers ve Porter, 1991)

Aragtirmalar, fizyolojik ihtiyaglarin doyumunun genelde para ile sadece paranin
kendisi ile degil, fakat alabilecekleriyle iligkilendirildigini gostermektedir. Her ne
kadar ihtiyaglar hiyerarsisi sistemine bakarak, diger ihtiyaglarin da parayla doyuma
ulagilabilecegi soylenebilirse de, bu faktdriin degerinin, hiyerargide yukan dogru
ciktikca azaldigy da agikga goriillmektedir. Omegin; kisinin kendi kendisine saygsi,
satin alinamaz. (Hodgetts, 1999)

Maslow'un Ihtiyaglar Teorisi sadece spesifik olarak igyerlerine degil tiim gevreye
uygulanabilir. Yine de, bu teori yoneticiler i¢in ¢aligilabilir bir motivasyon gergevesi
sunar. Calisanlarin yorumlarimi, davramglarimi, kaliteyi, igin niteligini ve Kkisisel
durumlan analiz ederek, yoneticiler, ¢aligan bireylerin gidermek istedigi ihtiyag
seviyesini belirleyebilirler. Sonra y6netici ¢aliganlann bu ihtiyaglarim1 gidermelerini

saglayacak firsatlan ig ortaminda yaratabilmek igin tesebbiiste bulunabilirler.

Ciinkii insanlar, algilayislannda, kisiliklerinde tektir. ihtiyaglar teorisi uygulamasi
baz1 zorluklan da beraberinde getirmigtir. Sadece bir motive edici faktor belki farkl
davramglara yol agabildigi gibi, bireylerdeki benzer davramsg, farkli faktérlerden
kaynaklanabilir. Yeni bir proje tlizerinde siki bir g¢aligma hareketi ¢ok sayida
ihtiyactan kaynaklanabilir. Bazi kisiler gelismek ve biiylimek igin kendilerine
uygularlar, digerleri sevilmek igin bunu yapar. Bazlarn ise, giivenlik hislerini
arttirmak icin daha fazla para kazanmak isterler. Yoneticiler bu sebeple davramglar

gozlemleyerek, motivatérlere deger bigmelidirler.

Giderilmemis bir ihtiyag c¢alisan1 rahatsiz edebilir. Bu ihtiya¢ giderilinceye kadar
¢ahigsanin davramsini etkilemeye devam edecektir. (Plunkett, 1994)

Ayrica, bir insam motive eden sey zamanla degisebilir, bu sebeple kisinin ihtiyaglar
stirekli olarak degerlendirilmelidir. Farkli &diiller, uygulamalar ve organizasyonun
bireylerin ihtiyaglarimi kargilamak, onlar1 memnun etmek igin saglayabilecegi

programlar 6nemlidir. (Carrell ve dig., 1997)
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4.1.2. Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Psikolog Frederick Herzberg, ¢ift faktor teorisi veya hijyen-motivator teorisi olarak

adlandirilan bir ihtiyaglar teorisi gelistirmigtir. (Plunkett, 1994)

Herzberg, Pitsburgh’da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olugan bir grup
lizerinde inceleme yapmistir. Bu gruba yoéneltilen sorularla caligma sirasinda
tatminsizlik derecesini arttiran veya azaltan faktorler aragtirlmigtir. (Birdal, 1997)

Gortisme deneklerinden, onlan iste mutlu ve mutsuz yapan 6geleri belirlemeleri
istenmigtir. Bulgularin analizi, insanlarin tatminsizken olumsuz duygularinin genel
olarak c¢aligtiklar ortamla ilgili oldugu sonucunu vermigtir. Insanlar isleri ile ilgili
olarak kendilerini iyi hissettiklerinde, duygularimi genel olarak igin kendisiyle
bagdagtirmiglardir. (Hodgetts, 1999)

Herzberg, arastirma sonuglarina gére, bireylerin igyerinde motivasyonunu etkileyen
degiskenlerle, iste tatminsizlik yaratan de@iskenlerin iki ayn grupta toplandigim
bulmustur. Bu iki grubu iki faktér olarak nitelemigtir. Birinci grup faktorleri
motivatorler, ikinci grup faktorleri ise hijyen (koruyucu) faktérleri olarak
nitelemigtir. (Baysal ve Tekarslan, 1996) |

MOTIVATORLER HIJYEN FAKTORLERI
e Terfi imkanlar e Yonetim Kalitesi
e Kisisel Geligim Firsatlar1 e Ucret
e Taninma e Sirket Politikas:
e Sorumluluk Alma o Fiziksel Caligma Sartlar:
e Basan e Diger Caliganlarla Iligkiler

e Is Giivenligi
IS MEMNUNIYETI IS MEMNUNIYETSIZLIGI

Sekil 4.3 Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori de, [htiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi'ndan

sonra, en ¢ok bilinen motivasyon goriisii durumundadir.

Sekil 4.3°de goriildiigii gibi Herzberg bu kavram ve terimleri iki grupta toplamigtir.
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Birinci grup Motive Edici Faktérler adi verilen gruptur. Bu grup isin kendisini,
sorumluluk, ilerleme imkanlan, stati, basarma ve taninma gibi faktorleri
kapsamaktadir. Bu faktorlerin varlifi, kisiye kigisel bagan hissi verdigi i¢in, kisiyi

motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kiginin motive olmamasi ile sonuglanacaktir.

Ikinci grup faktorler ise Hijyen Faktorleri adi altinda toplanmugtir. Ucret, maag,
¢alisma kosullan, is giivenlifi, nezaret tarzi gibi faktorler hijyen faktorlerini
olugturmaktadir. Bu faktorlerin kigiyi motive etme 6zelligi yoktur. Ancak eger bu
f;ktﬁrler mevcut degilse kigi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kiginin
motive olabilecedi asgari kosullan saglayacaktir. Ancak motivasyon, motive edici

faktorlerin varlig: ile miimkiindiir.

Bu teorinin yénetici agisindan anlanm sudur: Hijyen faktorleri bulunmas: gereken
asgari fakt6rlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak
varliklar1, motivasyon igin gerekli ortami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler
saglamrsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici

faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.

Herzberg'in bu teorisinin yoneticiler arasinda yaygin olmasimn en Onemli
nedenlerinden birisi, teorinin igle ilgili terimleri kullanmig olmasidir. Ancak bazi

uygulamali aragtirma sonuglari, Herzberg'in motivasyon teorisinin varsayimlarim
dogrulamamugtir. (Kogel, 1989)

Herzberg modelinin en snemli sakincasi, ekonomik motivasyon faktorlerinin
ozellikle iicret ve maas yetersizliklerinin ikinci plana indirgenmis olmasidir. Bu
aragtrma Amerikan toplumunu konu aldif i¢in, satinalma giicliniin yiiksekligi
nedeni ile ¢alisanlarin bagka amaglari 6n planda tutmasi1 dogaldir. Ancak bu
aragtirma sonuglarinin tiim toplumlar i¢in gegerli sayis: tartigilabilir. Diger yandan bu
teori kisisel farkhliklari g6zéniine almamaktadir. Omegin; bir kisi igin, izlenen
isletme politikas1 ve yonetim anlayisi 6n planda tutulurken, bir bagka kisi i¢in
¢alisma kosullar1 ya da sorumluluk alan1 daha 6nemli olabilmektedir.

Herzberg ile Maslow karsilagtinildiginda, Herzberg, iste doyum saglamada en énemli
yolun basarih olmak, sorumluluk tagimak oldugunu savunurken, Maslow ilk planda
ekonomik faktorlere yer vermek ve bunlar giderilmedikge iste baganh
olunamayacagim1 savunmaktadir. (Birdal, 1997)
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Herzberg'in teorisi spesifik bir sekilde is ortamiyla ilgilidir. Yoneticiler is ortaminda
yiiksek bagariy1 saglayabilmek i¢in, hijyen ve motivasyon faktérleri ile ilgili bilgileri
kullanabilirler.

Hemen hemen tiim yoneticiler yoneticiligini yaptiklar1 is ortaminda motivasyon
faktorlerini arttirmak igin giice sahiptirler. Bunu da calisanlarina daha fazla
sorumluluk vererek, bagarilarimi takdir ederek ve basarili olduklarim1 onlara
hissettirerek yapabilirler. Motive olmug ¢aliganlar, igleri {izerinde kontrole sahip
olduklarina ve ise katkilarinin olduguna inanirlar. Bu inan¢ da takim yonetimi ve
yetkelendirme icin bir temel olugturur. (Plunkett, 1994)

Yoneticilerin ¢ift faktér teorisini uygulamalar1 olduk¢a kolay ve agiktir. Hijyen
faktorlerinin saglanmasi g¢aliganlarin memnuniyetsizligini azaltacak, fakat yiiksek
diizeyde bagan gostermeleri i¢in onlar1 motive etmeyecektir. Diger bir taraftan,
taninma, miicadele ve kigisel gelisme olanaklari giiglii motivatorler olup, yiiksek
performans1 ve memnuniyeti saglayacaktir. Yoneticilerin rolii, memnuniyetsizligi
yaratan faktorleri ortadan kaldirmaktir ki; bu da temel ihtiyaglan kargilamak igin
yeterli hijyen faktorlerini saglamak anlamina gelir. Bu agamadan sonra da yoneticiler
yiiksek diizeydeki ihtiyaglan karsilamak i¢in motivatorleri kullanmali ve galisanlarn
memnuniyete ve dolayisiyla yiiksek bagarilara sevk etmelidirler. (Daft, 2000)

Herzberg’in ¢ift faktér kurami, is motivasyonu konusuna yeni bir 11k tutmugtur.
Daha o6nceleri yoneticiler yalmzca koruma faktorleri iizerinde durmaktaydi. Bir
moral sorunu oldugunda ¢ozlim, ticret arttirma, yan ddemeler, tesvik primleri veya
calisma kogullarinda aranmigi. Bu aragtirma sonuglari, yoneticilerin ig
motivasyonuna bakig a¢ilarimi degistirmistir. Ancak Herzberg’in kullandig: kritik
olay yonteminden bagka yOntemle aymi aragtirma yapildiginda bu kadar kesin

sonuglar alinamamugtir.

Herzberg’in g¢aligma yasaminda motivasyon konusuna katkilarm g6yle

Ozetleyebiliriz:

e Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kavramimi genigletip ¢aliyma yasamina

uygulayabilir bigime sokmugtur.

e Is motivasyonunda daha 6nce dikkate alinmamis olan isin igerigine iligkin
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faktorleri ortaya ¢ikartmigtir. Buna bagh olarak galiyma yasaminda uygulanan ig
zenginlestirme y6ntemini geligtirmigtir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

4.1.3. McClelland'm 3 ihtiya¢ Teorisi

David McClelland, gevre ile etkilesim sonucu Ogrenilen ihtiyag tiplerini iceren bir

ihtiyaglar teorisi geligtirmistir. (Plunkett, 1994)

McClelland her insanin 3 ihtiyaci oldugunu Onerir. Buna ragmen, bir insanda bir
ihtiyag baskin olabilir ve bu baskin olan ihtiyag, kisinin igte bu ihtiyacimi giderme
yoniinde davranmasina yol agabilir. (Carrell ve dig., 1997) Insanlar bu ihtiyaglar

iginde dogmazlar ama hayat tecriibeleri ile 6grenebilirler.
Bu 3 temel ihtiya¢ sunlardir:

1) Bagan Ihtiyaci: Zor olan birseyi basarma istegi, yiiksek standartta bir basan
kazanma, kompleks gorevleri yonetme, iistesinden gelme ve digerlerinden {istiin

olarak onlar gegme istegi.

2) Baghhk Ihtiyaci: Yakin kisisel iligkiler kurma istegi, catigmalardan kaginma ve
sicak iligkiler kurma istegi

3) Gii¢ Ihtiyacr: Digerlerini etkileme veya kontrol etme istegi, bagkalarinin
sorumlulugunu alma ve bagkalar iizerinde otoriteye sahip olma istegi (Daft, 2000)

Bagan bireysel performansla ilgilidir. Diger yandan, gii¢ ve baglilik karsilikh kigisel
iligkileri igerir. (Plunkett, 1994)

Bagan Ihtiyac

Baz insanlar digerlerinden daha fazla birgeyleri basarmak isterler. Ciinkii basarma
ihtiyaglar1 daha yiiksektir. David C. McClelland ve arkadaglan bu konu iizerinde
Harvard Universitesinde uzun yillar ¢ahsmuslardir. McClelland'in ¢alismalar,
bagarili insanlarin ne fazla ne de az risk alanlar olduklarim1 bulmuglardir. Bu insanlar,
kendileri i¢in daha ziyade orta zorlukta fakat gerceklestirilme potansiyeli yiiksek
hedefler belirlerler. Miicadeleyi severler ancak sonuglar {izerinde etkileri olsun da
isterler. Buna ek olarak belirli bir amagla baglantili olan 6diillerden motive olmak

yerine onu bagarmaktan motive olurlar. Omegin; paray1 yalmzca ilerleme,
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degerlendirme ve 6lgme araci olarak kullamirlar. (Hodgetts, 1999)

Kisi, bagar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagilmas1 gii¢ ve
caba gerektiren anlamh amaglar segecek, bunlan gergeklestirmek igin gerekli
yetenek ve bilgiyi elde ederek ve bunlari kullanacak davrams: gosterecektir. (Kogel,
1989)

Basgan ile ilgili motivasyon ¢aligmalar1 2 6nemli fikir tiretmigtir:

e Giiglii bir bagar1 ihtiyac1 bireylerin islerinde gosterdikleri performansin ne kadar

iyi oldugu ile ilgilidir.
e Bagan ihtiyac1 egitimle kuvvetlendirilebilir. (Plunkett, 1994)

Yoneticiler, eger bagan ihtiyac1 diger iki ihtiyagtan daha giiglii degilse, kiginin bu
ihtiyacim kuvvetlendirme ihtiyaci duyabilirler. McClelland insanlarda bagan
intiyacinin  kuvvetlendirilmesi gerektigini savunmustur; Bunun igin de basari
olgiilmelidir. (Carrell ve dig., 1997)

Bagan Ihtiyaci Yiiksek Bireyler:

McClelland ve David Burnham, yiiksek bagan sahiplerinin karakteristik ézelliklerini
tammlamigtir. Onlara gore, yiiksek basar sahipleri:

e Sadece 6diillendirmeler igin degil kisisel bagar elde etmek igin bir gorevi yerine
getirirler. Yiiksek bagan ihtiyaci duyan kisiler iyi bir is ¢ikarmak yamnda bir
oncekinden daha etkili bir i§ yapmak isterler.

¢ Sonuglar bagkalarina birakmaktansa problem ¢ézmede kigisel sorumluluk almay:
tercih ederler. (Plunkett, 1994) Bu kisiler bir gorevi yiiriitmede veya bir probleme
¢oziim bulmada kigisel sorumluluk almak i¢in giiglii bir istege sahiptir. Sonugta,
digerleriyle ¢ahismaktansa tek bagina galigmay: tercih ederler. Gorevin diger
¢alisanlann katilimlanimi da igermesi durumunda ise birlikte galigtiklan kisileri
arkadaghklarindan ¢ok, daha hirsh ve istekli olmalarina gore segerler. (Steers ve
Porter, 1991)

e Basarlabilir, orta diizeyli amaglar koymay: tercih ederler. Bagan ihtiyact duyan

kimseler i¢in, bagarilma ihtimali yiiksek olan kolay hedefler miicadele
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gerektirmez ve bu sebeple de memnuniyet de saglamaz. Bagarilmas: gii¢ hedefler
ise yiiksek bir basan gerektirir. (Plunkett, 1994)

e Yiiksek basan gosterenler ayrica ne kadar iyi yaptiklan ile ilgili olarak
geribildirim almaya kuvvetli bigimde ihtiyag duyarlar. Onlar sonucu bilmek
isterler. (Hodgetts, 1999) Sonuglan kolay alinacak faaliyetler segerler. Satiglar ve
performans kriteri belli olan, geri beslemenin hemen saglandif1 bazz yonetici
pozisyonlart bu kisilere g¢ok uygundur. (Baysal ve Tekarslan, 1996)
Performanslan ile ilgili somut ve hizli geribildirim isterler. Bu da amaglan
gerc;eklesﬁrme yolundaki ilerlemelerini 6lgmelerine yardimci olur. Bdylece
bagart sahibi performansim arttirmak i¢in ne yapmast gerektifine de karar
verebilir. (Plunkett, 1994)

o Bir kez belli bir hedef segtikten sonra, o isi bagan ile tamamlayana kadar baska
hi¢bir seyle ilgilenmezler. Bir igi yarim birakmazlar ve ¢ok ¢aba harcarlar. Bu tiir
ise adanmighk kigiliklerine yansir ve bu da o kisilerle karsilaganlarda olumsuz
etki yapar. Basan gereksinimi yiiksek kisiler dost canlis1 olmayan, yalmz kisiler

izlenimi birakirlar. Sessizdirler ve nadiren becerileri ile dviiniirler.

McClelland'a gére, bu inéanlarda artistik duyarlihik yoktur. Bunlar siirekli kendilerini
gelistirmeye ¢alisan girisimci tiplerdir. Sosyal agidan can sikici olmakla beraber
yonetim agisindan, yonetimin, verimliligi arttirmak i¢in aradigi ya da yaratmaya
cahstig kisilerdir.

Bagan gereksinimi yiiksek kisi bir igi bagarmig olmanin verdigi bir i¢ doyuma ulagir.
O nedenle kazanci az da olsa ilging isleri tercih edebilir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

McClelland, bagan ihtiyaci {lizerine yaptig1 aragtirmada, paramin yiiksek bagsan
ihtiyac1 duyan kigiler lizerinde giicli bir motivasyon etkisine sahip olmadifim
bulmugtur. Onlar zaten yiiksek bir diizeyde motive olmuglardir. Finansal imkanlar
olmadan diisiik bagar1 ihtiyaci duyan Kkisiler iyi performans gésteremezler. Yiiksek
basar ihtiyaci i¢in para bir taninma ve geri bildirim seklidir. Yiiksek basan sahipleri
basarili  olduklarinda, basarilarimin  karsihifi, parasal (maddi) odiillerle
ddiillendirilmek isterler. (Steers ve Porter, 1991)
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Baghlik ihtiyact

Baghlik ihtiyac1 diger bireylerle arkadagga sicak iligkiler kurma ve bunu siirdiirme
istegi olarak tanimlanir. Pek ¢ok durumda bu ihtiyag Maslow'un sosyal ihtiyaglar ile
benzerdir. Yiiksek baglilik ihtiyaci duyan kigiler su karakteristik 6zelliklere sahiptir:

1- Bagkalan tarafindan onay gérme istegi
2- Bagkalarina olan hislerinde samimiyet

3- Arkadaghklarina deger verdikleri kisilerce baski yapildiginda onlarin kurallarina

14

ve isteklerine uyma

Boyle kigiler de diger kisiler tarafindan sevilmek isterler, arkadagliklar kurmak igin
tesebbiiste bulunurlar ve her tiirlii catiymadan da sakinirlar. Bu kigiler uzlagmaci bir
tavir i¢indedir. (Plunkett, 1994)

Yiiksek baglilik hissi duyan insanlar, organizasyonda departman islerini koordine
etmede bagarihidirlar. Boyle insanlar, gevrelerindeki insanlar ile pozitif ¢aligma
iligkileri kurma 6zelligine sahiptirler. (Daft, 2000)

Bu tip kigiler, tek baslarina ¢alismaktansa diger insanlarla ¢aligmay: tercih ederler.
Bu kigiler kigisel destek ve onaylanmanin performanslanyla iligkilendirildigi
durumlarda daha iyi performans alabilirler. Yoneticiler pozitif geri bildirimin is
performansi ile iligkilendirildigi destekleyici is ortamlari yaratabilirler ve bdylece
bireyler baglilik ihtiyaglarim giderebilirler. Diger yandan diigiik baghihk ihtiyaci
duyan kisiler de, bagimsiz sekilde, tek baglarina caligabilecekleri pozisyonlara
yerlestirilmelidirler. (Steers ve Porter, 1991)

Giig Ihtiyac

Bu ihtiyag digerlerini kontrol altina alma, onlarin davraniglarim etkileme ve onlardan
sorumlu olma ihtiyaci olarak tanimlanabilir.

