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ONSOz

Kuresellesmenin ulusal ve uluslar arasi rekabet gartlarini ginden gine
gelistirdigi ekonomik ortamda, iletisim, etkilesim ve serbest ticaretin dnindeki
engellerin ve koruma duvarlarinin birer birer yikildigi gunumuzde;
calisanlarini ve hedef tuketici kitlesini teskil eden insanlari etkileyebilen ve
onlari motive edebilen yoneticiler basarili olacaktir. insani harekete gegiren
ve onun hareketinin yoninli ve sgsiddetini belirleyen yonetim sureci;
c¢alisanlarin dusuncelerine, umutlarina, inanglarina, arzu ve ihtiyaglarina
seslenebildigi, korkularini giderebildigi 6lgude insanlarin 6rgut hedeflerine en

ekonomik ve etkin bir sekilde ulasmasi yonunde, onlarin moral ve

motivasyonu ile is yasam kalitesini yuksek seviyede tutabilecektir.

Motivasyon; insanlari, yapilan isi ve igletmeyi severek, ¢alisanlarin
kisiligine saygl duyarak, maddi ve manevi motivasyon araclarinin bir kismini
veya tamamini uygun bir sekilde kullanarak saglanmasi halinde, orgutte
ahenkli, Ozverili ve yaratici bir c¢alisma ortaminin olugsmasini
kolaylastiracaktir. Bu arastirma 6zellikle farkli isletmelerde ¢alisan personelin
motivasyonu ve ig yasam Kkalitesinin iyilestiriimesi c¢alismalarina destek

saglamak maksadiyla hazirlanmigtir.

Tez calismam suresince ihtiyag duydugum, egitiminin baslangig
safhasindan itibaren her asamada degerli katkilarini esirgemeyerek
calismalarima 1gik tutan, bizlere 6rnek olan, danigmanim ve hocam Yrd.
Dog. Dr. Melih Topaloglu’ na sonsuz tesekkur bor¢cluyum. Ayrica yogun is
yukU arasinda her turli soruma cevap veren, zamanini ve guvenini eksik
etmeyen, ihtiyacim olan her zaman benimle ilgilenerek tez ¢calismama degerli
katkilar saglayan hocam Hakan Kog¢' a minnettarligimi sunuyorum. Yuksek
Lisans ve tez gcalismam esnasinda yapmig oldugu fedakéarliklar ve bana
moral veren arkadaslarima ve sinif arkadasim Meryem Aksoy’a tesekkur

ederim.
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GiRiS

Motivasyon, isgorenlerin yaptiklari isi, severek ve isteyerek
yapmalarini saglamak amaciyla gergeklestirilen c¢abalar butunadur.
Gunumuzde igletmeler, insan kaynaklarinin dnemini kavramig ve “Once
insan” sloganiyla hareket etmeye baslamislardir. isi yapanlar isgorenler
olduguna gore isgorenlerin daha verimli galismalarini saglamak igletmenin
basarisini arttiracagindan yoneticilerin  bu durumu ¢esitli motivasyon
tekniklerini uygulayarak gergeklestirmeleri gerekmektedir. Bu tekniklerin nasil
ve ne Olgude kullanilacagi ise yoneticinin inisiyatifindedir. Ydneticilerin
motivasyon tekniklerini asiriya kagmadan ve sinirlarini iyi belirleyerek,
kullanmalarinin isgorenler Uzerinde olumlu etki yaratmasi kaginilmazdir.
Motivasyon konusu igletmeye olan ¢ok yonlu yararlari agisindan ilgi gekicidir.

Bu yuzden motivasyonu arastirma konusu olarak se¢gmeyi uygun buldum.

insanlar nigin belli yonlerde davranirlar? Nigin bir yonetici resmi is
suresi sona erer ermez burosunu terk eder de bir digeri herkes is yerinden
ayrildiktan sonra bile birkag¢ saat fazla ¢alismayi tercih eder? Bir kisi belge ve
rakamlar arasinda saatlerce c¢alismaktan hoglandigi halde nigin digeri masa
basinda calismaya tahammul etmez ve belki butin gununu bagkalari ile
temas kurmasina imkan veren bir igte gegirmek ister? Bazi yoneticiler
ustlerinin  her sozunu onayladiklari halde, diger bazilar nigin gerekli

gorduklerinde elestirmekten ¢cekinmezler?

Gunumuz yonetim cabalari arasinda caliganin ve cgaligsanlar arasi
iligkilerin dizenlenmesinin, analizinin énemli bir yeri vardir. Bu bakis agisi
yukaridaki sorulara da cevap vermemize imkan taniyacaktir. Cagdas yonetici
iliskide bulundugu kKisileri tanimak, bu kisilerin olusturdugu gruplarin sosyo-
kultarel ozelliklerini bilmek, hatta s6z konusu Ozelliklerin degdisme ve

gelismesini dnceden tahmin etmek zorundadir.



Calisanlarin iginde bulunduklari 6rgitiin amaglarinin gergeklestiriimesi
yonunde surekli olarak, sadakatle calismalari ve ¢aba sarf etmeleri, buyuk
Olclde, yodnetimi benimsemelerine ve 6rgut atmosferiyle butinlesmelerine
bagldir. Calisanlarin fikirlerine ve goéndllerine uygun dismeyen, onlarin
samimi katkilarini dikkate almayan bir yonetim sureci basarili olmayacaktir.
Yonetimin kalitesi, orgutun etkinligini saglamak, bunun icin de 6zellikle insan

unsurunu iyi kullanmak konusundaki basarisi élgusinde ylksek olacaktir.

Motivasyon yalniz basina bir onem ifade eden bir kavram dedgildir.
Orgutleri azami verimlilige adapte etmek énce insani iyi tanimak yani kisilik
Ozelliklerini iyi bilmek her Kisiligi motive edecek faktorleri 6grenmek farkl
kisiliklerdeki calisanlara is tatmini saglayacak yontemleri geligtirmekle ancak
saglanabilir. Burada ifade edilmek istenen motivasyon konusunda basaril
olmak onunla ilgili kavramlari ¢ok iyi bilmek, motivasyonun alt yapisini
olusturmak igin neler yapilmasi gerektiginin kavranmasindan gecger. Ayrica
ulkemizde motivasyon konusunda calisma yapabilmek i¢in daha Onceleri
ortaya atilan ¢esitli motivasyon teorilerinden hangisinin bizim toplumumuza

uygun oldugunun bilinmesi gerekir.

Yaptigimiz arastirmanin birinci béliminde; motivasyonun tanimi, ilgili
kavramlar, ge¢misten gunumuize motivasyonun gelismesini saglayan
kuramlar, ikinci bolumunde; isgorenlerin motive edilmesinde kullanilabilecek
Ozendirici araglar ve bu araclarin kullanim alanlari, Ggincu bolimuinde ise;
farkl igsletmede is tatmini icin motivasyon araglarinin hangilerinin ne dlgude
kullanildigini ,hangilerinin daha etkin olacagina dair bir anket uygulamasi yer

almistir.

Uygulamanin  konusu, teorik olarak aciklanmaya caligilan

motivasyonun taniminin, kavramlarinin ve isgorenlerin motive edilebilmesi



icin kullanilabilecek araglarin uygulamada ne kadar gecerli oldugu ve

motivasyonun isgorenler agisindan dnemi incelenmigtir.

Motivasyonun 6nemini daha iyi agiklayabilmek igin hangi isletmede

motivasyon araclarinin uygulanip uygulanmadigi arastirilacaktir.

Uygulama sonucunda hangi isletmelerde hangi tur motivasyon
(6zendirme) araglarinin daha basarili olacagi ve uygulanmasi gerektigi

ortaya konulacaktir.



BiRINCi BOLUM
MOTiIVASYON KAVRAMI

1.1. MOTIVASYON TANIMI

Motivasyon ¢ok karmasik nitelikte olan bir kavramdir. Temelde kisinin
davraniglant ile ilgili olan kavram, Latince “movera” kelimesinden
gelmektedir. Motivasyon konusunda anahtar kavram “Motiv”’ ya da “Motiv”
ingilizce motive kelimesinden yani “hareket etmek, kimildamak” ( to move)
dan gelmektedir. Buna dayanarak motivyu, davranigi amaca dogru harekete

geciren, yonelten bir ic durum olarak tanimlaya biliriz *.

Bagka bir deyisle motive ya da motiv “bir insani belirli bir amag igin
harekete gegiren gugtur” . bu tanima gére motive :
a.Harekete gegirici,
b.Hareketi devam ettirici,
¢.Olumlu yone yoneltici,
olarak u¢ temel 6zellige sahip gUgtUrz. Bu sebeple , tepkilerin secimi ve

tepkilerin gosterilmesindeki gayret motive (motiv) tarafindan belirlenir.

insanlari harekete geciren, hareketlerine yén veren, onlarin
dusunceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiyag, ve korkularidir. Bunlar
aktif motive edici guglerdir. Bu gugclerin bileskesi, bireyleri ¢abalarinin bir
amaca ulasmasi yonunde organize eder ve devamlilk ve dinamizim

kazandirir.