Yiiksek gii¢ ihtiyacina sahip bireylerin karakteristik 6zellikleri;
1- Digerlerini etkileme ve yonetme istegi

2- Digerleri lizerinde kontrole sahip olma istedi
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3- Lider-takip edenler iligkisini stirdiirme diigiincesi

Bu tip bireyler daha fazla 6neride bulunur, diiglincelerini daha kolay dile getirirler ve
daha sik degerlendirme yaparak kendi diigiinceleri ile digerlerini etraflarinda
toplarlar. Grup aktivitelerinde liderlik pozisyonu ararlar. ister lider ister iiye olsunlar
grup i¢inde konugkan ve bazen de tartigmaci roldedirler. (Steers ve Porter, 1991)

Giig ihtiyaci duyan kigiler, basanlarimin onlarin baskin olmalarmi saglamasiyla
digerleriyle rekabete girerler. Gii¢ ile motive olan kisiler karsi durmaktan ve
zorluklara gogiis germekten de gekinmezler. (Plunkett, 1994)

Gii¢ kazanma ihtiyac1 kuvvetli olan bir kigi, gii¢ ve otorite kaynaklarin1 genisletme,
bagkalarim etki altinda tutma ve giiciinii koruma davramiglarim gosterecektir. (Kogel,
1989) McClelland'in aragtirmalarina gore; iist seviye ¢aliganlarinin yansindan fazlasi
yiiksek gii¢ ihtiyac1 duyan kigilerden olusur. Buna zit olarak, yiiksek bagar1 ihtiyaci
ve diisiik gii¢ ihtiyaci duyan yoneticiler kariyerlerinde diigiik bir seviyede iist noktaya
daha erken ulagirlar. Bunun sebebi ise g6yle agiklanabilir: Bagar ihtiyaci igin kendisi
ile kargilanabilir, fakat gii¢ ihtiyaci sadece kiginin diger insanlar {izerinde gii¢ sahibi
olabilecegi bir seviyeye yiikselmesi ile karsilanabilecektir. (Daft, 2000)

McClelland'in teorisine dayanarak, yoneticiler yiiksek bagsan ihtiyaci duyan kisileri
tammlamak ve gelistirmek i¢in ¢alismalidirlar. Yoneticiler bu kigilere, hedef
belirlemede, onlarin katilimlarim saglayarak ve yetki kullammini onlara devrederek
sorumluluk almalarim saglamada yardimci olabilirler. Bu kisilerle etkili bir sekilde

¢aligmak i¢in yOneticiler acil ve somut geribildirim vermelidirler.

Yoneticiler gii¢ kullamiminin girket yasaminin 6nemli bir pargast oldugunun ve giig
ile motive olan kisilerin organizasyonda gerekli ve faydali bir pargasi olarak hizmet
verebileceklerinin bilincinde olmalidirlar. Yoneticiler, buna ragmen, giiciin motivat6r
olarak negatif goriiniigiiniinde bilincinde olmahidirlar: Gii¢ arayan ¢ogu kisi giicii
sadece kigisel yararlar igin isterler. Baglilik ihtiyaci olan galisanlarla ¢alisirken,
yoneticiler ¢atigmalardan kaginmak igin c¢aliganlarin isteklerinin farkinda
olmalidirlar.

Sekil 4.4, Maslow, Herzberg ve McClelland'in Ihtiyag Teorileri'nin nasil birbirleriyle

iligkili oldugunu gostermektedir. Her teori, yoneticiye, davramslarin sebebini
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anlamada farkl: bir goriis agis1 saglar. Herzberg'in hijyen faktorleri Maslow'un diigtik
seviyedeki ihtiyaglan ile iligkilidir; Herzberg'in motivasyon faktorleri ise Maslow'un
yiiksek diizeydeki ihtiyaglar1 ve McClelland'in gii¢ ve bagan ihtiyaglan ile iligkilidir.
(Plunkett, 1994)

Hijyen Faktorleri Motivasyon Faktérleri
< —> <« -
Isin Igerigi Isin Kendisi
- Ilerleme
- Sorumluluk
- Isin kendisi
- Taninma )
-Karsilikh - Basan Kendini Tamamlama Ihtiyaci
Iliskilerin
-Calisma Kalitesi Saygmlik Thtiyaci
Kogullan ‘
-is glivenligi Sosyal Ihtiyaclar
-Ucret Giivenlik Thtiyaglar
Fiziksel Ihtiyaglar <— Baglilik Giig Basan —»

Sekil 4.4 Maslow, Herzberg ve McClelland'in Teorileri'nin Karsilastirilmasi

Bu teorinin yénetici agisindan anlami sudur: Eger personelin sahip oldugu ihtiyaglar
belirlenebilirse personel se¢im ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Dolayisiyla,
ornegin, bagar1 gosterme ihtiyaci yiiksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir
ise yerlestirilebilir. BSylece bu kisi motivasyon igin gerekli ortamu bulacagindan,
sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ige koyacaktir. (Kogel, 1989)

Isletmede bir bireye ne ¢ok kolay ne de ¢ok zor ig verilmelidir ki bu isi yapsin ve
tatmin olsun. Bu nedenle yoéneticinin igyerinde makul amaglar gelistirmesi, i
basitlestirme ve bolimii ile ilgili riskleri azaltmasi, bireyi cesaretlendirmesi
gerekmektedir. Boylece hem igletme amaglar etkin bir bigimde gergeklestirilecek
hem de ¢aliganlar tatmin olacaklardir. (Birdal, 1997)
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4.1.4. Alderfer'in ERG Teorisi

Alderfer, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan 5 ihtiyag grubunu, 3 ihtiyag
grubu altinda toplayarak ERG Teorisi adi altinda bir teori gelistirmigtir. (Steers ve
Porter, 1991)

Maslow ve Herzberg’in kuramlarinda kullandiklar: simiflamalara benzer bir simflama
yaparak motive edici faktorleri degisik bir yaklagimla agiklamaya ¢ahisan Aldelfer,
gereksinimleri ii¢ temel gruba ayirmisgtir: Varolma (Existence), Aidiyet (Relatedness)
ve Gelisme (Growth). Bu kurama Ingilizce kelimelerin bag harfleri kullanilarak
kisaca ERG kurami olarak atif yapilmaktadir. Varolma gereksinimleri yasarkalma
icin temel olan Maslow’un fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri olarak niteledigi
gereksinimleri kapsamaktadir. Aidiyet gereksinimleri bireylerin bagkalariyla birarada
olma, sosyal iligkiler kurma gereksinimleri ile ilgilidir. Gelijme gereksinimi ise
bireylerin kigisel olarak kendilerini gelistirmeleri gereksinimini ifade etmektedir.

Aldelfer’in ERG kuramu ile ileri siirdiigii agiklamada Maslow’un goriislerinden farkh
olarak gereksinim gruplan arasinda kesin sirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur.
Bireylerin gereksinimleri belirli bir sira izlemeden ortaya ¢ikabilir ve birden fazla
gereksinim grubu aym anda bireyi motive edebilir. Bu goriise gore bireyin drnegin
aidiyet gereksinimi baskin olabilir ve varolma gereksinimlerinden &nce gelebilir.
Ayrica gereksinim gruplar1 arasinda ileri geri gegisler olabilir. Bireylerin tiim
yasamlan alt diizey gereksinimlerinden iist diizey gereksinimlere dogru bir geligme
izler diye birgey yoktur. Zaman zaman gereksinimler yer degistirebilir.

Aldelfer’in getirdigi yeni bir kavram da gereksinimlerin siirekli ve donemsel olarak
ayrilmasidir. Siirekli gereksinimler bireyin davramgim siirekli motive eden
gereksinimlerdir. Ornegin, basan gereksinimi, sevilme, popiiler olma gereksinimi
gibi sosyal ve psikolojik daha ¢ok iist diizeyli gereksinimler bu tiir
gereksinimlerdendir. Dénemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya cikar,
giderildikleri anda motive edici olmaktan ¢ikarlar (6rnegin, bireyin aciktifinda
birseyler yemesi gibi). (Baysal ve Tekarslan, 1996)

1- Var Olma: Var olug ihtiyaci, Maslow'un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina

benzer sekilde, yasamak i¢in gerekli temel ihtiyaglan saglama izerine odaklanir.

2- iliski i¢inde Olma: Bu seviye, digerleri ile memnun edici iligkiler kurma

40



ihtiyaglarim igerir. Bu ihtiyag, Maslow'un teorisindeki sosyal ihtiyaglar ile aym
anlama gelmektedir.

3- Gelisme: Biiyiime ihtiyaci, Maslow'un kendini gegeklestirme ihtiyacina paralel
olarak, kisisel gelisim ve tatmin iin igten gelen bir ihtiyactir. (Carrell ve dig., 1997)

Sekil 4.5 Maslow ve Alderfer'in teorileri arasindaki iligkiyi gostermektedir.

ama
Ihtiyaci

Biiyiime
_ Ihtiyaci
Sayginlik
Ihtiyac1

/Sosyal Ihtiyaglar Iligki Kurma ihtiyac\
/ Giivenlik [htiyaglar:
Var Olma [htiyaci
/ Fiziksel Ihtiyaglar

Sekil 4.5 Maslow ve Alderfer Teorileri'nin Karsilagtirilmasi

ERG Teorisi, Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerargisi Teorisi ile su noktada benzerdir:
Maslow ve Alderfer, giderilmemis bir ihtiyacin bir motivator olacaginda ve diisiik
seviyedeki ihtiyaglarin giderilmeleri durumunda daha az Onemli duruma
gectiklerinde hem fikirdirler. (Plunkett, 1994) Bireyler, ihtiyaglarim giderdikge, var
olmadan iliski kurmaya ve sonrada biiyiime ihtiyaglarina dogru hareket eder. Bireyler
diisiik seviyedeki ihtiyaglarim giderdikten sonra hiyerarside yukariya dogru hareket
ederler. (Steers ve Porter, 1991)

Buna ragmen Alderfer ihtiyag kategorisi sayisim 3'e indirgemigtir ve hiyerarsi
hareketleri daha karmagiktir.

2 6nemli noktada Maslow'un Ihtiyaglar Modeli'nden farklilik gostermektedir. (Steers
ve dig., 1996)
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Birincisi; bu teoride gerileme prensibi gegerli olup, yiiksek bir adimin karsilanmasi
sirasinda bagarisizhia ugrama durumunda daha onceden kargilanmig olan diigtik
ihtiyag diizeyine geri gidilebilir. (Daft, 2000) Maslow tarafindan tammlanan
memnuniyet-ilerleme siirecine ek olarak moral bozuklugu-gerileme birbiri ardina
olugur. Omegin; ERG Modeli'ne gore; eger birey biiylime ihtiyacim1 giderme
tesebbiisiinde siirekli basarisizifa ugrarsa morali bozulacak ve iligki kurma ihtiyaci
yeniden aktif hale gegerek davramiglarim yonlendiren asil siiriicii ihtiyaglar olacaktir.
(Steers ve dig., 1996) ERG Teorisi'ne gore bireyler hiyerarsi basamaklarinda
yukariya ¢ikabilecekleri gibi, ihtiyaglarim giderme yeteneklerine goére asagiya da
inebilirler. (Daft, 2000)

Ikincisi ve 6zellikle en dnemlisi Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi'ne zit olarak, ERG
modeli suna katilmaz: Bir sonraki ihtiyag seviyesindeki ihtiyaglarin agiga
¢ikmasindan 6nce, bir onceki seviyede bulunan ihtiyaglar giderilmis olmalidur.
Bunun yerine ERG Teorisi; aym anda bir bireyi ytnlendiren birden fazla ihtiyag
olabilecegini s6ylemektedir. (Steers ve dig., 1996) Bu varsayim Maslow'un "Bir
insan sadece bir ihtiyag iizerine odaklanir. O da siradaki kargilanmamug ihtiyagtir"

inancina zit bir varsayimdur.

Maslow, hiyerarside bireyin bir sonraki karsilanmamis ihtiyacina odaklanmas: igin,
bireyin bir 6nceki ihtiyac1 karsilamis olmasi gerektigini savunurken, Alderfer'e gore;
bir ihtiyacin giderilmemesi halinde veya yetersiz kalmasi durumunda kigi diger
ihtiyaglardan daha fazla talep edebiliyor. Omegin; sikici bir iste ¢aligan bir insan, bu
iste kendini gergeklestirme ihtiyacim karsilayamadig: taktirde, daha yiiksek bir ticret
veya is glivenligi talep edebilir. (Carrell ve dig., 1997)

Alderfer'e gore, yoneticiler sunun farkinda olmalidirlar: Bir kisi eger bir ihtiyacim
giderirken hayal kinklifina ugrar ise (basanz olursa) goniilli olarak ihtiyaclar
hiyerarsisinde agagiya dogru hareket edebilir. Yiiksek diizeyde performans saglamak
i¢in, yoneticiler ¢calisanlarina yiiksek diizey ihtiyaglarim giderebilmeleri i¢in firsatlar
sunmalidirlar. (Plunkett, 1994)

Maslow ve Alderfer'in ihtiyag kategorisindeki say1 arasinda farklilik olsa da iki teori
de bireylerin motivasyonunda onemli birer element teskil etmektedir. Ihtiyaglarin

giderilmesi i¢in 6nemli olanaklar sunarak, bilgi verirler. (Steers ve dig., 1996)
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Aldelfer’in ERG kuramu daha onceki igerik kuramlarim gergek yagam olaylarina
daha yakinlastirmigtir. Igerik kuramlan genel olarak bireylerin degisik gereksinimleri
olduguna dikkat ¢ekmistir. Tiim bireyler aym anda aym gereksinim diizeyinde
motive olmayacaklarina gore, bu kuramlarin, motivasyonda bireysel farkliliklara da
yer verilmesi geregini ortaya ¢ikardif: sdylenebilir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

Yukandaki agiklamalardan anlagilacag: lizere kapsam teorileri, esas itibariyle, kisiyi
davraniga sevkeden faktérleri belirlemeye agirlik vermektedir. Ancak pek ¢ok yazar,
Ozellikle davramigsal sartlanma taraftarlari, motivasyon konusunun sadece Kisinin
icindeki faktérlerin incelenmesi ile tam olarak anlagilamayacagi inancindadir. Onlara
gore, kisinin iginde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri de motivasyon tizerinde rol
oynayan 6nemli bir etkendir. (Kogel, 1989)

Ozetle, kapsam teorileri insanlarin davramsglanimn altinda yatan ihtiyaglar {izerine
odaklanirlar. Bu teorilerin hepsi, yoneticilerin insanlar1 hangi faktérlerin motive
ettigini anlamalarina yardun eder ve bu yolla yoneticiler de bu ihtiyaglan
karsilayacak gekilde isleri dizayn edebilirler. (Daft, 2000)

4.2. PROSES (SUREC) TEORILERI

Davramglar lizerine kurulu motivasyon teorileridir. Buraya kadar bireylerin
ihtiyaglariyla ilgili 4 motivasyon teorisini inceledik. Simdi insanlarin ihtiyaglarim
gidermek i¢in neden belirli davramiglarda bulunduklart ile ilgili teorileri
inceleyebiliriz. Bu bélimde davraniy merkezli 5 teori incelenecek. Bu teoriler:
Davramg Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasimi, Destek Verme Teorisi,
Bekleyis Teorileri, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisi'dir. (Kogel, 1989)

Motivasyon Kapsam Teorileri genis bir kitle tarafindan kabul gormiistiir. Bu teoriler,
bireylerin davramglarim etkileyen stiregler ve fikirler iizerine kurulmus teorilerdir.
Genelde, kapsam teorileri statik olup, ihtiyaglan tarif edici 6zellige sahip iken, siire¢
teorileri bireylerin iy ortamindaki davramglarim degerlendirirken onlarin gegirdigi
dinamik diiglince siireclerini gosterirler. (Carrell ve dig., 1997)

Siireg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirhik noktasi, kisilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle,

"belirli bir davramsi gosteren kiginin, bu davramg1 tekrarlamasi (veya

43



tekrarlamamasi) nasil saglanabilir" sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya g¢aligtif
temel sorudur. Siire¢ teorilerine gére ihtiyaglar kisiyi davramiga sevkeden

faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktore ek olarak pek ¢ok digsal faktor de kisi
davranis1 ve motivasyonu lizerinde rol oynamaktadir. (Kogel, 1989)

4.2.1. Davramy Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklagim

Disiplinleraras1 bir galisma alam olan yo6netimin psikolojiden aldifi en &nemli
kavramlardan birisi sartlandirma kavramdir.

Sartlandirma kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal sartlandirma
olmak tizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma 1. Pavlov'un kopekler
lizerinde yaptifi deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiriidir. Bu tip
sartlandirmada, davramglar belirli uyarilar tarafindan harekete gegirilmektedir. Bu
durum Sekil 4.6’daki gibi gosterilebilir.

UYARI ——» [ ORGANIZMA ———» [ DAVRANIS

Sekil 4.6 Klasik Sartlandirma Siireci

Omegin, Pavlov'un deneylerinde oldugu gibi, képege yemek verirken (uyar1) ¢alinan
zil bir siire sonra kopegin davramslénm sartlandirmakta ve yemek verilmeden
calinan zil képegin yemek yeme davramigini gostermesine (afzimin sulanmasi, etrafta
aranmasi) sebep olmaktadir. Bu sartlandirmada agirhik noktas: uyarilarin davramsglar
etkilemesi iizerindedir. (Kogel, 1989)

Bugiiniin karmagik orgiit yapisinda is davramiglanmn olduk¢a az bir kismu klasik
sartlanma sonucunda olusur.  Mekanik etki-tepki tipi davramggilifin OSrgiit
davramgim degistirmede ya da analiz etmede fazla bir degeri olmadig1 gézlemlenmis,
edimsel (sonugsal) sartlanmanin davramgin diizeltilmesinde gok daha iyi bir temel
olusturdugu kabul edilmistir. (Tevriiz, 1997)

Motivasyon teorisi olarak ele alinan gartlandirma tiirii sonugsal sartlandirma tiirtidtir.
Bu tiiriin ana fikri, davramglarin, karsilagtigi sonuglar tarafindan sartlandinldig:

varsayimidir. (Kogel, 1989) Sonugsal davramslar, belli uyaricilara bagimli olmadan
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kendiliginden ortaya c¢ikan ve verdigi sonuca gore tekrarlanan veya Kkesilen
davraniglardir. Sonu¢ olumluysa davramgin tekrarlanma ihtimali yiiksektir ve bu
durumda "Sonugsal Sartlanma"dan bahsedilir. (Tevriiz, 1997) Bu sartlandirma
kavrami esas itibariyle B.F. Skinner tarafindan geligtirilmigtir. Bunun
organizasyonlara uygulanmasi ile de "Orgiitsel Davramg Degistirme" adi verilen yeni
bir alan dogmustur. (Kogel, 1989)

Bu teoriye gore; bir durum karsisindaki kiginin davramglari, gegmigste yaganan benzer
bir durumdaki ddiiller veya cezalardan etkilenir. (Plunkett, 1994)

Sonugsal sartlandirma Sekil 4.7°deki gibi ifade edilebilir.

Plics
\ Ceza

Organizma > Davramg > Karsilagilan Sonug >

Sekil 4.7 Sonugsal Sartlandirma Siireci

Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar,

amaglar, daha 6nceki sartlanma vs.) bir davranig gosterir.

Bu gosterilen davranisin karsilasacagi sonug énemlidir. Sonucun g¢egsidine gore, kisi
aym davramg: tekrar gdsterecek veya gostermeyecektir. Ornegin ise geg¢ kalan bir
personelin (davramisi: ge¢ kalma), ge¢ gelme davramigim tekrarlamamas: biiyiik
dlgtide karsilagacagy sonu¢ (amirinin ikazi, uyansi, cezalandirilmasi, hicbir sey
sdylememesi, hog goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.

Eger kisi davramglari; kigi tarafindan "haz verici, memnun edici" olarak
nitelendirilen sonuglarla karsilagirsa, muhtemelen o kisi aym davramg tekrar
gosterecektir. Yok eger karsilastifi sonuglar, kisi tarafindan "ac1 verici,
hoslanilmayan, iiziicti" olarak nitelenen sonuglar ise, muhtemelen o kisi aym
davramis1 tekrar gostermeyecektir. Ornegin, bir 6gretmen 6grencilerine bir sorular
olup olmadifim sorsa ve dgrencilerin bazisi el kaldirsa (davranis); 6gretmen de bu

dgrencileri siuf 6niinde alay konusu yapsa (sonug), muhtemeldir ki aym 6gretmen
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bir daha 6grencilere sorulari olup olmadigim sordugu zaman pek az 6grenci elini
kaldirtp soru soracaktir (sonugsal sartlanma). (Kogel, 1989)

Eger, insanlar gercekten beklentilerle motive oluyorsa, simdiki faaliyetleri ile
gelecekteki odiilleri arasinda bazi iligkileri kurmus olmak zorundadirlar. Ornegin;
eger bir insan, "¢ok siki ¢aligirsam, terfi ettirilebiliim" seklinde disiiniirse bu
nedensel iligki 6grenilmis davramg yoluyla formiile edilir. Kisiler, ister dogrudan,
isterse dolayli sekilde olsun verilen bu durum iginde insanlarin nasil karsilik
vereceklerini tahmin ederek, neden sonug iligkilerini kurmay1 6grenirler. (Hodgetts,
1999)

Kisilerin sonuglar1 yorumlamasi Edward L. Thorndike tarafindan gelistirilen Etki
Kanunu (Law of Effect) ile ilgilidir. Etki kanununa gore, kisi kendisine haz verecek
davramglan tekrarlar fakat ac1 verecek davramglardan kagmir. Dolayisiyla eger bir
kisinin belirli bir davramg: tekrarlamasi istenirse, o davramsin kisi i¢in haz verici
olarak nitelenen bir sonugla kargilagmasi gerekmektedir. Bu anlayis, 6grenme
konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmis bulunmaktadir. Kisaca, bu anlayiga
gore, davraniglar karsilagtiklar sonuglara goére sartlanir.

Sonugsal sartlandirma kavrami, bir motivasyon araci olarak su sekilde
kullamilabilecektir: (Kogel, 1989) Ogrenilmis davranis iginde kilit faktérlerden biri
odiillendirmedir. Eger, bir kigi dogru bir is yapar, yoneticiler de bu davramgs
6diillendirirse, y6netici, astlarin yeterli buldugu 6l¢giide bir yanit vermek zorundadir.
Ormnegin; o kisiyi tebrik ederek veya maagina zam vererek bunu yapabilir. Bu yanit
olumlu bir 8diillendirmedir, kiginin gelecekte benzer davranis1 tekrar etme gansim
arttiracaktir, (Hodgetts, 1999) Eger davramslart ¢rgiit tarafindan "arzu edilmeyen"
davramglar ise, yonetici bu tiir davramglarin tekrarlanmasim istemeyecektir.
Dolayisiyla eger bu tiir davramiglar cezalandinlirsa (etki kanunu), bunlarin

tekrarlanma olasilig1 azaltilmig olacaktir.

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki onemli elemamdir.
Odiillendirme ¢esitli sekillerde olabilir. Omnegin {icret ve maag artigi, iistler
tarafindan Sviilme, takdir, ig giivenligi saglama, terfi, sorumlulugu arttirma, statii
gelistirme, ¢alisma kosullarimi degistirme, onemli kararlara ve bilgiye ortak etme,

daha 6nemli gorevier verme gibi hususlarin hepsi birer 6diil olarak kullamlabilir.
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Goriildiigti tizere Odiillerin bir kismu kigiye disaridan verilen maddi unsurlar
niteligindedir. Ornegin ticret ve maas artist. Bu tiir odiilleri digsal 6dill diye
nitelemek miimkiindiir. Diger bir kismi ise kiginin igindeki unsurlara hitabeden
ovme, dost¢a tavir gosterme gibi unsurlardir ki bunlar da igsel 6diil olarak
adlandirilabilir.

Cezalandirmaya gelince, bunun muhakkak kisiye fiziksel ac1 veren bir gekilde olmasi
sart degildir. Elestirme, 6diil vermemek, 6ncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak,
rlitbe tenzili, daha pasif gérevlere atamak, igine son vermek, g¢esitli uyart cezalar
uygulamak, kisiyi afigje etmek vs. gibi Orgiitsel uygulamalarin hepsi birer
cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.

Daha genel bir gekilde ifade etmek gerekirse, kigi davramglarimin tekrarlanma
olasiligim yiikselten her sonug "6diil" olarak; bu olasilif1 azaltan her tiirlii fiziksel ve
zihinsel olay da "ceza" olarak nitelendirilebilir.

Orgiitsel davrams degistirme konusunda yapilan ¢alismalar, cezalandirmanin
davraniglann degistirmede 6diillendirme kadar etkili olmadigim gostermigtir.
Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasim azaltabilir. Ancak eger kisi bu
davramgin y6neldigi amaci gergeklestirmeyi son derece arzuluyorsa, cezalandirma,
kisinin o davramis1 gostermesini engelleyemeyecektir. Aksine kigide bir kizginlk,
kirgnlik ve karsi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davramig degistirmede
cezalandirmadan ¢ok 6diillendirmeye agirlik verilmesi 6nerilmektedir.

Yukarida ana hatlarmi belirttigimiz sonugsal sartlandirma yaklagimim bir
motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir:

o Orgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davramslar agik olarak belirlenmelidir.
e Bu davramslar personele duyurulmalidir.
e Miimkiin olan her firsatta diillendirme kullanilmalidir.

e Davramglara hemen karsihik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi

sonucun davramslar {izerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklagim A.B.D'de genis bir igletme grubu tarafindan devamsizlik, ise geg¢ gelme
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gibi davramglarin  degistirilmesinde kullanilmaktadir. Bu tir davramglan
cezalandirmak yerine, pek ¢ok isletme diizenli bir devam gdsteren veya geg gelme
orami ¢ok diisiik olan personelini gesitli gekillerde Gdiillendirmektedir. Bazilar1 bu
personele ek yillik tatil giinii verirken, bazilar1 belirli bir para vermekle veya gesitli
sekillerde 6diillendirmektedir. (Kogel, 1989)

4.2.2. Destek Verme Teorisi

Destekleme Teorisi davraniglar ile sonuglar arasindaki iligkiye bakar. Bu teori uygun
6diillendirme ve cezalar uygulanarak c¢alisanlarin isteki davramglart tizerinde

degisiklikler yapmaya odaklanmig bir yaklagimdir.
Destek Verme Tipleri:

Davramg Diizeltme, insan davramslannin degistirilmesinde kullanilan tekniklere
verilen isimdir. Davranig Diizeltmenin altinda yatan temel varsayim "Etki
Kanunu"dur. Destek verme bir davramigin tekrarlanmasina veya yok edilmesine
neden olan sey olarak tanimlanabilir. (Daft, 2000) Yoneticiler 4 destek verme
tipinden birini segebilirler. Pozitif destek verme, sakinma, yok etme ve cezalandirma.
Bu 4 yaklasimdan, pozitif destek verme, siirekli ve pozitif davranigsal degigimler
saglayarak bireylerde uzun doénemde gelisme saglar. Istenilen davramglan

giiclendirme metodudur. (Plunkett, 1994)

Sekil 4.8'de de 6zetlendigi gibi 4 destek verme tipi bulunmaktadar.

/' Caligana 8vgi verilir (1)
Ucreti arttirilir
/'
Cahisan is hizin arttirr
Isin yavas yapilmasi Azarlamaktan sakmilir (2)
Yonetici igin daha hizli “SA  |Olumsuz durum bildirilir
yapilmasini ister
\ Calisan isi yavas — Ucret arigin1 ve  (3)
yapmaya devam eder dvgiileri kisitlar

\ Galisan azarlanir (4)
Olumsuz durum bildirilir

Sekil 4.8 Destek Vererek Davranig Degistirme
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1- Pozitif Destek Verme: Davranigin tekrar tekrarlanma olasiligim arttinir.

2- Sakinma: Davranigin tekrar tekrarlanma olasiligim arttirr.

W
1

Yok Etme: Davranigin tekrar tekrarlanma olasiligim azaltir.

4- Cezalandirma: Davranmigin tekrar tekrarlanma olasilifim azaltir.

Pozitif Destekleme: Pozitif destek verme, arzu edilen bir davramigi takip eden
memnuniyet verici bir sonucun yé6netilmesidir. Isine zamaninda gelen veya ekstra is
yapan bir ¢aligana verilen 6vgii pozitif destek vermeye iyi bir 6rnek olarak verilebilir.
Bu davramig calisanin gosterdigi davramisi tekrarlamasi ihtimalini arttiracaktir.
Yapilan aragtirmalar pozitif destek vermenin, organizasyonel performansin artmasina

yardim ettigini g6stermistir. (Daft, 2000)

Uzak Durma : Sakinma (uzak durma) ile yéneticilerin arzulamadigi davramslarin
sonuclarim gostererek, pozitif bir davramgin tekrarlanma ihtimalini arttirmaya
caligilir. Ornegin, bir yénetici zamaninda rapor sunmayan g¢aliganlar cezalandirma
politikasina sahip olsun. Cezalandirma var oldugu miiddetge, ¢alisanlar zamanminda
raporlama sunarak motive olacaklardir. (Plunkett, 1994) Calisanlar memnuniyetsizlik
yaratan durumlardan sakinarak dogru seyi yapmay1 dgrenirler. (Daft, 2000)

Cezalandirma: Cezalandirma, negatif sonuglar uygulanarak, bir davramgsin
tekrarlanma olasiigim azaltmak igin uygulanan bir metottur. Ozel haklardaki
(imtiyazlardaki) diigiis, ticretleri indirmek ve ddemeleri gegici olarak durdurmak
birer ceza formudur. (Plunkett, 1994) Organizasyonlarda cezalarin kullanilmasi
tartigmalidir ve sik stk dogru davramiglan gostermedeki basarisizlifi nedeniyle
elestirilir. Buna ragmen neredeyse yoneticilerin hepsi cezalandirmanin gerekli

oldugunu diigiiniirler.

Yok Etme: Pozitif bir 6diiliin geri ¢ekilmesidir. Bunun anlami davramgin artik
desteklenmemesi ve boylece gelecekte de olugmasinin da oniine gegilmesidir. Siirekli
geciken bir ¢aligan 6vgii almaz ve {icreti arttirllmazsa davramginin istenilen giktilari
vermedigini farkedecek ve bu sekilde destek géremeyince de bu davranisim giderek

ortadan kaldiracaktir.

Bazi yoneticiler destekleme teorisini ¢aliganlarin davraniglarim gekillendirmek igin
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¢ok etkin bir sekilde kulanmaktadirlar. (Daft, 2000)

Destek verme teorisi yoneticilere anlamalar1 gereken 6nemli bir nokta gdstermistir:
Motive edilmis ¢ogu davramig, sonradan 6grenilmis davramslardir. Zamanla galigan
hangi tip performansin kabul edilebilir ve hangi tipin kabul edilemez oldugunu
Ogrenir ve bu 6grenme gelecekteki davramiglarim etkiler. Sekil 4.9 destek vermenin

davramgi nasil etkiledigini gostermektedir.

DESTEK VERME
Tutarh &diiller

l

UYARI CEVAP ODUL
Yoneticinin |y Bireysel |——————p| Pouzitif
istegi Davranig Tanma

l

Ogrenilen
davranmg

Sekil 4.9 Destek Verme Prosesinin Davramslara Etkisi

Yoneticiler i¢in destek verme teorisinin pek ¢ok uygulamist vardir. Oncelikle
yoneticiler sunu aklinda tutmalidirlar ki, organizasyonda neyin kabul edilip neyin
kabul edilmeyeceginin 6grenilmesiyle takdir géren davramslarda kalic1 degisiklikler
olugur. (Plunkett, 1994)

Buna ek olarak, istenilen davramgslan gelistirmek igin;

e Yoneticiler galiganlara, pozitif destek alabilmeleri igin ne yapabileceklerini
acikca sdylemelidirler. Is standartlarinin yapisi tiim bireylerin hangi davramglarin
kabul edilir oldugunu bilmelerine izin verir.

e Yoneticiler bireylere neyi yanliy yapiyor olduklarnm sdylemelidirler. Niye
ddiillendirilmedigini bilmeyen kisinin akli karigmig olabilir. Bu bilgi kisinin

motive edilmis davramigini geligtirmesine izin verir.
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e Caliganlarin gelecekte gosterecekleri davramglar etkilemek igin yonetici her
caligan icin odiillerin anlamli ve istenilen diizeyde olmasma dikkat etmelidir.
Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerargisi Yaklagimi'nda oldugu gibi; g¢aliganlarn
ihtiyaglan farkh oldugu i¢in 6diiller de kisilere gére belirlenmelidir. (Carrell ve
dig., 1997) Odiilleri performansa dayandirmalidirlar. Yéneticiler tiim bireyleri
aym sekilde odiillendirmemelidirler.

e Maksimum etkiyi yaratabilmek i¢in uygun destek, istenilen davramgin

gosterilmesinden hemen sonra verilmelidir.

e (dillendirmede basansizhgin, davramsi da degistirebilecegini bilincinde
olmahdirlar. Oviilmeye deger bir davramsta bulunan bir kisi eger takdir edilmez,
Ovgii almaz ise bu kiginin yoneticinin istedigi davrams hakkinda kafas1 karigmis
olabilir. (Plunkett, 1994)

4.2.3. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda onemi gittikge artan teorilerin baginda bekleyis (beklenti)
teorileri gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayn teoriden olugmaktadir. Bunlardan
birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L.
Porter tarafindan daha da geligtirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir.
(Kogel, 1989)

4.2.3.1. Vroom'un Bekleyis Teorisi

Vroom’un motivasyon modeli olduk¢a yaygin ve kabul gérmiis kuramlardan biridir.
Beklenti kuramn olarak adlandirilan bu kuram bireyin akilci davrandiim ve
kendisine sunulan segenekler arasindan amaglarina ulagma olasihigimi arttiracagin
diiglindiigti davranig tarzin1 segecegini varsaymaktadir. Buna gore, insanlar alternatif
davranig tarzlar1 arasinda bu hareketlerin sonuglan hakkindaki beklentilerine goére
se¢im yaparlar. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

Victor Vroom'a gore bir kiginin belli bir ig i¢in gayret sarfetmesi iki faktdre baghdir.
1- Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi), 2- Bekleyis,

Dolayisiyla;
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Motivasyon = Valens * Bekleyis olarak gosterilebilir. (Kogel, 1989)

Bu modelin ii¢ temel kavram vardir. Bunlardan birincisi Valenstir. Valens, bir
kisinin belirli bir gayret sarfederek elde edecegi 6diilli arzulama derecesidir. (Birdal,
1997) Belirli bir 6diil farkh kisiler tarafindan farkh sekillerde arzulanacaktir. Bazilari
boyle bir &diili son derece arzu ederken, bazilari da bu d&dille hi¢ deger
vermeyecektir. Hatta bagkalan igin boyle bir 6diil ugrunda gayret sarfetmeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayistyla bu iigiincii grup igin valens
negatif olacaktir. Valensi (-1) ile (+1) arasinda deger alan bir degisken olarak
gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir ddiile verdikleri deger, bir bakima ddiiliin
onlarn ihtiyaglarni tatmin etme degerini de gosterir. Netice olarak yiiksek valens,
kisinin daha fazla gayret sarfetmesine sebep olacaktir. (Kogel, 1989)

Modelin ikinci temel kavramu bekleyistir. Bekleyis kiginin algiladig: bir olasilik olup
(0) ile (+1) arasinda degigen bir deger ile ifade edilmektedir. (Birdal, 1997) Bu
olasilik belirli bir gayretin belirli bir ddiille 6diillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi
gayret sarfetmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa),
daha fazla gayret sarfedecektir. Eger kisi belirli bir gayret (davrams) ile belirli bir
odiil arasinda bir iligki gérmezse, bekleyis 0 degerini alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir.

Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacaktir.