Motive olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir.

Motivasyon kisisel bir olaydir. Motivasyonu “kisilerin belirli bir amag

! ismail Alev Arik , ’Motivasyon ve Heyecan Ders notlar1 <’. .U. Ed. Fak. Yay. 1992, s.13

* Erol Eren , ©* Yénetim Psikolojisi *.1.U.1.I.E.Yayin1 , istanbul, 1988 , 5.388



gerceklestirmek Uzere kendi arzu ve istekleri ile davranmalari “ ve c¢aba
gOstermeleri  seklinde tanimlamak muumkundar. Goraldugu  Uzere,
motivasyon konusu esas itibari ile ,

a. kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari,

b. amacilari,

c. davraniglari,

d. kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi (feedback) konulari

ile ilgilidir® .

Motivasyon gozlenebilen bir olay veya mikroskop altinda incelenebilen
bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin davranislarinin
yorumlamasi ile anlasilabilir*. Motivasyonun iki dnemli ézelligi vardir. Birincisi
motivasyon Kkisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum
bagkasini motive etmeyebilir. ikincisi motivasyon ancak insanin
davraniglarinda go6zlemlenebilir. Yonetici personelini  motive etmek
konusunda ne yapabilir? Bu konuda kullanabilecegi baslica araglar nelerdir?®

Bu konuda ileride daha detayh bir sekilde 6zendirme araglari incelenecektir.

Yukarida belirtilenler 1g1ginda motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaclari,
dartuleri (acglik, susuzluk vb.) kapsayan bir kavramdir. Yapilan motivasyon

tanimlarindan bazilari sunlardir:

Birey agisindan motivasyon, bireyin kisisel gereksinmelerinin
doyurulmasindan, bireyin kendini gerceklestirmesine kadar bircok evreleri
kapsar. Orgiitsel acidan motivasyon ise, orgit (Uyelerinin calismaya
baglamalarini, g¢alismalarini surdurmelerini ve gorevlerini istekle yerine

getirmelerini saglayan gugclerin veya mekanizmalarin tdmd anlamini tagir .

3 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 10.baski , Arikan Basim Yaymn LTD. STI, 2005, S.633.
*Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, 1973, 5.393.
> Kogel, a.g.e., 5.634.



Yonetici, isgoreni amaglar dogrultusunda davranmasi icin nasil motive
edebilir? Bu soruya verecegimiz cevap motivasyonun da tanimi olacaktir.
Soyle ki, isgbren belirli amaglari gergeklestirmek tzere davraniyorsa ve bu
amaglar gergeklestirmek igin butlin yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek

harciyorsa o durumda motivasyondan soz edilebilir®.

Yoneticinin bagari sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iligki
vardir. isgérenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne dlgiide ve
hangi 6zendirme araclariyla motive edilebilecedi konusunda yeterli bilgi ve
deneyime sahip olan yoneticilerin drgutsel butinlesmeyi ve ¢alisma verimini
arttirma sanslari gok yuksektir. Bunu saglamak icin yonetici, galisma ortamini
cekici hale getirmeli, “sosyal atmosfer’in olusmasina calismali, ekonomik

motivler kadar sosyo-psikolojik motivlerin de etkisine inanmalidir’.

isgérenlerin  6rgite ve iglerine sadakatini saglayabilmenin yolu,
yoneticilerin, isgdrenlerini yakindan tanimalarina ve onlarin ne tlr motivlerin
etkisiyle davrandiklarini 6grenmelerine baghdir. Clnkd isgorenleri nelerin
motive ettigi ancak onlarin davraniglarinin yorumlanmasiyla anlagilabilir.
Ayrica, motivasyonun Kigisel bir olay oldugu da unutulmamalidir. Bagka
deyisle, bir isgorenin motive olmasini saglayan herhangi bir durum, bir
digerini etkilemeyebilir. Bu nedenle ydneticiler, her bir c¢alisani, bir birey
olarak tanimali, onlarin farkhliklarina saygi gostererek, isgorenleri nelerin

motive edecegini saptamalidir

Motivasyon , “Insanlari belirli davranislara yonelten etkenlerin timi”diir 8.

® Giilten Incir , Cahisanlarin Motivasyona Genel Bir Bakis, M.P.M.Yayni, say1 113, Ankara 1984,
s.2.

7 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Kitabevi, 1998 ,5.95.

¥ Selcuk Yakin , Personel Yénetimi, i.U.1.1.E Yayn, Istanbul, 1988, 203.



Arastirmacilar, c¢esitli kuram ve yaklagimlar getirerek ruh bilimsel,

gerek fizyolojik yorumlarla konuya agiklik getirmeye calismislardir.

Berelson ve Steiner motivasyonu istekler, arzular, duartiler olarak
adlandirilan tum zorlayici i¢ kosullar harekete geciren i¢sel bir durum olarak
tanimlar® .

Bleir Klosa ise, insan davranigi alaninda énemli sorun olan, insanlarin
bazi seyleri yapmasinin nedenlerini yanitlamasina yardimci olacagini
belirterek motivasyona”i¢gsel bir temelde ortaya ¢ikan dinamik bir surec¢”

demektir 1°.

Turkge’de ise motivieme ve isteklendirme kavramiyla ifade edilir.
Motivleme, bir bireyi harekete geciren ve bireyin hareketlerinin yonunu tayin
eden, bireyin dusinceleri, umutlari ve inanglaridir. Ozdeyigle bireyin arzu,
intiyac ve korkularidir’'. Daha ayrintili olarak ifade etmek gerekirse, arzu,
istek, amag, hedef, ihtiyaglar, dirtl, motiv, egilim, davranis, ¢ikar, se¢gme,
tercih, irade, hirs, korku, 6zlem,idrak, tutum, heves, tesvik, imrenmek, basari,

12 gibi bir gok kavram motivasyonun

ihtiras, moral, ilgi, niyet, emel, tutku
tanimi igerisinde yer alir. CUnki motivasyon, kiginin eyleminin yodnunda,
gucund ve oncelik sirasini belirleyen i¢ veya dis uyaricinin etkisi ile harekete

gecmesi ile ilgilidir.

Motivasyonda 6zendirme araglari ise, kiginin yonetim cevresi ile ilgili
gUglerdir. Birey arzu ve ihtiyacglarini yonetimin kendisine sundugu araglari
sayesinde tatmin edecek ve is gorme istegi artacaktir. Bireyin amaclarina

ulasmasina yardimci olan ve dis gevresinden gelen bu araglar onun iginde

? Bernard Berelson ve Gary A. Steiner , Human Behavior ; An inventory of Scientifc Findings,
Newyork ,Harcourt Pres , 1964, 5.239.

' Blair Klosa , isletmeler icin Davranis Bilimlerine Giris , Cev: Kemal Tosun ve digerleri, Istanbul
,Fatih Yayinevi, 1979,s.288.

" fbrahim Ethem Basaran , Yonetimde insan iliskileri, Ankara , 1992, 5.316.

12 Besim Baykal , Giiniimiizde Yonetimin Temel Kavramlari, Istanbul , 1974 ,s 130.



calistigr orgutin amaclarini benimsemesine ve bu ugurda c¢abalarini

yogunlastirmasina neden olacaktir ™.

Motivasyon, isgoérenleri isletme amagclarina yaklastirici, inandirici ve
ozendirici nitelikte yapilan tim eylem ve ugraslara denir'®. Motivasyon
caligmalari kdlturel farkhliklari anlama ve bunlarin sonuglarini belirlemede
efektif araglar saglar. Is cevresinde motivasyon siireci organizasyonel
etkinlikle es  degerdedir.  Calisanlarin  organizasyonel  hedefleri
gercgeklestirmelerini saglamak yoneticinin gorevidir. Klasik teori i¢inde yer
alan Bilimsel Yonetim Yaklagimi, ¢alisanlarin sadece ekonomik araglarla
motive edilebileceklerini varsaymaktadir. Bireylerin daha ¢ok para kazanma
dirtist ile harekete gegctikleri kabul edilmektedir. Neoklasik teori ise,
¢alisanlarin sosyal bir varlik olarak ekonomik araglarin yaninda isteki sosyal
ortam tarafindan motive olduklarini kabul etmektedir. Calisanlarin is tatmini
artttkga calisma performanslarinin  da artacagi  varsayillmaktadir.
Motivasyonla ilgili iki tir 6dilden s6z edilebilir. Bunlar; yaradilistan icsel
(intrinsic reward) odiller (bir isi basarmanin olusturdugu tatmin duygusu) ve
bir bagka kiginin verdigi digsal édiillerdir (extrinsic rewards). igsel 6édillerde
ornedin karmasik bir isin tamamlanmasi bagari duygusunu olusturacaktir ya
da digerlerinin igine yarayacak bir problemi c¢6zmek kisisel misyonu

gercgeklestirme anlami tasiyacaktir.