Bu modelin tigiincii kavramu aragsallik kavrarmdir. Aragsallik sunu ifade eder: Kisi
belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da
belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme birinci kademe sonug olarak
diistiniilmelidir. Omegin birinci kademe sonug olarak kisinin maagi arttinlabilir.
Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug olarak adlandinmlabilecek
amaglan gergeklestirmede bir aragtir. Yukaridaki Ornekteki maas, esasinda daha
yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taminmak, kiginin ailesini daha iyi
gegindirebilmesini saglamak igin bir aragtir. Yoksa tek bagina yiiksek maagin bir
anlam1 yoktur. Iste aragsallik birinci kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara
ulagtiracadi konusunda kiginin sahip oldugu siibjektif olasilif: ifade etmektedir.
Aragsallik gesitli kademeler arasindaki iligkiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe
sonuglar arasindaki iligkiye igaret etmektedir.
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Bu durumda eger bir kisi belirli diizeyde bir gayretin belirli bir performans (is
basarma) ile sonuglanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansin da belirli bir
birinci kademe sonug-6diil ile karsilanacagina inantyorsa (bekleyis) ve aym zamanda
kisi bu belirli birinci kademe 6diilii baz1 ikinci derece sonuglar i¢in gerekli goriiyorsa
(aragsallik) ve kisi hem birinci hem de ikinci derece ddiilleri arzu ediyorsa, bu kisi
motive olacaktir. (Kogel, 1989)

Bu durumu Sekil 4.10°daki gibi g&stermek miimkiindiir. (Kogel, 1989)

VALENS
A~ T
BiRINCI IKINCI TATMIN
GAYRET (pt PERFORMANS || ppzpypp (—9| DUZEYDE (¥ oLMA
SONUC SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 4.10 Vroom Motivasyon Modeli

Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Cift Faktér Teorileri'nin gelistirilmesiyle Vroom
Motivasyon Modeli ortaya ¢ikmistir. Bu modele gore, iste doyum saglamanin temel

motive edici faktorlerini §6yle siralayabiliriz:

Yiiksek Ucret

e Yeterli yiikselme olanaklar

o Katilmal denetim

o s arkadaslan ile iligki kurabilme olanag1

e Degisik gorevler

e Calisma ySntem ve hizinin siki bir bigimde denetimi

S6zkonusu modelde iicret artisi én planda olmakla beraber, bu ticret artisi belirli
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yerlerde ve belirli sonuglar igin kullanilan bir arag olarak nitelendirilmektedir. Bu
nedenle de bireyin beklentilerinin iyi analiz edilmesi gerektigi {izerinde
durulmaktadir. (Birdal, 1997)

Victor Vroom tarafindan geligtirilen beklenti teorisi sunu savunmaktadir: Birey bir
davrams1 segerken, bekledigi is, 6diil temeli ilizerine kurulan farkh olasiliklan
gelistirir. Beklenti Teorisi 3 degigkeni icermektedir.

e Caba-performans iligkisi: Caba performans1 saglayabilecek mi? Performans ne

kadar ¢aba gerektirecek? Bagari elde etme olasilig1 nedir?

o Performans-6diil iligkisi: Gosterilen performans ile istenilen 6diil veya ¢iktilara
ulagsma ihtimali nedir?

o Cekicilik: Odiil ne kadar tegvik edici? Bu faktdr bireylere gore odiiliin
kuvvetliligi veya onemi ile ilgilidir ve yine bu faktor kiginin doyurulmamig
ihtiyaglarini giderilmesine galigir. (Plunkett, 1994)

Sekil 4.11 bir beklenti teorisi modelini gostermektedir.

Organizasyonel
Odiiller
Davranig Gereken Bireyin
Motivasyonu > Bireysel Caba | Performansi N .
S Organizasyonel
“A| Odiiller
Igsel Problemler

Sekil 4.11 Bir Beklenti Teorisi Modeli

Calisan davramglarim1 motive etmek igin ydneticiler;

e Calisanlarin verilen gérevlerle-degerleri 6lgtitklerinin bilincinde olmalidirlar. Bir
yonetici, ¢aligsanlarindan onlardan istedigi seyi degil, 6diillendirdigi seyi aldigmi

unutmamalidir.
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Cahganlarin hangi ¢iktilan istediklerini aragtirmali ve bunlan onlara temin
etmelidirler. Bu ¢iktilar igsel veya digsal (sirket tarafindan kargilanan) olabilir. Iyi
bir isi tamamladiktan sonra kendine deger hissi i¢sel, isin sonucu elde ettigin terfi
ise digsal bir giktidir. Caligam memnun edebilecek gikt1 kiginin beklentileri ile
tutarli olmalidir.

Acik ve etkili bir gekilde istenilen davramglar ve onlarin giktilan hakkinda bilgi

vermelidirler.

Verilen odiillerle performans arasinda iligki kurmalidir. Kabul edilebilir bir
performans seviyesine ulagilinca, bunu en kisa zamanda &diil takip etmelidir.

Insanlarin, amaglarnin, ihtiyag ve arzularinin ve de performans diizeylerinin
farklilik gosterebileceginin bilincinde olmalidirlar. Yoneticiler, her ¢aligan igin o
kisi tarafindan ulagilabilecek bir performans seviyesi belirlemelidirler. (Plunkett,
1994)

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici agagidaki hususlara dikkat etmelidir:

e Kisi igin hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli oldugu
belirlenmelidir.

e Organizasyon igin ne tiir bir davrams ve performansin arzulamr oldugu
belirlenmelidir.

e Performans ile 6diil arasinda iligki kurulmalidir.

Bekleyis teorisi, iizerinde yogun aragtirma yapilan alanlardan birisidir. Bugiinkii
diizeyi ile, bu teori ayrintih ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda
olmamakla birlikte, kisilerin davranis se¢imlerini nasil yaptiklarim agiklamakta ve bu
agidan yoneticilere yardimer olmaktadir. (Kogel, 1989)

Vroom’un beklenti kurami motivasyon siirecini bireysel diizeyde ele almakta ve
bireyler arasi biligsel degiskenlerdeki farkliliklara dikkat gekmektedir. Vroom Orgiit
icinde genelde bireyleri nelerin motive ettigine degil, her bir bireyin nasil motive
edildigine egilmigtir; her bireyin sahip oldugu ¢ekim ve beklentiler karigimmin farkli

olacagim vurgulamigtir. Bu kuram igerik kuramlarinda oldugu gibi genellemelere

55



olanak tamimadig igin yoneticiler arasinda gok ilizerinde durulmanmus bir kuramdir.
Ancak bilimsel olarak bu kuramu test etmek iizere gesitli aragtirmalar yapilmigtir. Bu
aragtirmalarda beklenti ve ¢ekim degerlerini tespit etmek iizere genellikle soru formu
veya goriisme yontemi kullamlmustir. Bu aragtirmalarin sonuglarimin  Vroom’un
beklenti kuramini destekler nitelikte oldugu belirlenmistir. (Baysal ve Tekarslan,
1996)

4.2.3.2. Lawler -Porter Modeli

Lawler ve Porter, Vroom'un iimit kuramim, kiginin goésterdigi davramist onun
performansi agisindan (bilgi, enerji ve yetenekleri) degerlendirerek geligtirmislerdir.
Diger bir ifadeyle, Lawler ve Porter, bireyin, kendisine verilen &diilii bagkalan ile
mukayese ettifini ve basarisina uygun olmayan bir degerlemeye maruz kaldigim
anladiinda doyumun olumsuz yonde etkilenecegini savunmugtur. (Birdal, 1997)

Lawler-Porter modelini Sekil 4.12'deki gibi gostermek miimkiindiir. (Kogel, 1989)

l BILGIi VE ALGILANAN
VALENS YETENEK ESIT 6DUL

/

——» GAYRET L PERFORMANS ICSEL [ Tarmi

DU [~

— > [K DUL OLMA
DISSAL

BEKLEYIS ALGILANAN ODUL

ROL
f

T N\

Sekil 4.12 Lawler-Porter Motivasyon Modeli

Lawler ve Porter, Vroom'un diisiincelerine aynen katilmaktadirlar. Ancak Lawler ve
Porter, kisinin davramglarinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in kiginin bilgi ve
yetenek sahibi olmasi, galigtif1 orgilitte yetki ve sorumluluklarin belirli olmasi ve
diger kigilerin yetki ve sorumluluklari ile ¢atigmamas:1 gerektigini savunmuslardir.
(Birdal, 1997)

Bu modelin ilk boliimii Vroom modeli ile aymdir. Yani kisinin motive olma derecesi
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valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter'a gére kisinin
yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile
sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kiginin gerekli
bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenckten yoksunsa, ne
kadar gayret sarfederse etsin performans gosteremeyecektir (isi bagaramayacaktir).
Omegin muhasebe bilgisinden yoksun bir kisi ne kadar gayret sarfederse etsin bir
bilango diizenleyemeyecektir.

ikinci ilave degisken, kisinin kendisi igin algiladig: rol ile ilgilidir. Rol kavramim
kisaca beklenen davramg tiirleri olarak tanmimlamak miimkiindiir. Organizasyon her
mensubundan belirli roller bekledigi gibi, iistler de astlarindan belirli rolleri
beklemektedir. Ayrica her organizasyon iiyesinin, kendisinin oynamas:1 gereken rol
konusunda bir inanc1 vardir. Bu motivasyon modelinde algilanan roliin ifade ettigi
anlam sudur: Her organizasyon liyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol
anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde gesitli rol gatismalar: ortaya g¢ikacak

ve bu durum kiginin performans gostermesini engelleyecektir.

Gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degigkenlerine gore gosterilen performans
belirli bir ddiille ddiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu
odiiller i¢sel veya digsal olabilir. Burada 6nemli olan ve Vroom modeline ek olan
kisim algilanan esit 6diil degiskenidir. Bunun anlamu sudur: Herkes kendi
performanst ile bagkalarinin performansini kargilagtirir ve kendi performansimin nasil
bir 6diille 6diillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa ulagir. Yani bir nevi 6diil
algilamasi olusur. Eger kisinin fiilen aldig:1 6dil (igsel veya digsal) bu algilanan esit
odiilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kiginin bekleyisi etkilenecektir.
Tatmin olma derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve siireg yeniden

isleyecektir.

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom modeli

ile ilgili olarak stylenenlere ek olarak agagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi
tutulmalidir.

¢ Rol ¢atigsmalari miimkiin oldugu 6l¢tide azaltilmalidir.
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e Personelin fiilen aldigs 6diil tutarindan ¢ok, aym diizeyde performans gosteren
meslekdaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkh 6nem verdikleri bilinmelidir.

o Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, &diil ve aralarndaki
iligkiler konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin
isleyiginde gerekli degigiklikler yapilmahdir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen en 6nemli elestiri bu teorilerin gok kompleks olduklar:
dolayistyla test edilmelerinin giigliikler arzettigi hususudur. Diger bir elestiri de, bu
teorilerin iddia ettigi gibi, kigilerin belirli bir davramg g6stermeden 6nce ayrntih bir

mantiki aritmetik hesaplamaya giristikleri konusundaki giiphedir. (Kogel, 1989)

Bu modele gére olumlu bir &rgiitsel yapimin motivasyonun genellikle bir kosulu
olabilecegini, olumlu o&rgiitsel iligkilerin kisinin baghlifim ve davramg goésterme
arzusunu arttirabilecegini ve olumsuz olanlann ise azaltabilecegini s6yleyebiliriz.
(Birdal, 1997)

Isletmelerde motivasyon konusu ile ilgili aragtirmalarin temel hedefi performans ile
is tatmini arasinda iliski olup olmadigimi incelemektir. Porter-Lawler modeli,
Vroom’un modelinin bu yonde gelistirilmis geklidir. (Maslow, Herzberg ve Vroom
tatmin-performans iligkisini hesaba katmamiglardir.)

Porter-Lawler, ¢aba veya gilic harcama isteginin tatmin veya performansa esit
olmadig1 varsayimui ile yola gikmaktadirlar. Bu modele gore, motive olma, tatmin ve
performans {i¢ ayr1 degiskendir ve daha dnce diiiiniilenlerden ¢ok farkh bigimde

birbirleri ile iligkilidirler.

Lawler-Porter Modeli'ndeki 6nemli eklemeler yetenek ve becerilerdir (bireysel
farkliliklar ve kisgiligi iceriyor); ¢aba dogrudan performansa gotiirmez. Bireysel
farkliliklar ve kigilik degigkenleri de ¢aba kadar performans: etkiler. Performanstan
sonra tatmin gelmektedir. Daha Onceleri tatminin iyi performansa yol agti:
diigtiniilmekteydi.

Lawler-Porter i¢sel ve digsal odiillerden s6z etmektedir. Odiillerin bireyce

degerlendirilmesi, 6diiliin bagkalarmin durumlarina kiyasla adil olup olmadigina
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iliskin bireyin algilamalarina dayanir. Adams’in egitlik kuramina gore ddiillerin adil
olarak algilanmasi kiginin kendi performans: ile aldig1 6diil arasindaki iligkiyi nasil
degerlendirdigine baglidir. Her bireyin belirli performans igin verilmesi gereken 6diil
diizeyi hakkinda bir fikri vardir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

4.2.4. Esitlik Teorisi

Esitlik veya diger adiyla sosyal karsilagtirma teorisi, Chester Barnard'in galisanlarin
sirketten aldiklan ile sirkete verdiklerinin kargilagtirmasim esas alan yaklagiminin
genigletilmesi ile ortaya ¢ikmigtir. Fakat esitlik teorisi daha ileriye giderek bireylerin
yalmz kendi kigisel durumlarim degil, ayn1 zamanda diger ¢aliganlarin durumlarini
da degerlendirdiklerini savunur. Insanlar yalmz kendi aldiklan ile ilgili degil,
bagkalarimin ne aldiklarina dair olan inanglar1 ve goriisleriyle de motive olurlar.
Girdilerin (egitim, c¢aba, kidem) ve ¢iktilarin (para, iy sartlari, taminma)
kargilagtirmasim1i hem kendileri hem de girketteki diger insanlar ig¢in yaparlar.
(Hodgetts, 1999)

Bu teorinin ana fikri, personelin is iligkilerinde esit bir sekilde muamele gérme
arzusunda olduklar ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle
J. Stacy ADAMS tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, kiginin is bagarisi ve tatmin
olma derecesi ¢aligif1 ortamla ilgili olarak algiladif1 esitlie (veya esitsizliklere)
baghdir. Adams'a gore, kisi kendisinin sarfettifi gayret ve karsiiginda elde ettigi
sonucu aym i§ ortaminda bagkalarmin sarfettii gayret ve elde ettikleri sonug ile
kargilagtirir. Bu karsilagtirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu igeren bir cesit
oran olusturmas: ile olur. Kisi kendi oramim, kendisi ile aym diizeyde saydigi
ba$kalan ile karsilagtirmaktadir. Kisinin bu kargilagtirma sonucu algilayacag: her
esitsiz durum, kisinin bu esitsizligi giderici davramsi gostermesi ile sonuglanacaktir.
(Kogel, 1989)

Sekil 4.13 bu girdi/gikt1 oranim1 dier grup ve bireylerin oranlaryla kargilagtirarak

gosterir.
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Sonug: Motivasyon:
Egitlik —» | Harekete gegme

Karsilagtirma:
Kendini diger
caliganlarla _
Sonug: Motivasyon:
e e 1 I Esitsizlikle miicadele]
\ Esitsizlik veya Isi birakma

Sekil 4.13 Harekete gegmede Egitlik Teorisi

Bu teoriye gore, eger insanlar, aym performans ve katkiy1 saglayan diger kigilerin
aldi: karsilik (iicret) kadar esit ticret alirlarsa, bunun adil olduuna inanirlar.
Insanlar girdi ¢ikt1 oramyla esitligi degerlendirirler. Bu oramn insanlar arasinda egit
olmas1 durumunda esitlik durumu ortaya ¢ikar. Girdi/gikti oranlar1 dengesiz
oldugunda esitsizlik ortaya gikar. Omegin; yiiksek diizey egitimi ve tecriibesi olan
bir insanin, ise yeni baglayan diigiik egitimli bir ¢aliganla ayn1 maagt almasi gibi.

Esit olmayan durumlar bagka yonlerde de kendini gosterebilir. Eger bir ¢aligan
sirkete aym girdilerle katkida bulunan diger insanlardan daha fazla kazandigini
farkederse daha siki galigarak, egitimini gelistirerek veya daha diigiik iicret almay:
diigiinerek bu esitsizligi diizeltmeye ihtiya¢ duyabilir. Esitsizlik durumlan insanlarda,
bu esitligi dengede tutabilmek i¢in baski yaratabilir. (Daft, 2000)

Bu teorinin motivasyon agisindan kullamigi soyledir: Karsilagtirma sonucu bir
esitsizlik algilayan kisi bu esitsizlii giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davranigin
yOnii algilanan egitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranigin
kolayhk derecesine bagh olacaktir. Esitsizligi gidermek icin kiginin gésterebilecegi
davraniglan s6yle gruplamak miimkiindiir:

o Sarfedilen gayretin degistirilmesi (liretimin arttirilmasi veya azaltilmasi, daha az
etkin ¢aligma),

e Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya odiil talebi),
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e Gayret ve Sonug¢ tammlarimin mantiki tammlarinin degigtirilmesi, boylece
esitsizligin azaltilmasi,

o [si terketme (istifa, igyeri iginde degisiklik talebi, devamsizlik),
e Bagkalanmn, sarfettikleri gayreti azaltmaya zorlama,
e Karsilagtirmanin dayandig: temel faktorleri degistirme (Kogel, 1989)

Insanlar kendilerine uygun muamele edilmedigini hissettiklerinde gerilime girerler.
Bu gerilim isten ayrilmay1 veya devamsizligi da beraberinde getirir. Gergekte baz
aragtirma galigmalari; devamsizlik ve igten ayrilmanin sebebini, is tatmini ile ilgili
degiskenlerden daha g¢ok c¢aliganin esit muamele goérmedigini algilamasindan
kaynaklandigim1 bulmustur. (Hodgetts, 1999)

Esitlik Teorisi'ne gore; galiganlar isyerinde kendi motivasyon seviyelerini etkileyen
esitlik karsilagtirmalar1 yaparlar. Bu sebeple, yoneticiler, i§ ortaminda esitligi
saglamak ve siirdiirmek igin bilingli bir ¢aba gstermelidirler. (Plunkett, 1994)

Bu teoriyi personelini motive etmek i¢in kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki
hususlan dikkate almak zorundadr:

¢ Bu teorinin agirlik noktasi egit gayretin egit sekilde odiillendirilmesi gerektigi
tizerinedir. Bizdeki "testiyi kiran da bir, getiren de" deyiminin ifade ettigi anlam,
bir egitsizligin ifadesinden farkli birgey degildir.

o [Egsitlik veya egitsizlik personelin isletme iginde ve isletme disinda yaptiklari

karsilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanar.
o Esitsizlige kars: gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir. (Kogel, 1989)

Calisanlar aldiklann odiillerin egitliini bagkalariyla gergekten degerlendirirler.
Ucretteki bir artig veya terfi diger galiganlarca da egit bir sekilde alinmamissa
motivasyonel bir etkiye sahip olmayacaktir. Adil olmayan {icret sistemi, ¢aliganlar
lizerinde baski yaratir. Bu caligsanlar i aligkanliklarin1 veya sistemi degistirmeye

¢aligirlar ya da islerinden aynlirlar.

Bu noktada yoneticiler ¢alisanlarimin motivasyonunu korumak igin, esitlik
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duygusunu dengede tutmaya ¢aligmalidirlar. (Daft, 2000)

Esitlik teorisi Lawler-Porter Modeli ile ¢ok yakindan ilgilidir. Esasinda Lawler-
Porter modeli, bir 6lglide, esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii performans ile
algilanan egit 6diil, igsel 6diil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, egitlik
teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aymdwr. Egitlik teorisi bu iligkileri

motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar tizerine oturtmusgtur.

Cesitli uygulamali aragtirma sonuglari genel olarak esitlik teorisinin 6ne siirdiigii
hususlar1 dogrulamaktadir. Ancak teorinin tam olarak kabulii igin, metodolojik
agidan daha saglikli aragtirmalara gerek oldugu belirtilmektedir. (Kogel, 1989)

4.2.5. Hedef Belirleme Teorisi

Edwin LOCKE tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaglar onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor
ve yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen
bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.
(Kogel, 1989)

Amag¢ Teorisi'ne gore, iy basanisimin belirleyicisi bireyin amaglaridir ve orgiit
tarafindan saglanan 6zendiriciler, bireyin amaglan tizerindeki etkileri yoluyla
davrams: etkiler. Insanlarin davramglan bilingli amaglarla yénlenir. Ancak, amacin
bagka amaglarla c¢atigmas1 ya da ortamin birey tarafindan uygun olarak

algilanmamasi nedeniyle amaglar her zaman davraniga neden olmayabilir.

Bu teoride s6zii edilen amaglar, personelin isleriyle ilgili olarak belirledikleri
amaglardir. Gorevde bazi nitelik ve nicelik standartlan1 varsa, bunlar da amag olarak
adlandirilir.

Teoriye gore, birey, cevresel olaylar1 kendi deger yargilan ve bilgi diizeyi ile
degerlendirerek amaglar belirler ve davraniglar1 bu amaca y6nelir. Amag ne kadar zor
olursa bireyin amaca ulagmak i¢in daha ¢ok ¢aba harcamasi gerekeceginden, zor

amaglar is basarisim arttirir. (Durgun, 1992)

Bu sebepledir ki; hedef belirleme, davranislarin belirlenmis ¢iktilan {izerine

odaklanan bir ¢aligan motivasyonu metodudur. Hedef belirleme, akademik
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aragtirmalardan ve yoneticilerden giiclii bir destek géren ¢ok az sayidaki
motivasyonel teorilerden biridir ve bu sebeple ¢egitli formlarda uygulanisi da devam
etmektedir. Hedef belirleme ¢esitli avantajlar saglar.

1) Direkt davranig: Hedefler spesifik bir yone dogru dikkat ve ¢aba gsterilmesini
saglar ve boylece organizasyonun tiim diizeyinde giinliik alinan kararlarda 6nemli bir
rehber niteligi tagir.

2) Miicadele yaratir: Hedefler bireylerin performansinin degerlendirilmesi ile ilgili
standartlar saglayarak onlarin siirekli motive olmalarim saglar. Kigiler, igyerinde
kendilerine bir amaca yonelik miicadele gerektiren zorlayici igler verildiginde
onlardan istenilen sekilde hareket ederler.

Aragtirmalara gore, hedef belirleme siirecinde pek gok fakt6r 6nemlidir.

Caliganlarin katilimiyla ——— | Calisanlar zor fakat

spesifik hedefler belirlenir. ulagilabilir hedefler alirlar.
Yéneticiler hedeflerin nigin Calisanlar hedeflere ulagmak
basarilip bagarilmadiklan < i¢in performanslarim arttirirlar,
iizerine degerlendirmeler siire¢ boyunca geribildirim
yapar ve yeni hedefler belirler| alirlar.

Sekil 4.14 Hedef Belirleme Siireci

Sekil 4.14'den de gorildugt gibi; yiiksek performans diizeyi ve hedeflere ulagm.

agagidaki maddelerin saglanmasi durumunda muhtemeldir.

»  Spesifik Hedefler: Olgiilebilir spesifik hedeflerin kullamlmas1 genellikle daha
yiikksek performansa neden olur. (Carrell ve dig., 1997) Belirlenen hedeflerin
kesin tamimlarimin yapilmasmn (6rnegin,ulasilmasi beklenen iretim miktarr)
genel hedefler verilmesinden daha motive edici oldugu bulunmustur. (Baysal ve
Terkarslan, 1996) Yoneticiler genelden g¢ok spesifik hedefler belirlemelidir.

Ornegin; "Elinden gelenin en iyisini yap" hedefi "Bu projeyi 15 Hazirana kadar
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tamamla" hedefi kadar etkili degildir. (Plunkett, 1994)

Zor fakat ulaguabilir hedefler: Bireyler zor fakat ulagilabilir bir hedef verildigi
zaman daha yiiksek bir performans gésterecektir. Ne kadar zor hedefler
konulursa performans diizeyi de o kadar yiiksek olacaktir. Buna ragmen
belirlenen hedef ulagilmasi ¢ok zor bir hedef ise performans digiikligt
go6zlenebilir, ulagilmas:i kolay bir hedef belirlenmesi durumunda ise; bireyler ek
bir ¢aba gostermeyecek ve performanslarim yiikseltmeyeceklerdir.

Katihm: Bireylerin hedef belirlemede katilimlarmin saglanmasi, hedeflere
ulagmalarindaki ¢abalanimi ve kararliliklanm arttiracaktir. Hedef belirlemedeki
aktif katilim bireyin hedefi kabul etmesini, anlamasim ve sahiplenmesini
kolaylagtiracaktir. (Carrell ve dig., 1997)

Geribildirim: Hedef belirlemede 6nemli bir diger etken de hedeflere yoénelik
performans hakkinda objektif ve zamaninda geribildirim verilmesidir. (Plunkett,
1994) Periyodik olarak siiregle ilgili geribildirim verilmesi g¢alisanlarin
zamaninda gerekli diizeltmeleri yapmalarim saglayarak performanslarim daha da
arttiracaktir. (Carrell ve dig., 1997) Geribildirim davraniglara rehber olmada
6nemli bir rol oynar. (Plunkett, 1994)

Degerlendirme:  Bireylerin, gosterdikleri  performanslarin  gelecekte
degerlendirilmesi beklentisi iginde olmasi bu kisilerin performansim da
arttiracaktir. Cahisanlarin performanslarinin degerlendirilmemesi durumunda ise;
sadece hedeflerinin belirlenmesi bu kisilerin performanslarinin diigmesine neden
olacaktir. (Carrell ve dig., 1997)

Cesitli yonetim uygulamalar1 ve ozellikle Amaglara Gore Yonetim uygulamasi,

organizasyonlarda amag belirlemenin 6nemini vurgulamig ve bunun nasil olmasi

gerektigi konusunda bazi 6neriler getirmigtir. Bu &neriler Amag Teorisi agisindan

gegerliligini koruyabilir. Yonetici agisindan 6nemli olan, yonetimin 6ngérdiigi

amaglar ile kisinin belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu ise amag
belirlemede astlarin da katkisimi gerektirmektedir. (Kogel, 1989)

Birey motivasyonunda bu teoriyi kullanan ydnetici, amaglara gére yonetim bigimini

kullanacaktir. Amaglara gére yonetim, bir organizasyonda iist ve astlarin amaglarim
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birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlanm ve ulasacaklar1 sonuglar birlikte
kararlagtirdiklan ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip
gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregtir. (Durgun, 1992)

Zor olmakla beraber ¢ahganin kabul ettifi hedefler de motive edici olmaktadir.
Ancak bu hedefler ¢aliganin ulagabilecegi hedefleri agmamalidir. Hedef belirleme
uygulamalarinin basarisi, bu teknigin kullanimina uygun olacak (satiglar, tiretim gibi
kesin hedeflerin belirlenmesinin miimkiin oldugu) is alanlarinda kullamilmasina
baghdir. (Baysal ve Tekarslan, 1996)

Is baganisimi arttirabilmek igin &rgiit amaglam agik olarak ortaya koyulmals,
¢aliganlara amaca ulagsma derecesi hakkinda geri bildirimlerde bulunulmalidir.
(Durgun, 1992)
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BOLUM 5. ETKILI MOTIVASYON TEKNIiKLERi

Onem verdikleri faktérler birbirinden farkli olmasina ragmen biitiin bu motivasyon
teorileri kendilerine 6zgii yaklasimlan ile gegerlidir. Bununla beraber bu teorileri
pratide aktarma ve i ortamindaki kigileri motive etme sorumlulugu yoneticilere
aittir. (Maitland, 1997)

Motivasyon teorileri ve bu alanda yapilan aragtirmalar, bireylerin is yasamindaki
performanslarim istenilen diizeye getirebilme ve bundan memnun olmalarini
saglayacak bazi yonetsel uygulamalann gelistirilmesine yardimci olmugtur. (Baysal
ve Tekarslan, 1996)

Bir yonetici destekleyici bir pozitif is ortami yaratarak galiganlar1 motive etmelidir.
Motivasyonu saglamak icin yoneticiler, kigilere bireysel olarak davranma, destek
olma, kiiltiirel farkliliin bilincinde olma, ¢aliganlan yetkilendirme, etkili bir diil
sistemi kurma, isin tekrar dizaym, girisimcilii ve yaraticilig: arttirmak ve iste
esneklik yaratmak gibi konular1 igyerinde kurabilecek bir yénetim sergilemelidirler.
(Plunkett, 1994)

Bu teknikler, tiim ¢alisanlanin igyerindeki ihtiyaglarim kargilayabilmelerini
saglamalidir. Bu sayede c¢alisanlar yiiksek diizeyde performans gostererek motive
olacaklardir. (Carrell ve dig., 1997)

5.1. iS ORTAMINDA CALISANLARI DESTEKLEMEK

Motive olmusy ¢alisanlar geligtirmek igin, bir y&netici her bir ¢aliganin ihtiyaglarinin
karsilanabilecegi bir ortam yaratmalidir. Bir baglangic noktasi da, ¢alisanin
hedeflerine ulagmasini kolaylagtirmaktir. Yonetici bunu engelleri ortadan kaldirarak,
karsilikli hedef belirleme olanaklan gelistirerek, egitim programlari baglatarak, risk
almay1 destekleyerek ve dayaniklilig: saglayarak yapabilir. (Plunkett, 1994)

Her insan, yetenekleri ve becerilerinin ¢ogunu kullanabilecekleri ve miimkiin

oldugunca ilerleyebilecekleri islerle tatmin olmay: ister. Bunu bagarmak igin
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yoneticiler, kendi standartlarim ve hedeflerini kurmalarina yardim ederek takim
iiyelerinin kendilerini geligtirmelerini tegvik etmelidirler. Caliganlarin simdiki ve
gelecekteki islerini layikiyla yapmalan igin gereken bilgi ve yetenekleri vermek
amactyla egitilmeye ihtiyaglari vardir. Yoneticiler c¢alisanlarn diizenli olarak
degerlendirerek, nasil gelistiklerini, ne zaman transfere ve daha yiiksek statiilii igler
onerilmeye hazir olduklarim gorebilirler. (Maitland, 1997)

Kendisinden ne istendigini tamamen anlamamis olan ve gergekte isi nasil yapacagim
bilmeyen pekgok ¢aligan vardir. Caliganlar en iyi ¢abay: sarf ederler fakat islerinin
uygun yo6nlendirildiklerinden emin degildirler. (Hodgetts, 1999)

Calisanlara is ortaminda destek vermenin diger iki yolu da sunlar olmalidir:
Birincisi, agik bir gekilde ¢alisanin katkisi takdir edilmelidir.

Caliganlara iglerinde ne kadar iyi olduklarini s6ylemek i¢in zaman yaratmak; y6netici
i¢in, insanlarin ¢abalarim1 6diillendirebilecekleri en iyi yollardan birisidir.
Yonetimdeki kigiler, insanlarin neler bagardiklarim gérmek yerine, neleri nigin
yapamadiklar lizerine odaklanirlar. Yoneticiler iisilere onlarin kuvvetli yonlerini,
onlan takdir ederek hatirlatmahdirlar ki bu davramglar gelistirilerek tekrarlanabilsin.

Ikincisi, ¢alisanlarin ihtiyaglarina esit duyarlilik gésterilmelidir. Her ¢aligan, sirkete
olan katkisim diger ¢alisanlarin katkilanyla kargilagtirdifinda adil bir ticret aldigim
hissetmelidir. (Plunkett, 1994)

5.2. KULTUREL FARKLILIGIN BILINCINDE OLMA

Bugiiniin yéneticileri; iggiiciiniin igindeki gittikce artan degisik kiiltiir kangimiyla
kars: kargiyadir. Caliganlar1 anlama, takdir etme ve bireyler arasindaki farkliliklar:

kullanma motivasyon i¢in birer anahtardir.

Bagarili yoneticiler kisileri bireysel olarak tanir ve onlarin farkhiliklanyla galigir. Bu
tamima ileriki dénemlerde daha da geliserek; baganli yoneticiler herbir g¢aliganin
farkl1 birer birey oldugundan yine farkli sekilde motive olacaklarii da bilir.
Yoneticiler motivasyon hakkinda ne kadar ¢ok bilgiye sahip olurlarsa, kisilerle
birlikte ¢alisirken de o kadar ¢ok bagarili olacaklardur.
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Isgiiciinde kiiltiirel elementler degismeye devam ettizi miiddetge, egitim
programlarim ve ticreti degistirmek zorunda kalmabilir. Ayrica iggiiciindeki farklilik,
gorislerde, bakis agilarinda, tecriibeler ve ihtiyaglarda zitliklan beraberinde getirir.
Firmalar bu noktalarin hepsini goze almahdir. (Plunkett, 1994)

5.3. CALISANLARI YETKILENDIRME

Organizasyondaki bireylere otorite, 6zerklik verilir, desteklenir ve onlara giiven

duyulursa "yetkilendirme" ortaya ¢ikar.

Yetkilendirme, galisanin sadece isinin bir pargasi olmaktan ¢ikip, igin tamamen
¢alisan tarafindan yapilmasi igin dizayn edilir. Yetkilendirmenin bir sonucu olarak
daha yiiksek bir sorumluluk, yenilik ve risk almada goniilliiliik ortaya ¢ikar.

Sahip olma ve giiven duygulan, otorite ve 6zerklikle birlesince yetkilendirme giiglii
bir motivasyon araci olarak ortaya ¢ikmaktadir,

Calisanlar paranin disinda seyler de isterler. Onlar birgeylerin taahhiit edilmesini,
kendi islerini etkileyen kararlar lizerinde giice sahip olmay: isterler. Onlara bu yetki
verildigi takdirde, bu yetki yarattifs sonuglarla girkete geri doénecektir. (Plunkett,
1994)

5.4. ISIN TEKRAR DIiZAYNI (I$ TASARIMI)

Is 6nemli bir motivasyonel arag olup isin igerigi ¢alisanin ihtiyaglarim karsilamas:
acisindan Onemlidir. Yoneticilerin, bir igin hangi elementinin motivasyonu
sagladigin1 bilmeye ihtiyaci vardir ve bu bilgiyi igin tekrar dizayn edilmesinde
kullanirlar. Isin dizaym; ig yapisma motivasyonel teorilerin uygulanmasi anlamina
gelmektedir. (Plunkett, 1994)

Calisanlar birlikte galigtiklan insanlardan etkileniyorsa, firma igin yaptiklar iglerden
de bir o kadar etkilenecekleri agiktir ve yoneticiler bu alanda pozitif etkiyi devreye
sokacak pozisyonda olabilirler. (Maitland, 1997) Herkesin gii¢lii baz1 yonleri vardir.
Bazi insanlar detayli islerde bazilariysa daha genel islerde basarihi olurlar. Bazi
insanlar yalmz olduklarinda daha iyi performans gosterirler; bazilan ise bir yol

gostericiye ihtiyag duyarlar. Yoneticinin g¢alisgamin kigisel 6zelliklerini gérevin
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gerekleri ile egleyebildigi olgiide g¢alisanlar isi iyi yapma yoniinde motive
olacaklardir. (Hodgetts, 1999) Buna gére yoneticiler, insanlarin islerinden zevk
almalarinin 6nemini takdir etmeli, ¢aliganlarin goérevlerine ne kadar iyi uyduklarim
tespit etme kapasitesine sahip olmalidir. Insanlar ve yaptiklan isler birbirine
uymuyorsa -sonug¢ olarak islerinden memnun degillerse- bunu gelistirmek igin

yoneticiler is yiiklerini yeniden degistirmek isteyeceklerdir. (Maitland, 1997)

Is tasarmm, bir isin etkin bir bi¢cimde nasil yapilmas: gerektigine iliskin agamalarin
belirlenmesinin yamisira, igin birey i¢in ilging ve doyurucu olmas:i igin igermesi
gereken etkenlerinde bulundurulmasini1 kapsamaktadir.

Herzberg’in ortaya att1f1 i zenginlestirme fikri igletmelerde uygulamaya konulmus
motivasyon tekniklerinden biridir. I§ zenginlestirmede bir galisanin yapacag: is
gesitlerini arttrmanin (i genisletme) yanisira i siirecini planlama, orgiitleme ve
sonuglarin degerlendirilmesi gibi bastan sona tiim sorumlulugun ¢aligana verilmesi
s6z konusudur. Bunun i¢in de g¢aliganin daha g¢ok bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekmektedir. Is zenginlestirmenin hedef belirlemede oldugu gibi her is ve isletme
ortami i¢in uygun olmadif, ancak gerekli incelemeler yapildiktan sonra uygulamaya
konulabilecegi aragtirmalarla ortaya ¢ikmugtir.