Dissal oduller ise, promosyonlar ve Ucret artiglarini kapsar ve genellikle
yoneticiler tarafindan verilir. Bu oduller, diger insanlari memnun etme
temeline dayanir. isinden hoslanmayan bir kisi aldigi yiksek lcretle motive

olabilmektedir. Motivasyonun dnemi, bir organizasyonda ylksek performansi

3 Erol Eren , isletme Orgiitleri Acisindan Yénetim Psikolojisi, istanbul, 1979, 252.

'4 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s.85



saglamada davranislari  yOnlendirmesidir ve asagidaki modelde

gosterilmistir'®.

Davranig yada hareket Ozsndirici yada amag

A 4

Y

¥

||f Dengesizlik Durumu:
htiyag, arzu, beldenti

I Durumun Degigmesi

Sekil - 1: Motivasyon Sireci

Kaynak: Feyzullah Eroglu, Davranig Bilimleri, 2.B., Beta Yayinlari, Ekim
1995, istanbul, s.247

Yapilan yeni bir arastirmalar, ¢alisanlarin yuksek motivasyonlarinin,
organizasyonlarin yuksek performansi ve Kkarlariyla birebir iligkili oldugunu
gOstermigtir.  Yoneticiler calisanlarini mutlu ve Uretken kilabilmek igin
motivasyon tekniklerini ve odullendirmeyi dogru sekilde birlestirebilmelidir.
GuUnumuzdeki en iyi firmalarin galisanlari eglenme, rekabetgi is ortami; is ve
O0zel hayati dengelemeyi saglayacak esneklik, 6grenme, gelisme ve iste
yaraticilifa olanak taninmasini istemektedirler'.

Motivasyonda en onemli konu, iggoren davraniglarini ve bunlarin
nedenlerini bilmektir. Her davranigin arkasinda bir istek, dninde ise amag

vardir. Amaglara varmak igin birey isteklerinin doyurulmasi gerekir.

Birey, kendi dunyasina uygun ve kendine 0zgu nitelikte c¢izdigi

amaglarina ulastigi élgiide mutludur. isgoren isletmeden bircok seyler bekler:

5 Ricard 1. Daft, Management , The Dryden Pres, USA ,2000,p.535
' Daft, a.g.e,p.536.
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ekonomik kaynaklar, giivenlik, egitim olanaklari... isletme de isgérenden
yaraticilligini ve zeka gucuni ortaya koymasini ister. Bu iki istek grubu
arasinda en iyi dengeyi kurmak gerekir. Bu dengeyi saglamanin en gecerli
yolu isletmenin amagclarini oldugu kadar isgéren amagclarini da yakindan

tanimaktir.

Bu amagla oncelikle isgorenleri ise yonelten motivlerin ve bunlarin

kaynaklandidi gereksinme turlerini incelemekte yarar vardir.

1.2. MOTIVLER

Motivasyon kavraminin 6zunu motiv olusturur. Motiv  “bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek
sekilde etkileyen slriicii kuvvet ve faktdrlere” denir. insan yasamina yén
veren ve Ozellik katan cesitli motivler vardir. Bunlar, canli bir organizma
olarak tanimlanan insan Uzerinde olumlu ya da olumsuz etkilerin yarattigi

uyarilma sonucu olusur ve bir ig itilme ya da diirtii olarak belirir'’.

Motivler, bir digerini tamamlamak veya gucini azaltmak suretiyle
birbirlerine etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan davranislarini etkilerler.
Buradan da anlasilabilecegi gibi, her insanda i¢ istekler veya umutlar olabilir,
bdylece motivlerin sayisi artar. Bunlar farkli siddetlerde ortaya ciktiklari gibi
tatmin edildikleri veya edilmedikleri oranda artip, azalabilirler. Bazi hallerde
motivlerin sirasinin da degistigini gorebiliriz. Bu gibi durumlarda, bir motiv

geride birakilarak onun ardindan gelen baska birisi tatmin edilmektedir'®

'7 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s. 97

18 Eren, a.g.k., s. 254-255.
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1.2.1.Motiv Cesitleri

McClelland motivi sdyle tanimlar: “ motiv, bir duyguyla ya da duygu
yaratan kosullar ile birlesen isaretlerin tecribe edilen sonucudur.” Bir
duygunun ortaya c¢ilkmasina neden olan igaretlerin tipi yonunden once

motivleri digerlerinden ayirmamiz gerekir'®.

intiyaclari tatmin etme zorunlulugu , insanin harekete gecmesini
gerektirir ; bu ise motivler sayesinde olur . Harekete gegirilmis ihtiyaca
psikolojide motiv(motive) adi verilir.?° Motiv olarak adlandirilan bu etmenler
icsel , yada digsal olabilir. Motivler dogustan olabilecekleri gibi (durta ,

icmotiv) , sonradan da kazanilabilirler.

Motivlerin , gesitlerine yonelik olarak yapilan en yaygin siniflandirma ,
ic motivler, fizyolojik motivler, sosyal motivler ve psikolojik motivler seklinde

yapilanidir 2.

1.2.1.1. i¢ Motivler

ic motiv (ic motiv) bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinmelere
yonelten bilingsiz davraniglardir. i¢ motiv akla dayali olmayan tamamen biling

disi olarak olusan davranislarin bitinidiir? .

Herhangi bir davranisin i¢cmotivsel olarak nitelendiriimesi igin su

kosullari tasimasi gerekir®® .

19 Halil Can, Basar1 Motivi ve Yonetsel Basari, Hacettepe Unv. Yay. No. 12, Ankara, 1985, s. 65.

20 Can,H., Akgiin,A.,Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi,4. Baski,Ankara,2001

2l Meral Asikoglu, insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon,
Universite Kitabevi, Istanbul, 1996, s. 41

22 Asikoglu, A.gk., s. 41.
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- Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

- icmotivsel olarak adlandirilan davranisin hayvanlar aleminde evrensel
niteligi olmalidir.

- ic motive dayali oldugu kabul edilen davranis égrenme siireci sonunda

degismemelidir.

ic motivler bilingsiz olmakla birlikte belirli refleksler ve dogal
davraniglarin sonucu olarak evrensel bir dizeni yansitirlar. Ancak insanlarin

bilingli davranislarini agiklamada i¢ motivlerin yeri vardir®*

1.2.1.2. Fizyolojik Motivler

Bireylerin yasamlarini devam ettirebilmeleri icin gerekli olan temel
gereksinmelerini gidermeye yonelik olan Motivler fizyolojik motivler olarak
adlandirihr. Bu tlr motivler yari bilingli, yari bilingsiz motivlerdir. Bu tur
motivlere 6rnek olarak; beslenmek, giyinmek verilebilir. Fizyolojik ihtiyaglarin
giderilmesine dayali olan motivler, tum insanlarda var olmakla beraber, siddet

ve kuvveti kisiden kisiye degisir ?°

1.2.1.3. Sosyal Motivler

insanlar, hayvanlardan farkli olarak toplum hayati yasarlar. Yani
insanlar daima birara da, toplumu yoneten gelenek, gorenek, kanun gibi
kurallarla bir dizen iginde, Kisisel iligkilere sahip olarak hayatlarini devam
ettirirler. insanlar toplumun diizenini saglayan kurallardan bir an olsun uzak

kalamazlar. Toplum hayatinin devamini ve duzenini saglayan kurallar,insan

¥ Sabuncuoglu ve Tiiz, A.gk., s. 100.
# Sabuncuoglu ve Tiiz, A.gk., s. 100.
> Asikoglu, A.gk., s. 41-42.
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hayatinda davranig aligkanliklari saglar. Bunlara gorenekler, gelenekler,
idealler denir. Birey de toplumun begendigi, takdir ettigi bu ideallere, gorenek
ve geleneklere goére davraniglara sahip olmaya c¢alisir. Yani, toplumun
begendigi, takdir ettigi davraniglar, bireyin ulasmak istedigi davranis sekilleri
icin birer motiv roli oynarlar. Buna gore sosyal motivler, toplum hayati
yasayan bireyde; egitim, 6grenme, tekrar ve aligkanliklar sonucu meydana

gelen i¢ itiimeleri etkileyen kuvvet ve etmenlerdir %.