Ozellikle ig yagam kalitesi yaklagimu, i tasariminda bazi gelismelere yol agmugtir.
Bu alandaki son geligmeler, temel is dzellikleri ile motivasyon arasindaki iligkileri
belirleme ¢alismalarinda ortaya gikmustir. Bu g¢aligmalarda bireyde ii¢ psikolojik
durum yaratan bes i Ozelligi saptanmig ve bunlar sayesinde hem galisan hem de
isletme agisindan tatminkar sonuglar elde edildigi belirlenmigtir. Beceri cesitliligi,
isin timiinden sorumlu olma, isin 6nemi, bagimsizlik ve geri besleme etkenleri isin
bes temel 6zelligini olugturmaktadir. Bu 6zellikler ¢aliganda anlamli bir is yaptig:
(calistigina degen bir is hissi), sorumluluk duygusu ve sonuglarin bilinmesi (bagart
diizeyi hakkinda fikir sahibi olma) gibi psikolojik etkiler yaratmaktadir. (Baysal ve
Tekarslan, 1996)

5.4.1. igin Tekrar Dizayn Edilmesi Prensipleri

Her insan, yetenek ve becerilerinin ¢ogunu kullanabilecekleri ve miimkiin oldugunca

ilerleyebilecekleri iglerle tatmin olmay: ister. (Maitland, 1997)
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Yonetimdeki son trendler, pek ¢ok yolla ¢iktiyr ve memnuniyeti arttirmaya
girismigtir. Yeni miicadele gerektiren isler ortaya koymak ve psikolojik &diilleri
tekrar hayata gegirmek igin organizasyonlar ve igler incelenmistir. Bunun sonucunda;
yoneticiler rekabet gerektiren pek gok gérevi robotlara ve diger bilgisayar destekli
makinelere devretmigtir. Insanlarin talep edilen i ve gorevleri yerine getirebilmeleri
i¢in egitim ve gelistirme programlan olugturulmugtur.

Isin tekrar dizaym Kkisilerin nitelikleriyle ilgili bilgiyi gerektirir. Nitelikle kasdedilen
kigilerin ihtiyaglari, beklentileri, goriis ve degerleri, beceri diizeyleri ve
yetenekleridir. Bunun yaninda, igin tekrar dizayn edilmesi, isin nitelikleri ile ilgili
bilgiyi de gerektirir. Dizayn edilmig bir igi yapacak olan kisiler, o igin tamamim
yapabilecek diizeye eriginceye kadar isin bir pargasim iizerine alabilirler. Iglerini
monoton bulan daha tecriibeli ¢alisanlara, daha fazla miicadele gerektiren ve daha

esnek isler verilebilir.

5.4.2. Isin tekrar dizaym alternatifleri

Isin tekrar dizaym alternatifleri; isi genisletme, is rotasyonu ve isi zenginlestirmedir.

Isi Genisletme: Isin igerdigi gorev sayisim arttirmaktir. Is genisletme genelde yatay
is yiikleme olarak adlandirilir. Siirekli olarak rutin iglerle mesgul olan ¢aliganlar ig
genisletmeden faydalanabilirler. Bu galisanlarin rekabet hisleri, onlarin ¢iktr hacmi
arttikca gelisir. Fakat bazi insanlar daha miicadele gerektiren igler ararlar. Is

gelistirme onlar i¢in uygun bir strateji degildir.

Is Rotasyonu: Gegici olarak farkli insanlara, farkli igler veya gorevler atamak, is
rotasyonudur. Bu fikir, gesitlilik eklemek ve iglerin bir grubunun karsihkl iligkili
olmasim saglamak yoniinde faydal olmaktadir. Is rotasyonu igerisinde yer alan
yoneticiler, spesifik departmanlarin operasyonlar1 hakkinda bilgi edinirler. Montaj
hattinda ¢aligan iggiler, bir ay bagka bir gorevde ve takip eden ay da diger bir gérevde
caligtirnilabilirler. Ofis ¢aliganlari, ofis sorumluluklarinin farkli ek boyutlarim
Ogrenebilmek, ek kavramlar kazanabilmek ve ihtiyag duyuldugunda bagkalarinin

yerini alabilmek amaciyla, bir siire i¢in birbirlerinin islerinde galigtirilabilirler.

Is rotasyonu ¢apraz egitimlerde veya siirekli is transferlerini veya terfilerini

kolaylastirmak i¢in kullanulabilir. Is rotasyonundan yararlanabilen ¢alisanlar terfi igin
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hazir ve istekli olan, degisiklige ihtiya¢ duyan kigilerdir.

Is Zenginlestirme: Frederick Herzberg; islerin, ¢aliganlarin baz psikolojik
ihtiyaglarim giderebileceklerine parmak basmugtir. I§ zenginlestirme, psikolojik
memnuniyeti arttirabilen i dizaym sonucunda ortaya gikar. Herzberg'e gore; is
zenginlestirme, ¢aliganlara dikey is yiiklemek anlamina gelmektedir. Buna gore is
zenginlestirme asagidaki elementleri igermelidir:

e Gorevlerin gesitliligi: Zenginlegtirilmis bir ig, ¢calisana daha 6nce hig ele almadig1
yeni ve daha zor isleri yiikler.

e Gorevlerin 6nemi: Zenginlegtirilmis bir isle mesgul olan bir ¢alisan dogal bir is
birikimini ele alir, ayrica uzmanlagmasim saglayan spesifik gorevler iistlenir.

e Gorev sorumlulugu: Zenginlestirilmis bir isle meggul olan bir ¢alisan bu ig

aktivitelerinde otoritesini kullanabilir.

e Geribildirim: Zenginlestirilmis bir igle meggul olan bir ¢alisan, kendisine direkt
sunulan periyodik, detayli raporlar alir.

Is zenginlestirilmesi ile ilgili yaklasimlarda, i sabada ve icerikte degigiklik
gostermektedir. Is zenginlestirmede gosterilen cabalar ¢aliganlann iy iizerindeki
kontroliinii arttinir. Bazi firmalarda, is zenginlegtirmesi; ¢aliganlarin ve
yoneticilerin problemlerini diizenli olarak kargilikhi tartigmak i¢in toplanmalan ve
yoneticilerin gelisim i¢in ¢alisanlarina 6nerilerde bulunmasi anlamina gelmektedir.
(Plunkett, 1994)

5.5. YARATICILIGI, GIRISIMCILiIGI TESVIK ETMEK

Organizasyon biiylimeye bagladifi zaman, kurallar, politika ve prosediirler
olugturmaya dogru bir egilim olugur. Bu gekildeki formal kontrol sistemleri yenilik¢i,
yaratica enerjinin kaybolmasina neden olur. Is ortama gahganlarin yaratici
enerjilerinin agifa ¢ikmasii engelleyebilir. Yaraticilik igin gereken ihtiyaglar
karsilamak i¢in ¢aliganlar genelde isten ayrilip kendi organizasyonlarini kurma

yoluna giderler.

Bu problemin farkinda olan pek gok sirket iist yoneticileri girigimciligi tesvik eden
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bir ortam yaratmaya c¢alisgityor. Bu aslinda bireylerin yeni bir fikri alip, onu
geligtirmek i¢in otoriteye sahip olma ve organizasyon iginde bu fikri tegvik etme

prosesidir.
Bir yonetici yaraticili1 tegvik etmek i¢in agagidaki maddeleri takip edebilir:

Hareketin desteklenmesi

e Miimkiin oldugunca informel toplantilarin kullanilmasi

e Basarisizlifi cezalandirmak yerine tolerans gosterilmesi ve bunun Ggrenilen bir
tecriibe olarak kabul edilmesi

o Israrli olunmasi

e Informel iletisimin desteklenmesi igin fiziksel bir diizen planlanmasi

e Yaratic1 personelin édiillendirilmesi veya terfi ettirilmesi

e Kat: prosediirlerin elimine edilmesi

e Gelecekte yer alacak projeler igin ¢alisanlarin kiiglik takimlar halinde organize
edilmesi (Plunkett, 1994)

5.6. ESNEKLIK YARATMAK

Caliganlar motive etmenin diger bir yolu da onlara iglerinde esneklik yaratmaktir.

Esnek Zaman: Esnek zaman calisanlara, islerine ne zaman baglayacaklar1 ve
bitirecekleri konusunda karar vermelerine izin verir. Caliganlar giinliik is planlarim
degistirebilir ve hayatlan tizerinde daha fazla kontrole sahip olabilirler. Bu yaklagimi
benimseyen firmalarda, ige gelmede, c¢alisan devir oraminda ve ise gecikmelerde
diistisler gbzlemlenmisgtir.

Sikistirilmiy ishaftas;: Sikistirilmis bir is haftasi calisanlann is zorunluluklarim
geleneksel 5 iggiiniinden daha kisa siirede tamamlamalarina izin verir. Kullanilan en
genel plan, 10 saatlik ¢alismadan olusan 4 isgliniidiir.

Bu tiir yaklagimla ¢alhiganlarin is memnuniyeti de artar. Yine de tiim yoneticiler bu
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fikre destek vermemektedir. Bazi y6neticiler bu tiir bir yaklagimin zamanlamay1 ¢ok
daha zorlagtiracag: diigiincesindedirler. Bazis1 g¢aliganlarin igerde ve digarda
oldugunda tiim siire boyunca g¢aliganlara sigorta imkam1 sunabilmenin imkansiz
olabileceginden, baz1 yoneticiler ise kontrol kaybindan korkmaktadir.

Is Paylagimi: Is paylasimi, bir fulltime isi, iki part-time igginin yapmasina izin
vermektir. Boyle bir sistem, okul ¢agindaki ¢ocuklarm biiyiiten aileler veya part-
time igleri tercih eden kisiler igin idealdir. Isveren icin avantaji ise bir maas ve ek
imkanlar sunarak, iki farkli kaynaktan faydalanabilmesi ve boylelikle iki farkh
kisinin fikrini edinebilmesidir. (Plunkett, 1994)

5.7. ETKILI BIiR ODUL SISTEMi KURMAK

Davranislar1 motive etmek igin, bir organizasyon etkili bir 6diil sistemi kurmalidir.
Tim g¢ahisanlarin farkli ihtiyag, deger, beklenti ve hedeflere sahip oldugu
diiglintilecek olunursa, 6diil sistemi de pek g¢ok degigskeni de iginde barindiran bir
sistem olmalidir. (Plunkett, 1994)

Herkes aym geylerden motive olmaz. insanlann istedikleri seyleri bagarabilmeleri
i¢cin odiilleri kisisellestirmek, ydoneticinin yiiksek motivasyonlu is giiciine sahip
olmasim1 saglar. Bu nokta parasal olmayan odiillerde gegerlidir. Oregin, baz
insanlar 6vgli aldiklarinda ¢alisirlar, digerleri yalmz birakilmay: tercih ederler.
Bazlann ise yoneticinin durum {izerinde onlarla konugmalarindan hoglanirlar.
(Hodgetts, 1999)

e (diil ve tamnma programlan baglangigta kolay olabilir fakat yillarca etkin
kalabilmesi igin belirli bir ¢aba gerektirecegi de siiphesizdir. Bu tiir programlarin
motivasyon iizerindeki etkilerini devamli kilabilmek i¢in bu programlar;

e Qdillerle ihtiyaglar arasinda bag kurmal: Cilinkii her bir galiganin ihtiyaci
farklidir. Etkili 6diil sistemleri esnek olmalidir. Farkli odiillendirme sekilleri
vardir. Ormnegin; bir giinliik izin, kiiltiirel/ sanatsal bir faaliyet igin verilen
davetiye vb. (Carrell ve dig., 1997)

e Odiller, galiganlarin temel ihtiyaglarmi gidermelidir. Ornegin; tcret yeterli
olmali, ek imkanlar tatmin edici, makul olmalidur.
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Odiller, aym alanda faaliyet gosteren rakip firmalarda sunulanlarla
karsilagtirilabilir olmalidir. Ek olarak; ek imkanlar ve diger programlar bagka
firmalarda sunulanlarla benzer olmalidir.

Odiiller aym pozisyondaki kisiler igin esit olmali ve yine esit ve adil bir gekilde
dagitilabilmelidir. Ayni igi yapan kigiler aym 6diil segimlerine sahip olabilmeli ve
ayrica hangi odiilleri alacaklariyla ilgili kararlara da katilabilmelidirler.
Caligandan 6zel bir gorev veya projeyi tamamlamas: istendiginde, ¢aliganlara
odiilin sekline (bir giinliikk izin veya ekstra para..) karar verme olanagi da
sunulmalidir. (Plunkett, 1994) Her igveren 6diillerin ¢alisanlara hangi kosullarda
verilecegini iyi anlamalidir. Efer miimkiinse &diillendirme aymi ortamdaki
kisilerin aday gostererek segtigi kisilere uygulanmalidur. '

Zamanlama uygun olmalidir: Odiillendirme gosterilen bagaridan hemen sonra
yapilmalidur.

Odiiliin 6nemi hakkinda konusmak: Odiiliin sunulmasi sirasinda, yoneticinin
édiille ilgili konusma yapmas: 6diile deger katar.

Odil kamufule edilmemeli: Odiiller diger konusma konulann arasmna

sikistirilmamali, 6nemi vurgulanarak 6zel bir sekilde verilmelidir.

Odiil herkesin bulundugu bir ortamda verilmeli: Calisana ofisinde 6zel olarak
6diil vermek yerine, miimkiinse tiim ¢alisanlarin bulundugu bir kutlama sirasinda
6diillendirme yapilmalidir. (Carrell ve dig., 1997)

(diil Sistemi, ok yonliiliik tizerine kurulmahdir. Bireylerin farklilik géstermesinden
dolay1, yoneticiler farkli goriiniiglerde (iicret, izin, tanminma ve terfi.) ddiiller

saglamahidir. Yine buna ek olarak, bu &diillerin kazamlmasinda farkli yollar
sunulmalidir.

Bu son nokta kayda degerdir. Geleneksel sistemde, ¢alisanlara, ige olan katkilarina

gére degil, sahip olduklan pozisyonlara gére &deme yapilir. Organizasyonlar ve

takimlar, miigteri memnuniyeti ve yetkilendirme iizerine kurulu yaklagimlar

benimsediklerinde, ¢aliganlara farkh sekilde 6deme yapilir.

Insanlar kisa vadeli 6diillerle ilgilenmektedirler. Eger onlar bir terfi i¢in uzun yillar
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6rnegin; bes y1l gibi ¢aligmak zorunda iseler bu iglerle ilgilenmemektedirler; odiilti
ya hemen almak istemektedirler ya da gerekli gabay: sarfetmemektedirler. (Hodgetts,
1999)

5.7.1. Odiillendirme ve Onurlandirma (Taninma) Programlan

Caliganlarin katkilarim takdir ederek onlant onurlandirma, basit, pabali olmayan,
etkili bir motivasyon kaynagidir. Bu da yiiksek moral, sadakat, yaraticilik ve
iiretkenlik olarak firmaya geri d6éner. Organizasyonlar gittikce daha fazla odiil ve
onurlandirma programlan kullamyorlar. Isverenlerin yaptigi bir aragtirma sunlan
ag1ga ¢cikarmagtir:

Bu tiir programlar iy memnuniyetini ve performans1 arttirarak ¢aliganlarin
igyerlerinde alikonulmalarim saglarlar.

Nigin daha fazla organizasyon ve yénetici gosterilen bagarili igler i¢in kisileri

onurlandirmiyor? Sebep sunlar olabilir:
e Qdiiller ve tanéinma 6nemsiz bulunabilir.
e Kisiye bir 6deme ¢eki vermek yeterli bir tanima olmayabilir.

e Bir kigiyi veya takim &diillendirme belki organizasyondaki diger insanlan kot
etkileyebilir.

¢ Yoneticiler 6vgii, onurlandirma konusunda rahat olmayabilirler.

Baz yoneticiler bu sebepleri gegerli birer neden olarak kabul etse de bunlarin higbiri
yetersiz 6diil ve taminma uygulamalarim hakh ¢ikarmaz. Igyerinde herkesin ilgi ve
dikkate ihtiyaci vardir ve bu tip bir motivasyonu saglayacak pek ¢ok sayida etkili
method vardir. (Carrell ve dig., 1997)

5.7.1.1. Ovgii Verilmesi

Yoneticiler tarafindan verilen 6vgii, belki de en giiclii ve kolay onurlandirma
yontemidir. Adil sebeplerle verilen 6vgii, dvgiiyd alan ve veren iki tarafida iyi
hissettirir, gerekli diizeltici faaliyetlerin ve aym1 zamanda gelecekle ilgili pozitif

faaliyetlerin alinmasina yol agar. Ayrica dvgii pahali bir 6diil veya yapilanmig bir
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program gerektirmez. Bir kigi 6vgliyii hak eden en azindan 3 tip duruma sahiptir:

e Sartlandinlmamig 6vgii: Kisiye spesifik bir hareketinden ¢ok, kisiligi i¢in (diiriist,
samimi, ¢aliskan vb. gibi) verilir. Ornegin; “Miisteriye olan cevabin ¢ok diiriisttii,
hatay1 bagkasinin iizerine de atabilirdin ama kendi hatam kabul ettin. Herkes hata
yapar. Hatalan hakkinda diiriist olan kigileri severim.”

e Zihinsel gelismelerin Gviillmesi: Spesifik bir amaci gergeklestirme yolunda
yapilan ilerlemeler igin verilir. “Biit¢e tablosunu iki hafta énce bitirdin, bu benim

raporumu zamannda bitirmemi kolaylastiracak.”

e Sayg ovgiisii: Spesifik bir beceri veya faaliyet igin verilir. Oregin; “Bu gosterin
gercekten yaratictydi. Bu meslekte bu kadar iyi olan bagka bir gosteri
hatirlayamiy orum.”

Ovgii, yanhs veya sebepsiz yere insanlara verildigi takdirde degerini kaybeder.
(Carrell ve dig., 1997)

5.7.1.2. Tammnma Odiilleri

Calisanlan onurlandirarak onlan &diillendirme, onlan gergekten motive edebilir mi?
Bu tiir programlann etkili motivatérler oldugunu diigiinen bir organizasyondaki
yonetici ve c¢aliganlar pek ¢ok hedefi basarniyla sonuglandirirlar. Caliganlar
katilimlarindan dolay: takdir edilmelidirler.

e Bu tiir 6diller, igverenin deger verdigi davrangi ve performansi kuvvetlendirir.

e Bu tiir 6diil programlan bireysel ve takim ¢aligmalarini miigterilere ve diger
¢alisanlara ilan ederek duyurur.

e Bu tiir 6diillendirme programlar1 bireysel, takim ve organizasyonel basarilari tiim
calisanlarla kutlamak i¢in ortam yaratir. (Carrell ve dig., 1997)

5.8. ONERI SISTEMLERI

Oneri Sistemleri basanh g¢alisanlan igeren, yaygin olarak kullamlan metodlardan
biridir. Bu bagarinin pek ¢ok sebebi vardir:
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Birincisi, gergekte isi asil yapan kisilerin igle ilgili Onerileri yapacak en iyi
pozisyondaki kisiler olmasidir. Ikincisi, 6neri sistemleri ¢aliganlarin organizasyona
olan taahhiitlerini ve sadakatlerini arttinir. Uglinciisii, dneri sistemleri katilimlarim
arttirmada ¢aliganlara bir yon verir. Dordiinciisii, 6neri sistemleri igler. Yani 6neri
sistemleri sayesinde maliyetleri azaltan, verilen hizmeti gelistiren, giivenligi arttiran
ve ddiilendirmeyi saglayan fikirler iiretilir. (Carrell ve dig., 1997)
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BOLUM 6. BIR iSLETMEDE CALISAN MEMNUNIYETININ OLCULMESI VE
DEGERLENDIRILMESI

Caligan memnuniyetini 6lgmek ve degerlendirmek amaciyla bir firmada anket ¢alismas:
yapilmugtir. Firma ¢alisanlarindan onlara verilen anketleri genel kisisel goriislerini en
agik bicimde yansitacak sekilde doldurmalan istenmistir.

Bu calismanm amaci, incelenen firmada ¢aliganlarin 6nemli buldufu motivasyon
faktorlerini ve bu motivasyon faktorlerinin buglinkii ¢aliyma ortamindaki tatmin
diizeylerini belirleyerek, calisanlarin motivasyonunu arttirma konusunda yoneticilere
yardimci olmaktir.

6.1. ANKETIN HAZIRLANMA ASAMASI

Anket calismasinda 3. bolimde anlatilan "Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklagimi"mn kullamlmasina karar verilmigtir. Bu yaklasimin segilmesinin baglica
sebepleri agagida siralanmigtir:

e Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi’na gére kisinin her davramsi, belirli bir
ihtiyac1 gidermeye yoneliktir.

e Bu teoriye gore; herkesin aym sekilde ve giddette bu ihtiyaglar tarafindan motive
edildigini s6ylemek miimkiin degildir. Herkes g¢esitli kademelerdeki ihtiyaglar
tarafindan davramsa sevkedilecektir. Nitekim Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklagimi'nda, ortalama bir kiginin fizyolojik ihtiyaglarmin % 85'ini, Giivenlik
ihtiyaglarinin % 70'ini, Sosyal ihtiyag¢larinin % 50'sini, Kendini Gosterme ihtiyacinin
% 40'mm, ve kendini tamamlama ihtiyacinin ise ancak % 10'unu tatmin etmig
olabilecegi ileri stirtilmiigtiir.

e Teoriye gore, bir ihtiyag giderildikten sonra 6nem derecesi diiger, bir sonraki yiiksek
ihtiyag aktif hale geger. Kisi halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza etme
davranisim gosterebilir. Fakat sahip olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha
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sevkle ve istekli olarak davranir. Yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak

istedigi seyleri (bagka bir deyisle ihtiyaglarini1) anlamaktir.

e Maslow ve Alderfer'in her ikisi de teorilerinde ihtiyaglar hiyerarsisi olusturmus,
Herzberg ise iki ihtiyag simifi ortaya atmigtir. Ug teoride tammlanan bireysel
ihtiyaglar temelde aymdir. Maslow, bireylerin ihtiyaglarimi 5 ihtiyag seviyesi igcinde
gruplandirarak, bireylerin gesitli davramiglart géstermelerine neden olan ihtiyaglar

hiyerarsik bir diizen i¢inde ayrintili olarak incelemisgtir.

e Bu teori bireylerin gereksinimlerinin ¢esitliligine ilgi ¢ekmesi agisindan galisma
yasamu i¢in 6nemlidir.

e Fizyolojik ihtiyaglar bir kiginin temel ihtiyaglar olup tiim ihtiyacglar giderilmeden
Once giderilmelidir.

e Herzberg'in de ifade ettigi gibi para bir motivatérdiir. Fakat {icret sadece motivasyon
ortamn yaratmaz. Ozellikle de ¢alisamin performansi ile iliskilendirildiginde bir
motivatér olarak biiylik 6nem tagir. Ucretin artist motivasyonu da arttiracaktir.
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerargisi Yaklagimi’nda {icret, hiyerarsinin ilk basamag:
olan “Fizyolojik Ihtiyaglar” icerisinde yer almaktadar.

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nde yer alan ihtiyaclar esas alinmak iizere ankette yer
alacak sorular baglica 7 kriter altinda toplanmugtir. Bu kriterler ve Maslow
Hiyerarsisi'nde kargilik geldikleri ihtiyag seviyeleri agsagidaki gibidir:

Kriterler Maslow Hiyerarsisi [htivaclar

Yénetim Tarz1 Saygnlik Ihtiyaci 4
Kendini Geligtirme Kendini Tamamlama fhtiyact 5
Performans Degerlendirme Saygmlik fhtiyaci 4
Takim Calismasi Sosyal Ihtiyaglar 3
Giivenlik Giivenlik Ihtiyaci 2
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Fiziksel Kogullar Fizyolojik ihtiyaglar 1
Ucret Fizyolojik Ihtiyaglar 1
"Yonetim Tarz1" kriteri altinda su faktorlerin konulmasina karar verilmistir.
- Takdir edilme
- Kararlara katilim
- Yetki ve sorumluluk verilmesi
- Egit firsatlar
"Kendini Geligtirme" kriteri altinda yer alan faktorler;
- Ogrenme/gelisme olanaklar
- Fikirlerini serbestce ifade edebilme
- Yeni fikirlerin degerlendirilmesi
- Yeteneklerin gelistirilmesi
"Performans Degerlendirme" kriteri altinda yer alan faktorler;
- Takdir edilme
- Performans ile ilgili geribildirim
- Terfi olanag1
- Performansin degerlendirilmesi
"Takim Caligmas1" kriteri altinda yer alan faktorler;
- Boltimleraras1 yardimlagma/ dostluk ortami

- Departmanlararasi iletigim
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- Ast-iist iligkilerinde uyum

- Boliim galiganlan arasinda igbirligi
"Giivenlik" kriteri altinda yer alan faktorler;

- Is Giivencesi

- Hayat ve Saglik Sigortasi

- Sirket i¢i doktor/ revir imkam
"Fiziksel Kogsullar" kriteri altinda yer alan fakttrler;

Aydinlatma, Is1

Temizlik

Ogle Yemegi Imkam

- Personel Servisi
- Is Igin Gerekli Donamm
- Calisma Saatleri
"Ucret" kriteri altinda yer alan faktorler;
- Ucretin diger firmalarla karsilagtirilmas:
- Ucretin ¢ahisan beklentisini karsilamasi

Ankette yukanda sayilan bu faktorleri igeren toplam 23 soru bulunmaktadir. Anket
6rnegi Ek-1 'de goriilebilir.
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Cabganlardan anketleri doldururken, 1-10 arasi bir skala iizerinden memnuniyet
derecelerini belirtmeleri istenmistir. (1- Kesinlikle katilmiyorum/ Hi¢ memnun degilim,
10- Tamamen katilrtyorum/ Cok memnunum)

Calisanlann 6nem verdikleri ihtiyag seviyelerini belirlemek amaciyla, ankete bir soru
cklenerek caliganlardan "kriterlere verdikleri 6nem derecelerini " yine kendilerinin
belirlemeleri istenmigtir. Bunun i¢in ¢alisanlardan, ankette yer alan 24 numaral soruda,
verilen 7 kriterden onlar igin en énemli olduklarim diigtindtikleri ilk 3 kriteri siralamalar:
istenmigtir. Burada amag, caliganlarin hangi ihtiyag seviyelerine énem verdiklerini
belirleyerek oncelikle bu seviyelerde tesbit edilen memnuniyetsizlikleri giderebilmek ve

motivasyonu arttiric1 galigmalar: baglatabilmektir.

Anketler tim departmanlardaki ¢aliganlara dagitilmis ve anketlerin geri doniis oram %80
olarak belirlenmistir.

"Anket sorularna verilen cevaplar" ve "kriterlere verilen dnem dereceleri” ile ilgili
veriler MS-Excel'de hazirlanan bir programa girilerek anket sonuglan elde edilmigtir ve
bunun sonrasinda anket sonuglan grafiklere yansitilmigtir.

6.2. ANKET SONUCLARI

6.2.1. Anket Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Anket degerlendirmeleri sonucu ortaya gikan sonuglar takip eden sayfalarda grafiksel
olarak gosterilmistir. (Sekil 6.1- Sekil 6.8) Bu sonuglar igerisinde her bir soru i¢in ankete
katilanlarin verdigi puanlarn ortalamalan alinarak "Kriter bazinda genel memnuniyet

seviyeleri" ve bunun sonrasinda da "Genel memnuniyet seviyesi" belirlenmistir.

Calisanlarin ankette yer alan 24. soru ile belirledikleri “kriterlere verilen 6nem
dereceleri” Ek 2’de verilmigtir.Excel’de hazirlanan bir program ile ¢aliganlarin kriterlere

verdikleri onem derecelerinin %’leri elde edilmistir.
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Sekil 6.9 Calisanlarin ankette yer alan kriterlere verdikleri &nem dereceleri
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Yapilan ankette, galiganlar, énem verdikleri ihtiya¢ seviyelerini ankette 24 numaral:
soruya verdikleri cevaplar ile kendileri belirlemislerdir. Anket sonuglarindan elde edilen

¢alisanlarin 6nem verdikleri ihtiyag gruplarn asagida siralandigs gibidir:

Yonetim Tarz (%28.95)
Ucret (%20.83)
Givenlik (%18.42)
Takim Caligmasi (%16.01)
Performans Degerlendirme (%10.96)
Fiziksel Kogullar (% 2.85)
Kendini Gelistirme (% 1.97)

Calhiganlarin  kriterlere verdikleri 6nem dereceleri Sekil 6.9'da grafiksel olarak
gosterilmigtir.

Sekil 6.10'da ise kriterlere verilen 6nem dereceleri ve galiganlarin her bir kriterdeki
tatmin diizeyi seklin X ve Y koordinatlarina yerlestirilmigtir. Bu grafikle yoneticilerin
6zellikle dikkate almasi gereken ihtiyag seviyeleri belirlenmek istenmigtir. Sekil 6.10'da
da goriildiigii gibi yoneticiler i¢in 6nemli olan nokta, ¢aliganlar i¢in daha ¢ok 6nemli
olmasina karsilik, tatmin diizeylerinin diger kriterlere gore diisiik tespit edildigi ihtiyac
seviyelerinin belirlenmesidir. Yoneticiler ¢aliganlan motive eden ihtiyaglar grubunu bu
sekilde belirledikten sonra bu ihtiyag seviyesindeki memnuniyetsizlikleri gidermek igin
Onlem almalidirlar.

Sekil 6.10 yukandaki agiklama dogrultusunda incelendiginde c¢aligsanlarin % 28.95 6nem
ylizdesi ile belirledikleri "Yonetim Tarz1" kriteri, caliganlar i¢in en 6nemli Kkriter olarak
tespit edilmistir. Buna karsihik bu kriter, 7.12 memnuniyet diizeyi ile diger kriterler
iginde oldukga diisiik memnuniyet seviyesine sahiptir.

93



Yine "Performans Degerlendirme" kriteri de dikkate alinmas1 gereken diger 6nemli bir
kriter olarak goze garpmaktadir. Bu kriter verilen % 10.96 6nem seviyesine karsilik 6.66
memnuniyet diizeyi ile oldukga biiyiik bir farkla galiganlarin tatmin diizeyinin en diigiik
tespit edildigi kriterdir.

"Yonetim Tarzi" ve "Performans Degerlendirme" kriterlerinin igerdigi alt faktorler
incelendiginde, bu kriterlerin Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nin 4 seviyesinde yer alan
"Sayginlik Ihtiyaglar1"na karsilik geldigi goriilmektedir.

Yapilan anket sonucunda; firma galiganlarmin davramiglarimi motive eden ihtiyag
grubunun, hiyerarginin 4. basamagi olan "Saygmlik Ihtiyac1" oldugu sonucuna
varilabilir. Clink{i hiyerarsinin diger 3 alt kademesinde yer alan ihtiya¢ gruplan firma
tarafindan kargilanarak ¢alisanlarin biiyiik 6lgiide tatmin olmasi saglanmig, ancak 4.
seviyede yer alan "Sayginlik Ihtiyaci"nda galisanlar yeterince tatmin olamamugtir.

Maslow'a gdre; bir ihtiyag seviyesindeki ihtiyaglar yeterince giderilmeden ¢ahiganlar bir
ist seviyeye gegemeyeceginden, calisanlarin motive olmalarim saglamak isteyen
yoneticiler ilk dnce ¢aliganlarimin sayginlik ihtiyacim gidermek igin gerekli dnlemleri
almalidirlar.

6.2.2. Yorumlar ve Oneriler

Anketlerin degerlendirilmesi sonucu Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nin 4. seviyesinde
yer alan "Sayginlik Thtiyaci"nin firma ¢aliganlarimin davramiglarimi motive eden ihtiyag
grubu oldugu ortaya ¢ikmugtir. Anket ¢aliymasi sonucunda hiyerarside yer alan her bir
ihtiyag seviyesi i¢in, anket sonuglar1 yorumlanarak firmaya galiganlarin tatmin diizeyinin
arttinlmasi y6niinde baz:1 dnerilerde bulunulmustur.

Ankette fizyolojik ihtiyaglara karsilik, "fiziksel kosullar" ve "iicret" kriterleri yer
almaktadir.

Caliganlar tarafindan bu ihtiyaglar arasinda en diigiik tatmin diizeyi "personel

servislerinin verdigi hizmette" ve "is1 tesisatinda" tespit edilmistir. Bu noktalarda
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memnuniyetsizlikleri giderebilmek igin servis giizergahlarimin tekrar ele alinarak
diizenlenmesi gerekmektedir. Yine karg1 servislerine OGS konulmasi ve yol mesafesi
uzun olan servisler ig¢in daha rahat servis araglarinin secilmesi de memnuniyeti
arttiracaktir. Yine girket binasinin yapimi agamasinda kurulan 1s1 tesisati agagi kattan
baslayarak yukar kata dogru 1s1 vermektedir. Bu da katlar arasinda 1s1 farklilifina neden
olmaktadir. Asagidaki katlar yukaridaki katlara gore daha sicak olmaktadir. Bu konudaki
memnuniyetsizligi giderebilmek i¢in 6nlem alinmali ve 1s1 farkhiligim 6nleyici ek bir
tesisat kurulmalidir. Bu gekilde ¢alisanlarin verimliliginin de artacag stiphesizdir.

Caliganlar tarafindan en 6nemli faktdrlerden birisi olan iicret konusunda ise ¢alisanlarn
yeterince tatmin olduguna karar verilmigtir (7.49 tatmin diizeyi). Buradan firmanin iicret

politikasinin ¢alisanlarin beklentilerini kargiladigi sonucuna varilabilir.

2. ihtiyac seviyesi olan Giivenlik fhtiyaclar;

Ankette yer alan "gilivenlik" kriteri alinda yer alan sorulara verilen puanlamalara
bakildiginda firmamn, ¢ahiganlarin giivence ihtiyaglarim biiyiik olgiide karsiladigima
sdyleyebiliriz. Burada 6zellikle ankette "Toplantilarda bana istedigim anda s6z hakki
tammiyor, fikirlerimi serbest¢e ifade edebiliyorum" sorusu, gahganlar tarafindan 8.55
memnuniyet diizeyi ile tiim anket i¢inde en yiiksek puan verilen sorudur. Serbest
ifadenin tegvik edildigi ve bunun ¢aliganlarca da takdir edildigi bdyle bir ortamda, is
giivenligi memnuniyeti de yliksek gikmugtir.

Yine saglik ve hayat sigortas1 konusu da galiganlarin nem verdikleri diger bir giivenlik
unsurudur. Bu konuda da firmanin bugiine kadar uyguladi1 sigorta hizmetini devam
ettirmesi, ¢aligan beklentilerini kargilama bakimindan yeterli olacaktir.

3. ihtiyac seviyesi olan Sosyal iht_ly' aclar:

Ankette sosyal ihtiyaglara karsilik olarak, "takim galigmas1" kriteri yer almaktadir. Bu
kriter yapilan anketin degerlendirilmesi sonucunda 7.82 memnuniyet diizeyi ile en

yliksek galigan memnuniyetinin tespit edildigi kriterdir.
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Bu sonugta firma Kkiiltiiriiniin, agik iletisim ortamma ve ekip ¢aligmalarina olanak
vermesinin rolii biiytiktiir. Sirket i¢inde "biz" kavramu yerlesmis olup, bu da arkadagga
bir ortam yaratmaktadir. Yine farkli departmanlarda galigan kisiler her zaman birbirine
kars1 yardimsever bir tavir sergilemektedir. Bunun disinda firmada ¢alisanlarin ekip
becerileri ve ig deneyimlerinin gelistirilmesi, haftalk ve aylikk bazda yiiriitiilen
boliimleraras: toplantilarla desteklenmektedir. Bu toplantilarda miigterilerle dogrudan
temasta bulunan bdlim ¢ahisanlani biraraya gelerek yaganan sorunlan tartigmakta ve
iyilegtirme faaliyetlerini planlamaktadirlar.

ihtivac seviyesi olan Sa ihtivaclar;

Ankette sayginlik ihtiyaglarina kargilik, "y6netim tarz1" ve "performans degerlendirme"
kriterleri yer almaktadr.

Yapilan anket sonucunda firma galiganlarinin davramslarim motive eden ihtiyag
grubunun hiyerarsinin 4. basamag: olan "Sayginlik Ihtiyac1" oldugu belirlenmigtir. Bu
grup ihtiyaclarin giderilebilmesi igin &ncelikle g¢aliganlarin, girket yonetiminin
caliganlarina egit firsatlar tanimadig ile ilgili negatif goriiglerinin nedeni aragtirilmalidir.
Sirket iginde yapilan her tiirli toplantida ¢aliganlar goriislerini agikgca ifade
edebilmektedirler. Gergeklesen terfi ve tayinlerde firma 6ncelikle bog pozisyonlar igin
yine firma i¢inden aday olabilecek galiganlari degerlendirmektedir. Yeterli sayida uygun
adaya ulasilamamas1 durumunda "dahili ilan" yontemi kullamlmaktadir. Oneri olarak
sirket yOnetimi, galisanlarint kariyer ve pozisyon beklentilerini performans dlgme ve
degerlendirme formlan {izerinde belirtmeleri i¢in tegvik etmelidir. Aksi halde; fikirlerini
agtkca beyan etmeyen caliganlarin, firmada hangi noktalarda esitlik aradigim da
belirlemek giiclesir.

Caliganlar, firma iginde gordiikleri sorun ve firsatlar dogrultusunda iyilestirmeye,
miisteri memnuniyetini arttirmaya ve yeni gelir olanaklar yaratacak faaliyetleri baglatma

yetkisine sahiptirler. Bu kapsamda ytiriitiilen uy gulamalar asagidaki gibidir:

e Tiim c¢aliganlar, her konuda diizeltici / oOnleyici faaliyet isteginde bulunarak
iyilestirme faaliyeti baslatabilmektedir.
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o Miisteri memnuniyetini olumsuz etkileyecek konularin tiimii Kalite Anahtam
uygulamasi ile her calgan tarafindan raporlanmakta ve boliimlerin gerekli
faaliyetleri baglatmalan saglanmaktadir.

e Her galisan potansiyel miisterilerle ilgili bilgileri Satis Ipucu uygulamas: ile

gondererek yeni ig olanaklarinin yaratilmasini saglayabilmektedirler.