1.2.1.4. Psikolojik Motivler

Bireyin ¢ok cesitli nedenlerle, davraniglarini belli bir sekilde ve belli bir
yonde etkileyen kuvvetlere kisisel Motivler denir?’. Bu tiir motivler, bireyin
kisilik yapisi ve davranig Ozellikleriyle butunlesen motivlerdir. Psikolojik
gereksinmelerden kaynaklanan motivlerin  analizini yapmak sosyal ve

fizyolojik motivlerin analizine gére daha zordur 2.

Davraniglarimizin kisisel olan yonlerini ¢ogu zaman kendimiz de
aciklayamayiz. Cunkud bunlarin  kokleri ta c¢ocuklugumuzdan hatta
soyagekimimizden baslayip buglnku gevresel etkilenmelere kadar gelirler. O
bakimdan, bireyin davranisina, davranis yonune ve davranis oOzelliklerine
bakmakla, o davranigi etkileyen motivi anlayabilirsek de nedenini
anlayamayiz. Cunku bir davranisi etkileyen kuvvet ile, davranisi doguran

olaylar birbirinden farklidirlar®®.

26 Liitfi Oztabag, Psikolojide ilk Adim, Remzi Kitabevi, istanbul, 1970, s. 44.
T Oztabag, a.g k., s. 48
2 Asikoglu, a.g k., s. 43
# Oztabag, a.g k., s. 48.
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1.3. MOTIVASYON ANA UNSURLARI

Motivasyon igleminin esas olarak asagidaki unsurlari kapsadigi
soylenebilir®®:
1. Her insan organizmasinda onu surekli ve sabirli galismaya motive ve sevk
edici bir takim itici gugler vardir.
2. Bilingli olarak yapilan her hareket, o hareketi yapan insanin tutum ve
davraniglari yéninden aciklanabilir. insanin tutum ve davranislari ise bir
“motivnun” dogurdugu bir sonugtur.
3. Her insanda cesitli tip ve Ozellikte birgok gereksinmeler vardir. Bu
gereksinmelerin siddet ve surekliligi insandan insana degigir.
4. Gereksinmelerin tatmin edilebilmesi amagtir; veya motive edilmis tutum ve
davraniglarin yoneldigi bir sonugtur.
5. Amag fark edildigi veya anlagildig1 anda, “arzu” haline donusur.
6. O zaman insan belirli bir motive edici unsura kargi ilgi veya gereksinme
duymaya baslar. Bu ilgi amacin gergeklesmesine yardimci olacagi hissinin
doguracagi zevkin olusturdugu bir sonugtur.
7. Amacli ve bilingli olarak yapilan her faaliyet bir motivasyon unsurunun
uygulanmasi sonucunda meydana gelir. Bu ise bir amaci gergeklestirebilmek
icin harcanan ¢abalarin sonucudur.
8. Amacli ve bilingli olarak yapilan bir hareket, amaca ulasma ve tatminin

saglanmasi seklinde sonuglanir.

1.4. MOTIVASYON iLKELERI

Yéneticinin astlarini motive etmesinde su ilkelere uymasi gereklidir®':

1. Bireylere gereken degeri verip onlari cesaretlendirmek ve tesvik etmek,

3% Besim Baykal , Motivasyon Kavramma Genel Bir Bakis, ist. Unv. isletme Fakiiltesi Yaymn,
Istanbul, 1978, s. 32.

31 {smail Efil Jisletmelerde Yonetim ve Organizasyon , Bursa , 1996, s.104.
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2. Basarili olanlara yukselme ve ilerleme sansi tanimak,

3. i§g6renleri surekli egitmek,

4. isgérene baskalari yaninda kiglk disirici elestirilerde bulunmamak ve
onlara esit davranmak,

5. isgdrenin sorunlari ile ilgilenmek,

6. isgdrene drnek olmak ve onun basari ve basarisizliklari konusunda bilgi

vermek ve ¢ozumler bulmaya galismak.

Su anda kisaca degdindigim bu konuyu ayrintili olarak motivasyonda

Ozendirici araglar boliumunde agiklamaya galigsacagiz.

1.5. MOTIVASYON SURECI

Motiv ¢esitli ihtiyaglarin kargilanmasi igin bireyleri davranis ve eyleme
iten neden olarak tanimlanirken motivasyon bu eylemin kendisini yansitir®.
Motivasyon sureci, bir motiv etkisiyle harekete gecme, belirli bir eylemde
bulunma surecidir. Bir birey herhangi bir seye kargi belirli bir ihtiyag
duydugunda bu ihtiyaci gidermek igin bir takim davraniglarda bulunur.

Motivasyon siirecinde dért temel asama vardir®

1. inhtiyag: Motivasyon, belirli seylere kargi duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde gereksinmenin giderilebilmesi igin, herhangi bir glicin
olusmasidir

3. Davranis: Bireyin ihtiyaci dogdugunda ve bu ihtiyaci gergeklestirmek igin
uyarildiginda belirli bir davranigta bulunma asamasina gelinir.

32 Sabuncuglu ve Tiiz, a.gk., s. 98.
3 Asikoglu, a.g k., s. 39-40
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4. Doyum: Bireyin gosterdigi davranis, ihtiyacini gerceklestirdigi olgude birey
doyuma ulagir. Yani motivasyon insan davranislarinin Dbelirlendigi,
etkilendigi ve aciklandigi bir yonetim surecidir. Aslinda bu sure¢ ¢ok
karmasik olmasina ragmen basit bir model olarak asagidaki gibi

gosterilebilir.>*

Davramig yada hareket Ozendirici yada amag

Y

A 4

¥

hf Dengesiziik Durumu:
htiyag, arzu, bekdenti

I Durumun Degigmesi

Sekil - 2: Motivasyon Sireci

Kaynak: Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, 2.B., Beta Yayinlari, Ekim 1995, istanbul,
s.247

Genel olarak motivasyonun temel kavram ve unsurlari ihtiya¢ ya da
beklentilerden, davranistan, amaclardan ve geri besleme “feedback’ten
olusmaktadir.

Motivasyon bu kavramlarin karsilikli etkilesimlerinden ortaya ¢ikan bir
surectir. Bu slre¢ sekil-1'de goruldigu gibi bireyin farkh siddetteki ihtiyag,
arzu ve amaclarina dayanmaktadir. Davraniglarin altindaki bu faktorleri
uyararak bireyleri harekete gecgirmek ve onlarin belirli yonlerde enerijilerini
yogunlastirmak motivasyon vasitasiyla saglanacaktir.® Motivasyon olusma

ve etkileri su sekilde siralanabilir.®®

3* Richard M. Steers. a.g.e., ss.6-7; Zikreden: Eroglu, a.g.c., s.7.

33 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, 2.B., Beta Yaymlari, Ekim 1995, Istanbul, s.247

36 Francis Boaund, Motivations et Comportoments Individuels dans L’Enterprise Dirigee par
Roger Muccheilli. Colection Cadreco Scienes Humanines, Enterprise. Moderne d’Etiton, Paris 1972,
s.23; Zikreden: Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi. Uludag Universitesi Basimevi, 2.B. 1984.,
s.67.
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a) Motivasyon bireyi harekete gecirerek belirlenen amaglar yoninde
faaliyetlerin surdurulmesini saglar.

b) Motivasyon uyarlanmayi kolaylastirir.

c) Motivasyon bireyi yoneltir ve ydnetim dlzeni saglar.

d) Motivasyon bireyin algilama gticlinU artirir ve zihni ¢abalarin gelismesini

saglar.

1.6. MOTIVASYON AMAGLARI

Motivasyon amaglari asagida belirtilen alt bagliklar halinde agiklanmistir.

1.6.1.Etkinlilik

Etkinlik, gtinimiizde ihmal edilemez bir konuma gelmistir’’. Etkinlik,
isletmenin kurulus amaglarina ne derece ulastiginin bir ifadesidir. isletmede
verimliligin saglanmasi, buyume ve gelisme, gevreye uyum, rekabet edebilme
durumu, iggorenlerin tatmini ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi

durumlar etkinligin saglandiginin gdstergeleridir®.

Bir faaliyetin etkili olmasi onun istenen sonucu vermesi demektir. Bir
orgatun ideal etkinlik seviyesine ulagabilmesi igin arzulanan bigimde faaliyet
gOstermesi gerekir. Bir baska ifade ile etkinlik, faaliyet ve ¢abalarin amaca
ulasmasindaki derecesini ifade eden bir kavramdir. Orgiit, amaclarina

dnceden planladigi gibi ulasabilmis ise etkin demektir. Orgitin amaglarina

37 Peter F. Drucker, Etkin Yéneticilik. 2. Baski., Ceviren: Ahmet Ozde, Nuray Tunali, Eti Kitaplari,
Istanbul, kasim 1992., s.12.

* Nurettin Kaldirime1, “Yonetim Etkinligi Bakimindan Yoénetime Katilma” Erciyes Unv.,

H.B.F.,Dergisi, s.7, Temmuz 1985, s.87.
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ulasabilmesi icin i¢ ve dis kaynaklarina uyum saglayabilmesi i¢in butun
imkanlarini harekete gegirme yetenegidir. Orgit etkin ¢alisabilmek icin gesitli
araclardan yararlanir. Basta insangicu olmak Uzere, iyi arag—gere¢ kullanimi,
teknolojik ve yonetim ile ilgili yeniliklerden yararlanma, hammadde ve enerji
kullanimi gibi. isgdrenin birey ya da grup olarak etkinligini artirmanin yolu

6zendirici ya da giideleyici araclarin kullaniimasidir®.

1.6.2.Verimlilik

Son yillarda gelismis ya da az gelismis hemen hemen butun tlkelerde
uzerinde israrla durulan temel konulardan birisi de hi¢ stphesiz  verimlilik
konusudur®. Verimlilik konusu az gelismis dlkeler icin cok daha énemlidir.
Gunkd verimliligin ve bunun sonucunda milli gelirin artmasi bu tur Ulkelerde
hayat standartlarinin yukselmesinin baslica sartlarindan birisini  teskil
etmektedir. Verimlilik ya da rasyonellik genis anlamda ve gunlik
konusmalarda akla uygunluk ve dogru ile yanlisi birbirinden ayirabilme gucu
manalarinda kullaniimaktadir. Verimlilik en az girdi ile en c¢ok ciktiy1 elde
etmek ya da belirli bir sonucu en az arag¢ kullanarak elde etmek seklinde de
tanimlanabilir. Genel olarak pay ve payda ile temsil edilen bu iligki su
sekilde verilebilir*’.

Uretim Miktari / Kalitesi

Verimlilik =

Uretim Faktérleri (Sermaye, Calisma Saati gibi)

% Ulki Dicle, Atilla Dicle, “isteklendirme (Motivasyon)”, Atatiirk Unv. Isl. Fak. Dergisi, C:1, S:1;
Zikreden: Eroglu, Tez, a.g.c., s.14.

% Cahit Talas, “Verimliligin Artinlmasinda Psikolojik Faktorlerin Rolii”, A.U.S.B.F. Dergisi,
C:7,S:1-4, 1952., Ankara, s.45.

1 Ppeter F. Drucker, Le Management en Qestion, Les Edition d’Organisation, Paris 1972, s.184;

Zikreden: Eroglu, a.g.e., s.13.
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1.6.3. Kalite

Kalite gok boyutlu bir kavramdir. Performans, guvenirlik, uygunluk,
dayaniklihk, servis olanaklari, estetik gibi pek c¢ok Kkarakteristigi
kapsamaktadir. Klasik yonetim anlayiginda is tatmini, motivasyon gibi
kavramlara sadece verimliligi artirmak, daha c¢ok Uretmek ve daha ¢ok
satmak amaciyla ilgi duyulmustur. 1970’li yillarda General Motors Japonlara
karsl rekabet baglatarak her dizeydeki isgOrenin yaratici gucu, aktif katihmi
olmaksizin gergek bir gelisimin saglanamayacagi, bu nedenle insana her
zamankinden daha c¢ok deger verilmesi gerektigini vurgulayarak “Toplam
Kalite Yonetimi (TKY)” anlayisini baglatmistir. Toplam Kalite Yénetimi tim
isletme sureclerinin surekli geligtiriimesi, iyilestiriimesi, musteri memnuniyeti
ve bagimlihginin saglanmasina yonelik modern katilimci bir yonetim

anlayisidir*?

1.6.4. Karlihk

isletmelerin temel ekonomik amaclarindan birincisi kardir. Kar, isletme
sahiplerinin igletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen yoneticilerin ve igsgorenlerin
temel motivasyon aracini olusturmaktadir. Bir igletmenin karlihg1 bir ise
yatirilmasi gereken sermaye ile o isten elde edilen kar arasindaki iliskiden
dogmaktadir. Verimlilik fiziki miktarlarin birbirine orani oldugu halde karhlik
belirli bir donemde elde edilen karin o donemde igletmede kullanilan

sermayeye oranidir®. Ansoff karlili§i su sekilde formiile etmistir:**

* ismail Tirkmen, “Toplam Kalite Yonetimine Gegis ve Uygulamada Basariy1 Engelleyecek
Faktérler”, M.P.M., Verimlilik Dergisi, Ozel say1, 2.B., 1996, s.146.
# Mehmet Olug, isletme Organizasyonu ve Sevki idare, 1. Cilt, Sermet Matbaasi, Istanbul

1959,5.74.
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Kar (Harcamalari gegen gelir artigr)
Karhlik = x100

Sermaye (isletmeye yatirilan toplam sermaye)

Kar = Satig tutari—Maliyet masraflari olduguna goére karin yuksek
olmasi igin satis tutarini yuksek olmasi gerekmektedir. Bunun igin ise ya
fiyatin ya da satilan miktarin yliksek olmasi lazimdir. Bir igletmede toplam
sermaye karlihgin dusuklugu, yonetimin basarisizliginin bir gostergesidir.
Eger yonetici planladigi karlilik hedefine ulagamamig ise urunlerini daha karli

hale getirebilmek icin iki Gnemli arag kullanacaktir®.

a. Yonetici ve isgorenlerin yetenekleri, basari potansiyelinin bir
bolumanu teskil etmektedir. Yonetimin kalitesi, igsgOrenlerin gizil guglerini
ortaya clkaracak,onlari motive edecek tesvik araglarini kullanmakla
yukseltilebilecektir. Zira yodnetim faaliyetlerini, amaclarini isgdrenler
vasitasiyla gerceklestirmektedir. Yénetimin faaliyetlerine ve isletme
amagclarina iggorenlerin katma degerlerini artiracak isgorenlerin amagclariyla
orgutin amaglarini  uyumlastiracak motivasyon sistemini kurmasi ve
geligtirmesi, igletmenin karhligina ve amaclarina 6nemli olglide katkida

bulunacaktir.

b. isgérenlerin motivasyon yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin
yani sira isletme, teknolojik alandaki yenilikleri takip ederek de karlligini

yukseltebilmektedir.

*H. 1, Ansoff, Strategie du Developpment de L’Entreprise, Edition Hommes et Technigues, Paris
1971., s.37; Zikreden: Eren a.g.e., s.79.
* Ansoff, a.g.e., 5.46: Zikreden: Eren. a.g.c., s.87.



21

1.7. YONETICILER VE MOTIVASYON

Yonetimin temel amaci mevcut kaynaklarin (maddi ve beseri) etkili ve
verimli bir sekilde kullaniimasini saglamaktir. Cunkl kaynaklar kittir. Tlrkiye
gibi gelismekte olan ulkelerin bu c¢abalarinda basarili olmalari mevcut
kaynaklarini iyi kullanmalarina baghdir. Yonetim faaliyetlerinin 6zu olan insan
unsurunun bedensel, zihinsel ve ruhsal guclnin daha fazla dUretim surecine
katilmasi ¢abalari motivasyon olgusunu gundeme getirmektedir. Yoneticinin
temel gorevlerinden birisi olan etkinlik, etkin bir tesvik sistemi saglanmasiyla
olacaktir®®. Personelin verimliliginin artirilmasi onlari tesvik eden faktdrlerin
arastiriimasini gerektirir. Bu faktdrlerden en énemlisi personelin ihtiyaglarini
uyaran motivasyon yapisini ortaya c¢ikarmaktir. Clnkl personelin isletme
amaglarina katkilari igin tesvik araglarinin belirlenmesi ve motivlerin ortaya
cikariimasi gerekmektedir‘”. Yoneticinin basari sansi ile motivasyon bilgisi
arasinda cok yakin bir iliski vardir®®. isgérenin hangi sartlarda nasil ve hangi
tesvik araclariyla motivlenebilecegi konusunda yeterli bilgiye sahip
yoneticinin orgutsel butiinlesmeyi ve ¢alisma verimini artirma sansi ¢gok daha
yuksektir. Orgitin galistirdi§i isgorenden, isgérenin de 6rgltten bir takim
beklentileri vardir. Yazili olan sozlesmelere ilaveten ayrica taraflarin
davranissal olarak da birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir®®. Orgiitler
ekonomik gug yoluyla beklentilerini gerceklestirmeye caligirken isgorenlerin
orgutten baglica beklentileri ise Ucretlerin tam ve zamaninda 6denmesi,
drgitsel adaletin ve is glvencesinin saglanmasi gibi konulardir. Orgdtlerin
amaglarina ulagsmasi isgorenlerin bu amaglara uygun davranmalariyla
mimkiindir. Isgorenlerin  etkin ve verimli calisabilmesi kendilerini iyi

algilayabildikleri durum ve sartlara baghdir. Yoksa orgut ile isgorenler

* Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: .SiSFemler ve Beseri Kaynaklar Acisindan. Ceviren:
Osman Tekok. Bintug Aytek. Birol Bumin, A.I.T.I.A., 1975., s.362.