Bu uygulamalarin diginda, firmada bir 6neri sisteminin kurularak hayata gegirilmesi ile
de cahsanlanin dile getirmek istedikleri her konuda fikirleri alinabilir. Caliganlarn
sayginlik ihtiyacim karsilayabilmek i¢in firma bu sistem ile birlikte sirkette Kaliteyi
gelistirme konusunda g¢aliganlarimin fikirlerini alip degerlendirebilir. Calisanlarm
esitsizlik oldugunu disiindiikleri her konuda O6neri getirebilecekleri ve bu yolla
fikirlerinin  degerlendirilebilecegi boyle bir sistem ile ¢aliganlar arasinda
memnuniyetsizlik yaratan "esitsizlik" diigtincesi de ortadan kaldirlabilir.

Firma, degerleri ve "Kalite Politikasi"nin olugturdugu yon dogrultusunda galisanlarin
gelisimine dnem veren bir yapidadir. Calisanlar egitim, ekip galismalart ve firma igi
transferlerle kendilerini gelistirme imkam bulmaktadirlar. Serbest ifade girket
y6netimince de tegvik edilerek ¢alisanlarin dilek ve sikayetlerini her kademedeki tiim {ist
yoneticiye dogrudan iletebilecegi "agik kap1 polikasim" benimsenmistir.

Yine galisanlar islerini daha iyi yapmak igin yeterli yetkiye sahiptir. Firmada, tiim
c¢aliganlarin yetki ve sorumluluklan igin I Tanimlan olusturulmustur.

Sirket calisanlarina esit firsatlar sunabilmek igin, galiganlarin hedeflerine ulagmasi
kolaylastinlmalidir. Bu da karsihkli hedef belirleme olanaklari gelistirilerek, egitim
programlan baglatilarak, engeller ortadan kaldirilarak yapilabilir. Yine ¢ahisanlarin kendi
yetenek ve becerilerini kullanabilecekleri ve ilerleyebilecekleri hedefler belirlemeleri
saglanmalidir. Yoneticiler, ¢aliganlara igleriyle ilgili periyodik geribildirimlerde
bulunmali ve g¢abalarim takdir ederek gerektiinde de onlar1 édiillendirmelidirler.
Yoneticiler kisilere kuvvetli yonlerini, onlan takdir ederek hatirlatmalidirlar ki bu

davramglar gelistirilerek tekrarlanabilsin.
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Firmada c¢aliganlarin bireysel olarak katiimci olmalan sirketin kiiltiirti ile de
desteklenmektedir. Her galigan istedigi yonetici ile her konuda rahathikla goriisebilmekte
ve iyilestirme olanaklarim tartigabilmektedir.

Saygi ihtiyaglari arasinda en biiyiikk tatminsizlik "performansin degerlendirilmesi”
konusunda yaganmaktadir. Bu kriter 6.66 tatmin diizeyi ile en diisiik memnuniyet
seviyesine sahiptir. Ortaya ¢ikan bu tatminsizlii giderebilmek igin firma ydoneticilerine,
Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri'ni yeniden gézden gegirmeleri
onerilmigtir. Bununla birlikte bu siirecin ¢alisanlara tamitilarak, performanslarmin bu

siire¢ igerisinde nasil degerlendirileceginin iyice ag¢iklanmasi da yararl olacaktir.

Firma bulunduklar1 pozisyonlarda iistiin performans gosteren c¢aliganlarinin bu
performansini, uygun olan ilk firsatta terfi ile degerlendirmeyi tercih etmektedir.
Firmada bunun gergeklesebilmesi i¢in belli bir pozisyonda belli bir siireyi doldurmak
veya terfilerin yilin yalmzca belli donemlerinde yapilmas1 gibi kurallar
bulunmamaktadir. Bu durumda ¢alisanlarin terfi edebilmesi igin iist pozisyonlarda
bosluk agilmasi gerekir. Yatay gecis de firma i¢inde oldukg¢a yaygindir.

Performans Olgme ve Degerlendirme Siireci, firma ¢alisanlanmn kariyerlerini
planlamakta kullamlan en o6nemli yoéntem olmay:1 siirdirmektedir. Caliganlarn,
yoneticileriyle mutabik kalarak bu degerlendirme sirasinda formlarda belirttikleri kariyer
istekleri ve gelecek pozisyon beklentileri insan Kaynaklan Béliimii tarafindan takip
edilmekte ve pozisyonlar i¢in uygun adaylarin belirlenmesinde kullanilmaktadir.

Sirket icinde bosalan veya yeni agilan pozisyonlar igin, sirket i¢i transfer ve atama tercih
edilmektedir. Bu soruyla ilgili diigiik memnuniyetsizligi arttirabilmek i¢in firma,
sunacagi bir rapor ile son yillarda bu yolla yeni gérev ve pozisyonlara atanan kigilerin
ylizdelerini ¢aliganlarina duyurarak, bos pozisyonlar i¢in Oncelikle sirket ¢aliganlarinin
bu pozisyonlara uygunluklarinin degerlendirildigini gosterebilir.

Performans Olgme ve Degerlendirme Stireci'nde yetkinlikler ve performans beklentileri/
hedefler iizerinden gegilerek ¢alisanin performansi gézden gegirilir. Bu siireg sonucunda

elde edilen performans puanlan daha oOnceden duyurulan oranlarda galiganlarin
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iicretlerine yansitilmaktadir. Performans artist sadece yilda bir kez yapilan bu
performans zammu ile {icretlere yansitilmaktadir. Sadece satig, miigteri hizmetleri gibi
belirli boliimlerde ¢aliganlar prim almaktadir. Caliganlarda tesbit edilen bu
memnuniyetsizligin giderilebilmesi i¢in galiganlarda, performansin iicretlere yansimasi
agisindan terfi mekanizmasmn, oOdillendirme yontemi olarak performans
ayarlamasindan daha etkili bir yontem oldugu bilinci yerlestirilmelidir. Terfi olan
¢alisanin buna bagl olarak iicreti de artacaktir.

Sirketin yonetim kiiltiirlinde kisilerin gelisim ve performansimi siirekli olarak takip
etmek ve diizenli geribildirimde bulunmak 6nemli yer tutmaktadir. Bu konu mevcut

yOneticilere ve yonetici adaylarina verilen egitimlerde sik¢a islenen bir konudur.

Sirkette ¢alisanlarin taminmasi1 ve takdiri i¢in g¢alisanlarin ilk yonetici tarafindan
zamaninda takdir edilmesi benimsenmigtir. Takdir etmenin maddi degeri olan 6diiller
kadar etkin ve motive edici oldugu diigtiniiimektedir.

Bu gruptaki ihtiyacglar firma tarafindan yeterince kargilanabilirse ¢ahigsanlarin tatmini
saglanabilir ve bir sonraki ihtiyag grubu olan kendini tamamlama ihtiyaci galiganlarin

isteki motivasyonunu saglayan ihtiyagclar grubu olur.

5. jhtivac sevivesi olan Kendini Tamamlama ihtivaci;

Ankette kendini tamamlama ihtiyacina kargjilik, "kendini geligtirme" kriteri yer
almaktadir. Bu ihtiyag grubu icin firmaya yapilacak Oneriler, sayginlik ihtiyacinin
giderilmesi sonucu uygulanabilirlik kazanacaktir.

Firma herkesin agik¢a fikrini sdyleyebildigi bir sirket kiiltiiriine sahiptir. Sirket i¢inde
yapilan her tiirlii toplanti, ¢alisanlarin diledikleri konular1 giindeme getirmeleri ve
goriislerini bildirmelerine imkan vermektedir. Bu yiiksek sonu¢ firmamin aslinda,
¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerini kolaylastiran bir ortam olusturmada bagarili
oldugunu gostermektedir.
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Sirket, caliganlarimin verecegi yeni fikirleri dikkate alip degerlendirmektedir.
Calisanlarin katthmi yiiriitiilen gegitli kampanya ve yarigmalarla tegvik edilmektedir.
Iyilestirme faaliyetleri igin isim ve logo bulunmas: gibi konularda yiiriitillen ve tiim
¢ahisanlarin kattlimina agilan bu kampanya ve yarigmalarda oOnerisi kabul edilen
¢alisanlar tiim girket iginde duyurulmakta ve 6diillendirilmektedirler.

Sirketin verdigi hizmetin stirekliligi ve siire¢ bazli organizasyon yapisi giinliik hayatin
her agamasinda ekip ¢aligmasinin varligini gerektirmektedir. Bu dogrultuda ¢aliganlarm
grup ¢aligmalanna katilimlan 6ncelikli olarak liderler tarafindan tegvik edilmekte ve
takip edilmektedir. Calisanlarin grup ¢aligmalar1 ve i deneyimlerinin gelistirilmesi bu
konuda verilen egitimlere ek olarak proje ve iyilestirme faaliyetlerine aktif katihm ve
delegelik uygulamasi olmak iizere iki yolla gergeklesmektedir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde ve gerekli egitimlerin planlanmasinda en 6nemli

girdiyi performans degerlendirme sonuglar1 saglamaktadir.

Calisanlann iglerini yaparken sahip olmalan gereken ozelliklerini ve yeteneklerini
belirleyen yetkinlikler, her sene yapilan performans goriismeleri sirasinda goézden
gecirilerek, kisinin iyilestirmeye agik yonlerinin geligtirilmesine yénelik egitimler almas:
ya da bizzat o yoniinii gelistirebilecegi caliyjma gruplarinda gérevlendirilmesi
saglanmaktadir.

Cahsanin kendisi ve yoneticisi ile birlikte performans degerlendirme gériismeleri
sonucunda elde edilen Kkigisel gelisme alanlan Insan Kaynaklann Boliimii tarafindan
konsolide edilerek, sirketin genel egitim ihtiya¢g profili ve egitim oncelikleri
¢ikartilmaktadar.

Anket sonuglarinda egitim sayisindaki memnuniyet oram diisiik ¢ikmis. Bunun igin
gelecek yil igin egitime daha fazla biitge aynlmali ve ilk etapta da biitce kisttlamas:
nedeniyle sirket digindan saglanamayan egitimlerin yerine, iist yonetim ekibi tarafindan
verilen girket i¢i egitimler yayginlastirilmalidir.

Sirkette kariyer ve kisisel gelisim imkanlan firmamn geligimi ile birlikte artmaktadir.
Bélim i¢i veya béliimleraras: terfi ve transferlerle yeni gérevlere atamalar olmaktadir.
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Ulke iginde kariyer imkanlarinin yansira firmanin global ag1 iginde de kariyer imkanlam
aragtirilmakta ve degerlendirilmektedir. Yurtdisinda agiian tiim pozisyonlar sirketin
global intranetinde tiim ¢alisanlarin ulasabilecegi sekilde duyurulmaktadir.

Ayrnica firmada yoénetim pozisyonlan i¢in yedekleme ve kariyer planlama g¢aligmalar:
baglatilmigtir. Bu ¢aligmalar ile pozisyonlar bazinda kariyer patikalan olusturularak
pozisyonlarin yedeklenmesi igin potansiyel kisiler belirlenmektedir.

Sonug olarak; anket galigmasi yapilarak ¢alisgan memnuniyetinin 6l¢iildiigti bu firmada
yukarida yapilan onerilerin, 1. seviye ihtiyaglardan baglayarak yukanya dogru sirasiyla
uygulanmas: ¢alisanlarin motivasyonunu arttiracaktir. Boylece firmanin koydugu
hedeflere ulagmasi kolaylagacaktir.
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Ek1 :

YONETIM TARZI

Tamamen ? Keslinlikle
Katiiyorum |Katiliyorum | Kararsiz | Katimiyorum | Katilmiyorum

1. Sirketin yonetim bicimielimizdengelenin O O O O O O O O O O O

en iyisini yapmaya tesvik ediyor. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
2. Sirket yonetimi galisanlarina esit Ooo0o0oooo0oooaoao
firsatlar tanir. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

3. Isimi etkileyen kararlarayeterincekatim 0 O O 0 O O O O O O O

hakkim olduguna inaniyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
4. Sirketimiz kaliteyi geligtirmede O0DO0O0OO0O0oOooaQ

calisanlann fikirlerini alir. 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
5. Isimi iyi yapmam igin yeterli yetkiye O0O0Do0oOoOO0ooOooaoOoao

sahibim. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

KENDINi GELISTIRME

6. Yoneticimin ¢aliganiann yeteneklerini O0o0ooO0OoOooooaoao
gelistirmelerine yardim ettigine inaniyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

7. Sirkette calishgim siire iginde yeterli O0oOoo0oo0o0ogooaoao
sayida egitim aldigima inaniyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
8. Aldigim egitimlerin igimi daha iyi OO0OO0o0DoOoOoOoOoDoOoo0oaoao

yapmama yardimel oldujunainaniyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

9.Toplantilarda bana istedigim anda s6z Oo0ooOooOoOooOoooonoao
hakki taniniyor, fikirlerimi ifade edebiliyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

10. Sirketimiz calisaniarininverecegiveni 0O 0O O O O O O O O O O
fikirleri dikkate alip, degerlendiriyor. 10 9 8 7 6 5§ 4 3 2 1 0
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PERFORMANS DEGERLENDIRME

11. lyi bir is yaptigimda y6neticim beni OO0OoooOoOO0oOoOoOooOooao

dvgleri, takdirleri ile dullendirir. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
12. Yoneticim isimdeki performansim Ooo0gooooo0oono g
hakkinda bana diizenli olarak bilgiverir. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
13. Performansim arttikga maagim da OO0OooOoOoOoOooooao
artiracaktir. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 O

14. Perfformansimarttikga st pozisyonlara 0 O O O O O O O O O O

-yUkselme sansim artacaktir. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
15.Performansimin farkedilip dogru Oo0DOooOoooOoOoOoogaoao
degerlendirildiini distniyorum. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

UCRET

16. Duydugum kadartyla, kazancimbenzer O 0O O O 0O 0O
bagka sirketlerdeki benzer pozisyonlardaki 10 9 8

~
o

o

& 0
w O
N O
- 0O
o O

kadar ya da onlardan daha iyi.

17.Aldigim maag beklentilerimikarsthyor,. O 0O O O O O O O O O 0O
10 ¢ 8 7 6 5 4 3 2 1 0

GUVENLIK

18. Lutfen, girketinize iliskin olarak agagida siralananlardanne derece memnun
oldugunuzu belirtiniz.

? Hig
Memnunum | Memnunum | Kararsiz | Memnun Degilim | Memnun Degilim

a. lg glivencesi OO0O0O0O0OOoDQgoaoao
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

b.Hayat Sigortasi OO0OO0oOooOoDoOOoooaoao
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
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c. Saglik Sigortasi OoocooooOon0Ooaonoan
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

d. Sirketicinde doktorverevirimkani 0 O O O O O O O O O O
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

FiZIKSEL KOSULLAR

19. Yaptiginiz igin kosullarini gbz onune aldi§inizda, agagida siralanan fiziksel ¢caligma
kosullarini nasil degerlendiriyorsunuz?

? Hig
Memnunum | Memnunum | Kararsiz | Memnun Dejilim | Memnun Degilim

a. lsi O0OoO0OooOoOoooaaao
10 9 8 7 6 56 4 3 2 1 0

b. Calisma saatleri OO0 oooooooaog
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

c. Guraltustz olmasi OO0 oooOoOoooooag
d. Saglanan 6gle yemegi imkanlari OOooOoOoOooooooQoan
e. Kullandigim arag ve aletler (teknik OooooOooOooonoaoaq

ekipman,bilgisayar vb) 0 9 8 7 6 56 4 3 2 1 0

f. Calisma masa ve koltuklarn OO0Oo0oo0oooQoaano

g. Tuvaletler OOoooooboOooaoao
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
h. Saglanan 6gle yemegi imkanlari OooOoOoOooOoooooaOoan

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
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i. Gahisilan mekanin temizligi Oo0oo0ogoonooooan
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

j- Aydinlatma Oooo0OoOoOoooOoaoao
10

©
®
~
o
3]
N
w
N
-
o

k. Personel servislerininverdigihizmet O O O O O O O O O O O
0 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

TAKIM GALISMASI

Tamamen ? Kesinlikle
Katilyorum |Katiliyorum | Kararsiz | Katilmiyorum | Katimiyorum

20. Kendi bolamimde birlikte galighgim OOoOoOoODoOoOoOooOoogoaoaa
insanlar ile igbirligi igerisinde iglerimizi 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

yapariz.
21. Diger bélumlerle galighgimdacgokiyibir 0 O O O O O O O O O O
yardimlagma oldugunu gérayorum, 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

22. Gahgtgim departmanla diger O0O0O00OOooooOooag
departmanlar arasinda iyi bir iletigim 107 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

oldugunu distnayorum.
23. Yoneticimbizlere karsiarkadaggave O O O O O O O O O O 0O
yardimsever bir tutum igindedavraniyor. 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

24. Asagidaki konulardan sizin i¢in en 6nemli OBirinci Olkinci OUginci

oldugunu distndagtntz ilk Gg konuyu siralayiniz.
(Kutucukdanin igine agadidaki kod numaralanni yaziniz)

1. Yo6netim Tarz) 3. Performans Degerlendirme 5. Glvenlik
2. Kendini Geligtirme 4. Takim Caligmasi 6. Fiziksel Kosullar 7. Ucret
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Ek 2:

Kisi] 1] 2 | 3 Kriter Puan % Memnuniyet
L I U Y&netim Tarzi 1 132 78,95 7,12
2141 5717 Ucret 3 05 20,83 7,52
3ST2]1 3711 Giivenlik 3 7 18,42 75
A5 614 Takim Calismasi 3 73 16,01 7.82]

ENEAENE) Performans Dej. 5 50 10,96] 6,60
(6 | 2416 Fiziksel Kogullar ] T3 285 7,14
r{sp 144 Kendini Gelistirme 7 9 1,97 744
Tz 1315 —Z58[— 100,00
9| 4 5 7
0 1 T 1 3
11 1 3 4
14 3 2 4
131 3 1 < Kriter Puami = En 8nemli kriter olarak tercih edilme sayisi * 3
141 1 4 E) + [kinci 8nemli kriter olarak tercih edilme sayisi * 2
15 [T [ 5 | 7 + Uglincti 8nemli kriter olarak tercih edilme sayisi * 1
16 ] 3 4
17 1 2 1
BELEB 7 5
19 [ 3 ) 2
20 4 o 3

21 1 2 K4

22 1 4 -]

23 3 1 2

24 4 3 1

25 | 2 | % |
26 | 1 Z | 7
27 1 °
28| 4 2 3
1 2 3
30 | 3 1 Z

31 1 4 2

32 2 ) 4

I T 53

34 1 3 6 |

35 4 2 ]
306 2 1 3
37 K] 4 2
38 [ 1 3 5
391 3 T B |
40 3 ) 2
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