7 Aytek. a.g.e., 5.44.
* Sabuncuoglu, a.g.e., 5.63.
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arasindaki psikolojik anlagsma bozulacak ve bundan da ¢ogunlukla orgut ve
yonetim zararl gikacaktir. Orglt ve isg6renin beklentilerini dengelemeyen bu
anlasmanin bozulmasiyla 6rgut ya hi¢bir sey yapmayacak ya isgoreni uyarip
sonra da igten ¢ikaracak ya da onu motive edecektir. Dolayisiyla motivasyon
Orgutd bu tlr sorunlardan koruyan etkili bir aractir. Clarance Francis isimli
dustinir motivasyonla ilgili séyle demektedir®™. “Bir insanin zamanini satin
alabilirsiniz; belirli bir yerde insanin fiilen hazir bulunmasini saglayabilirsiniz;
hatta belirli bir olcide mahareti gerektiren bedeni faaliyetlerini de saat
Uzerinden veya gunlik olarak satin alabilirsiniz; ama bir kimsenin inisiyatifini
satin alamazsiniz, sadakatini satin alamazsiniz, kalben ve zihnen
baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin alinmazlar ancak
kazanilabilirler.” Bu gibi 6zellikler satin alinmayip ancak kazanilabilecegine
gbre gunumuz yoneticisinin yoneticilerin islerini kolaylastiran, onlari
destekleyerek sevgi ve baglilik agilayabilen bir kigiligin olmasi gerekmektedir.
Bu ise sadece orgutle ilgili sartlari belirleyip yerine getirmekle degil ayni
zamanda isgorenlerin enerji ve c¢abalarini o6rgit amaclarina dogru

yonlendirmekle diger bir deyisle motivasyonla mumkundur.

1.8. ISGORENLER VE MOTIVASYON

isgérenler, orgiite mal ya da hizmet (retmek gibi bir amaci
gerceklestirmek icin girmiglerdir. Bu amaclari  gergeklestirmelerinin
karsiliginda kendilerine bazi imkanlar vaad edilerek belirli bir yone kanalize
edilirler. isgérenler genel olarak ekonomik ve psiko — sosyal araclarla tesvik
edilmek isterler. isgérenler esas olarak calismalarinin karsiliginda yeterli bir
ucret alabilmeyi ve guvenlik icinde olmayi isterler. Motivasyonda en onemli

konu, isgoren davranislarini ve bunlarin nedenlerini bilmektir. Her davranisin

¥ Eroglu. Davranis Bilimleri, a.g.e., 5.247.
*0 Baykal. a.g.e., s.31.
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arkasinda bir istek onunde ise bir amag vardir. Amaclara ulagmak igin bireyin
isteklerinin doyurulmasi gerekir. Bu istekler, bireyin icinden gelebilecegi gibi
(icsel) dis cevreden de (dissal) kaynaklanabilir. Birey amaclarina
ulasabildigi 6l¢ide mutludur, aksi takdirde birey amagclarina ulasamadigindan
dolayi huzursuzluk ve gerilim igerisindedir. Bu da ¢ogu zaman bireyi ise kargi

isteksiz yapar.

Motivasyonun amaci igsgorenlerde daha fazla galisma istek ve arzusu
olusturabilecek faktorleri bulmak ve bunlarin mimkin oldugunca kargilamaya
calismaktir. Baska bir ifade ile her gun igbasi yapilirken isgorenlerin istekle
gelip istekle calismalarini saglamaktir. Motivlerin kaynagini tespit etmek
kolay olmadigindan kaliplasmis motivleyici amaclari uygulama her zaman
gecerli degildir. Bu nedenle isletmenin i¢ ve dig ¢evre sartlarini, isgorenlerin
davraniglarini etkileyen temel faktorleri tespit edip esnek bir motivasyon

politikasi uygulamasi daha etkin olur.

1.9. BASLICA MOTIVASYON TEORILERI

Organizasyonel davranisin en temel sorusu insanlarin islerinde neden
farkh sekilde davrandiklari ve farkli performans sergiledikleridir. Bu nedenle
isletme biliminin en gizemli konusu insanlari nasil motive edebilecegimizdir.
Motivasyon sureci karmasik bir suregtir. Bu nedenle onu sadelestirecek
modellere ihtiyag vardir. Bu modeller davranisi agiklar, ancak higbiri

davranisi her durumda aciklamayi basaramaz.”’

19. yuzyilldan gunumune kadar motivasyon konusunda isletme

yoneticilerinin kullanabilecegdi birgok teori ve modeller geligtiriimigtir.Bu teori

! James L.Bowditch ve Anthony F. Buona, Organizational Behavior, secand pres, New York,

Wiley, 1990,p.52
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ve modeller, yoneticilere, kigsileri motive eden faktorleri belirlemek,

motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimci olmak iddiasindadir.>?

Endustri devriminin getirdigi dnemli yeniliklerden biri olan isbolimda,
onun dogal uzantisi uzmanlasma olayl ve diger etkenler, isgorenlerde,
zaman icinde ise ve isletmeye karsi isteksizlik yaratmistir. TAYLOR'dan
MAYQ’ya ve gunumuze dek birgok arastirmaci, bu ilgisiz ve isteksiz insani
yeniden istekli ve ilgili insan kilmanin yollarini arastirmis ve motivasyon
konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve incelemeler yapmiglardir.
Arastirmacilarin  Uzerinde durduklari en onemli konu, isgodrenlerin
davraniglarini, ise olan farkli bagintilarini ve bunlarin gergcek nedenlerini
bulmaktir. Ozellikle yanitini aradiklari soru sudur: “isletmelerde calisan
isgorenlerin bir bolimu iglerini buyuk bir ilgi ve arzuyla yaparken, ayni
kosullarda ve benzer yeteneklere sahip diger bir bolum isgorenlerin isteksiz
ve duguk verimle galismalarinin nedenleri nelerdir? ” Bu soru igletmelerde
motivasyon konusunun Ozund olusturan, fakat yaniti ararken, bir baska
deyigle, isgorenleri iglerine istekli olarak baglamanin, yeniden kazanmanin

gercek motivleri arastirirken cesitli gorisler ortaya atiimistir. >

Bu goruslerin bazilarini incelemek gerekirse, bunlari ortaya atan kimi
kuramcilar, insanlarin neden calistiklari sorusuna cevap bulabilmek igin
onlarin g¢alismaya iligkin isteklerinin, gereksinimlerinin neler oldugu
noktasindan yola ¢ikarak gereksinimleri siralamiglardir. Bu kuramlara gore
insanlar, bu gereksinimleri gidermek amaciyla calismaya yonelirler. Bu
arastirmalar sonucu her yerde ve her zaman gegcerli bir takim gereksinmeler
ortaya konmustur. O zaman hemen su soruyu sormamiz gerekir.
“insanlarda bdyle degismeyen, temel gereksinimler var midir, yoksa motivler
ayri durumlarda, degisik bicimlerde mi ortaya gikar? Bir baska deyigle, motiv
cesitli durumlarda degismeyen bir Kigilik 6zelligi midir, yoksa belli bir duruma

karsi belli bir tepkide bulunma bicimi midir?” Bu sorulara kesin bir cevap

2 Kogel, 5.509
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vermek kolay olmadigindan kimi kuramcilar da c¢alisan insanin
gereksinimlerini siralamak yerine uretime neden ve nasil yonelecegdi, daha
basarili galismasinda hangi etmenlerin etkili olacagi Ustinde durarak ¢alisan
insanin motiv yapisinin isleyisini ortaya ¢ikarmaya calismislardir. Motivleri
siniflandiranlarin kuramlarinin altinda insan dogasina iliskin temel bir deger
yatmaktadir. Yani, insanin gercekte iyi, dogru ve yaratici oldugunu, insanin
yasamda bir amaci oldugunu kabul etmislerdir. Digerleri ise, dogal bilimler
yaklagimlaridir. insan davranisinin belirlenebilir ve dlgiilebilir degiskenlerini
bulmak isteyen bu arastirmacilar bu degiskenleri kesin, acik ve olgulebilir

bicimde ortaya koyarak, etkilesimleri bulmak istemislerdir. >

Batin bu arastirmacilarin temel amaci, insan davranislarinin
nedenlerini kavrayabilmek ve aciklayabilmektir. Olduk¢a ¢ok sayida olan
motivasyon kuramlarindan bazilari zaman iginde 6nemini yitirerek unutulmus,
bazilari ise geliserek gunimuize kadar gelmistir. Asagida s6z konusu

kuramlarin belli baslilarina deginilecektir. *°

1.9.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerine gore yonetici, kisinin iginde bulundugu ve Kisiyi
belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri anlamaya, bulmaya 6nem

vermelidir.

33 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s. 104.

>4 Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Motivlenme Kuramlari, Ankara Unv. Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yayini, No. 470. , Ankara, 1981, s. 2-3.

>Giilten Incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini ,
No. 313, Ankara, 1984, s. 2. s. 4.
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Bdylece yonetici bu faktorlere agdirhk vermek suretiyle onlarin drgut
amaclarina katma degerlerini artirarak onlari daha iyi yonetecektir. Dort

onemli kapsam teorisi vardir;

1. Abraham Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklagimi
2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

3. David McCelland’in Basarma ihtiyaci Teorisi

4. ERG Teorisi

1.9.1.1. Abraham Maslow’un insan ihtiyaglari Teorisi

Motivasyon konusunu ilk inceleyen yonetim uzmanlarinin basinda
AbrahamH. Maslow gelmektedir. Maslow, insan ihtiyaclari ile ilgili olarak
1943 yilinda yazdigi bir makalesinde insan ihtiyaglarini bes kategoriye
ayirmistir. Maslow, insan ihtiyacglarini hiyerargik olarak ele almis ve en alttaki
intiyaglarin ~ karsilanmasinin  ardindan insanin  bir Ustteki ihtiyaclar

kategorisine dogru yoneldigini ifade etmistir.
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Kendini Gergeklestirme

Gereksinmesi

-Yaratici ve yogun galisma
-Kararlara katilma

-Is esnekligi

Sayginhk

Gereksinmesi

-Onemli islerde sorumluluk
-Islerde yiiksek statii ve yilkselme

-Ustler tarafindan taninma ve évgii

Sosyal

Gereksinmeler

-Arkadasliklar
-Tuketicilerle yakin iligkiler

-Yoneticilerin cana yakinhgi

Guvenlik

Gereksinmesi

-Glvenli is sartlar
-Calisma guvenligi

-Sosyal 6demeler ve tazminatlar

Fizyolojik

Gereksinmeler

-Dinlenme ve yemek
-Meslegin fiziksel konforu

-Kabul edilebilir galisma saatleri

Sekil - 3: Maslow’ un ihtiyaglar Hiyerarsisi *°

Meral Asikoglu, insan Kaynaklarini Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak

Motivasyon, Universite Kitabevi, istanbul, 1996, s. 86

Bu teoriye goére insan ihtiyaclari, fizyolojik ihtiyaclar, guvenlik ihtiyaci,

sosyal ihtiyaglar, sayginlk ihtiyaci ve kendini tamamlama ihtiyaci olarak 5

kategoride gruplanabilir. Maslow bireylerin, motive edilmesinde bu ihtiyaglarin

% Asikoglu,a.g k., s. 84.
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ayni etkiyi gostermedigini soylemektedir. Bagka bir deyisle herkes degisik
kademelerdeki, intiyaglar tarafindan motive edilmektedir.

Intiyaclar hiyerarsisinde (Sirasiyla: fizyolojik, glivenlik, sosyal, sayginlik,
kendini tamamlama ihtiyaci) ihtiyaglarin tatmin seviyesi birbirinden farklidir.

Durumu Usteki sekil 3 de gormek mumkundur.

Fizyolojik ihtiyaglar: insanlarin dogustan sahip olduklari ve arzu
ettikleri temel ihtiyaglardir. Yemek, uyumak, hava teneffis etmek vs.

ihtiyaclar bu kategori igin 6rnek olarak gosterilebilir.

Giivenlik ihtiyaglari: insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini
isterler. Ayni sekilde insan, dogasi gereg@i 6zgurligu ve mulkiyeti seven bir
yaratiktir. Bu nedenle, tim insanlar baskiya ve zorlamaya karsi kendilerini
korumak isterler. Bunlarin disinda yaslilik, hastalik, igsizlik vs. durumlara

kargl da insan, geleceginin guvenlik igerisinde olmasini arzular.

Sosyal ihtiyaglar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan sonra insanin
sosyal yon( agirlik tasiyan ihtiyaclari ortaya cikar. Ornegin, sevme, sevilme,
bir gruba mensup olma, sefkat, yardimseverlik vs. tirunden ihtiyaglar bu

gruba ornek olarak gosterilebilir.

Kendini Gosterme ihtiyaci: insanlar sevmek, sevilmek disinda saygi
duyulmak da isterler. insanlar temel fizyolojik ve glvenlik ihtiyaclarini ve
ardindan sevgi ve aidiyet ihtiyaglarini kargiladiktan sonra taninma, sosyal
mevKii ve statl sahibi olma, basari elde etme, takdir edilme, saygi géorme vs.
turden ihtiyaclara ilgi gosterirler. Maslow bu gruptaki ihtiyaglari saygr goérme

(esteem) ihtiyaglari olarak siniflandirmaktadir.

Kendini Tamamlama ihtiyaci: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini ve

diger belirtilen tardeki ihtiyaglarini kargilamis olan birey son asamada
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ideallerini ve yeteneklerini gerceklestirme ihtiyaci duyar. Bu son asamada
birey, ideallerini gerceklestirmeye, basarmaya ve haz duymaya daha fazla
énem verir’’. Abraham Maslow’un yukarida kisaca 6zetledigimiz “ihtiyaglar
hiyerarsisi”, insanlar agisindan bir tir motivasyonel etki gosterir. Baska bir
ifadeyle, belirli bir basamak ihtiyacini kargilayan birey, bir sonraki basamaga
atlamak icin motive edilebilir. Maslow’un teorisinin Otesinde ihtiyaglar
konusunda belki de bilinmesi gereken ilk sey sudur: “insan ihtiyaglari
sonsuzdur/sinirsizdir.” Bu nedenle, insan daha fazla motive edilmek igin
hazir durumdadir. Onemli olan, dogru motivasyonel araclari kullanarak

insanlari daha fazla galismaya sevk etmektir.

insan gereksinimleri dinamik bir yapi gdstermektedir. S6z konusu dinamik
hareketler, genellikle, doyum bulan bir gereksinim yerini derhal sonraki
kademe gereksinmesinin almasi bigiminde belirlenir. Bu yargi, bireyin, belli
bir basamaktaki gereksinmesinin doyum bulmadan, daha Ust basamakta
bulunan gereksinmeyi hissetmeyeceg@ini ya da ona ulasma c¢abasi igine
girmeyece@i anlamini tasir. Ancak insanin gereksinme basamaklarini
cikarken, bir Ust basamaga yonelmesi i¢in, o an bulundugu basamaktaki
gereksinmeyi % 100 oraninda tatmin etmesi gerekmez. Zaten pratikte bu

orana ulasmak bir ¢cok gereksinme igin ortaktir.

Bazi arastirmacilar, Maslow’'un modelinin, ihtiya¢ siralamasinin
degistiriimesi yoluyla modifiye edilmesi gerektigini savunmusglardir. Bu
go6rusun temsilcilerinden biri olan Nevis, Maslow’un teorisinin bati-merkezli
bir kiltire dayandigini ve bireylerin i¢sel ihtiyaclarina egildigini savunmustur.

1.9.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi (Hijyen - Motivasyon)

Herzberg calisanlarin ekonomik,sosyal ve duygusal varliklar

>7 Bkz: Maslow, 1970; Dinger, 1996; 308; Kaynak, 1995; 118 vd.
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olduklarini belitmektedir. Dolayisiyla is tatminlerinin bu tg¢ boyut tarafindan
belirlendigini savunmakta ve her U¢ boyutun birlikte ele alinmasi gerektigini
ileri sUrmektedir. Yaptigi arastirmalar sonucunda insanlarin is tatminini
artiran faktorler ile onlari iste mutsuz kilan faktorlerin ayni olmadigini tespit

etmigtir.

YUKSEK TATMIN .
TATMIN Motivatorler
ALANI Motivatérler tatmin

seviyesini Basarma

Taninma

belirler. Sorumluluk
NE TATMIN \/
NE TATMINSIZLIK TATM'NS'ZL'K
m

Hijyen faktorler

ALANI Calisma kosullari tatminsizlik
Ucret ve giivence

seviyesini

- o belirler. Firma kurallari
YUKSEK TATMINSIZLIK

Sekil - 4: Herzberg’in ¢ift faktor teorisi

Richard L.DAFT, Management, The Dryden Press, 5" Edition, USA, 2000,
s.539.

Bu nedenle is tatminini etkileyen faktorleri iki ana gruba ayirmistir.
Bunlardan ilki "Tatmin edici faktorler (motivasyon)" olarak adlandiriimig ve
diger grubu ise "tatmin saglamayan faktorler (hijyen faktorler)" olarak ifade
etmistir. Motivatorlerin ¢alisanlarin ise iliskin tutumlarini uzun dénemli olarak

etkilerken hijyen faktérlerin daha kisa dénemde etkilediklerini belirlemistir.®

8 Efil, s.121.
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Bu teoriye gore ise olan davraniglari belirleyen faktorler pozitif ve negatif
diye ikiye ayrlir. Bu faktorlerin ayirimi cegit olarak degil, etki itibariyla
birbirinden farkhdir. Herzberg igin gerceklestirimesi motive edici pozitif

faktorler sunlardir:®®

« Igin yerine getiriimesi veya basarinin sonuglarini gézleme,

* Bireyin yaptiklarinin Ustleri ve arkadaslari tarafindan takdir edilmesi,
* Bireyin tatmin olasi igin kendisinden ileri gelmelidir,

* Birey belli dlgulerde sorumluluk yuklenmelidir,

- iste yiikselme imkanini artirmak gerekir,

* Bireyi geligtirme ile ilgili imkanlar yaratmak gerekir.

Hijyen faktorler motivasyon faktoérlerin tersi degildir ve tatmin olma bir
motivasyon kaynagi olusturmaz. Fakat hijyen faktorler tatmin edilmezlerse
sonugta motivasyonlarin azalmasi ortaya ¢ikar. Hijyen faktorler de asagida

oldugu gibidir:

- isgtivenligi,

* Prestij,

« isletme politikasinin uyumlu olmasi,
» Calisma kosullari,

« is ortaminda adil olma,

« is disi sorunlar,

* Bireyler arasi iligkiler,

« Ucret artiglari veya maas artislari

Herzberg'in bu teorisi bazi elegtirilere ugramis bireyin,basari
dizeyinden ¢ok, tatmin ve tatminsizlik Gzerinde duruldugu belirtiimigtir. Ancak

bu teori yoneticilerin motivasyonu anlamalarinda énemli katkilar saglamistir.

¥ Ag.e., ss. 122-123.
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F. Herzberg'in anket sonuclarini asagidaki sekil lizerinde izleyebiliriz. ©

latminsizlik varatan faktorler latmin varatan faktorler

Sekil - 5: F. Herzberg'in anket sonuclari

Kaynak : Ozgur, K. “Motivasyon”,.ozyazilim.com.11.2008

Herzberg'in Teorisine Uluslararasi Bakis®’

Herzberg'in iki faktor teorisinin uluslararasi agihmi iki kategoride
incelenebilir. ilk kategori belirli bir Ulkede Herzberg'in teorisinin ne kadar
gecerli oldugu konusundaki galismalari, ikinci kategori ise is tatmini Gzerine
capraz-kulttrel (cross-culturel) olarak vyuriutilen ve Ulkeden Ulkeye bu
konudaki farkhliklar inceleyen calismalari icermektedir. Bu ikinci kategori

dogrudan dogruya Herzberg’in teorisinin bir uzantisi olmamakla beraber, is

50 Robbins, s. 216.
%! Hodhets, Luthans, ss.341-343.
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tatmini konusunun uluslararasi insan kaynaklari yonetimi alanindaki yerine

iliskin 6nemli ipuglari vermektedir.

Herzberg'in teorisini konu alan pek c¢ok arastirma genellikle bu teorinin
uluslararasi boyutta dogrulugunu ispatlamistir. Ornegin, George Hines Yeni
Zelanda’da 218 orta duzey yoOneticinin ve 196 maasl is¢inin katildigi ve 12
farkli is faktorinin (job factors) derecelendirildigi bir anket calismasi
yapmistir. Buradan gikan sonuglara dayanarak, Hines, Herzberg’in modelinin

farkl is dizeyleri capinda gecerli bir gérinim verdigi sonucuna ulagmistir.

Benzer bir calisma, 178 yoneticinin katilimiyla komgumuz Yunanistan’da
gerceklestiriimistir. Yine Herzberg’in teorisinin gegerliligini dogrulayan bu
arastirma su sonugclari vermistir;
is tatminsizligi konusunda, motivatér faktérlerden higbiri tatminsizligin
kaynagi olarak ortaya c¢ikmamistir. Yalnizca hijyen faktorler adi verilen
faktorler is tatminsizligine yol agmaktadir. Ayrica motivasyon faktorlerinin is
tatminsizliginden ¢ok is tatmini Gzerinde etkili ve dnemli oldugu saptanmistir.
Hijyen faktorler iginse tam tersi bir durum gegerlidir. Ornegin motivasyon
faktorlerinin %66.8’i is tatmini ile iligkiliyken, hijyen faktorlerin yalnizca

%36’sInin is tatminini etkiledigi gorulmagtar.
Kiltiirlerarasi Is Tatmini Calismalari®

Son yillarda is tatminine iligkin kaltlrler arasi ¢caligmalar da yapilmaktadir.
Bu calismalar motivasyon faktorlerinin is tatmininde hijyen faktérlerden daha
onemli oldugunu ortaya koymustur. Bunlardan birinde, 4 farklh Glkeden MBA
dgrencilerine is Oryantasyon Envanteri (Job Orientation Inventory) sunulmusg
ve onlarin cevaplari alinmigtir. Tablo 12.5'de goéruldugu gibi, motivasyon
faktorleri listenin Ust siralarinda yer alirken, hijyen faktorler kendilerine ancak

alt siralarda yer bulabilmiglerdir. Buradaki kritik husus, farkli bir kultirden

2 A.g.e., s5.343-344.
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gelmelerine ragmen, Singapur’lu 6grencilerin de benzer cevaplari vermis

olmalaridir.

Daha kapsamli diger bir ¢calisma ise farkl kuiltlrlere mensup yodneticilerin
astlarindan beklentilerini ve isteklerini (job outcomes) tespit etmeye
calismistir. Gerekli bilgiler Kanada, ingiltere, Fransa ve Japonya’'daki yonetici
gelistirme programlarina katilan alt ve orta dizey yoneticilerden toplanmistir.
Arastirmacilar 15 farkli beklentinin (outcome) birbirlerine gbre ©énem
derecelerini ve bunlarin her birinin yoOneticileri ne Odlgude tatmin ettigini

belirlemeye calismiglardir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, 6zetlemek gerekirse, isin iceriginin isin
kosullarindan daha énemli oldugunu ortaya c¢ikartmistir. isin kosullarina
(calisma saatleri, calisma sartlari, UGcretler, ikramiyeler, terfiler vb.) iligkin
faktorler gogu durumda isin igerigine (sorumluluk, basari, isin kendisi vb.)
iliskin faktorlerin altinda yer almistir. Elde edilen bulgular ayrica bu 4 farkl
ulkeye mensup yoneticilerin is ¢iktilarina (outcome) verdikleri Gnem ve de bu
ciktilarla orantili olarak isten aldiklari tatmin gibi kriterlerde dnemli farkliliklar
arz ettiklerini gostermistir. En ciddi farkhliklar ise Fransizlar ile ingilizler
arasinda gozlemlenmistir. Sonu¢ raporunun buna iligkin béliminde soyle

denmektedir;

“ Sonuglar gostermektedir ki; ingiltere’de performansi arttirmaya yonelik
calismalarda isin icerigine, kosullarindan daha fazla 6nem verilmesi
gereklidir, zira isin igerigine donuk degisimler bu Ulkede kosullara yonelik
degisimlerden daha degerli gorulmekte ve daha etkili olmaktadir. Diger
taraftan Fransa’da is kosullari, guvenlik ve yan odemeler gibi, diger
sartlardan daha 6nemlidir ve bu ulkede is kosullarina iligkin faktorlerdeki

degisimler daha etkin birer motivasyon araci olacaklardir.”

Ozetlemek gerekirse; Herzberg'in iki faktor teorisi uluslararasi platformdaki

arastirmalarin sonuglari vasitasiyla Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi modelini
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destekler goruntu vermektedir. Yine de Maslow’un teorisinde de oldugu gibi,
Herzberg'in teorisi de ¢ok uluslu sirketler tarafindan her Ulke igin ayri olarak
ele alinmali ve degerlendiriimelidir. Fransa’daki durum gibi istisnalar olmakla
beraber, kural olarak, Hofstede’nin de belirttigi gibi, motivasyon yénlnden,

isin igerigi isin kogullarindan daha Ustun ve 6nemlidir diyebiliriz.

1.9.1.3.David MC Clelland’in Basarma ihtiyaci Teorisi
(Achievement Motivation Theory)

Basarma ihtiyaci, bir kisinin bagkalari ile sosyal iligkilerini arttirma ile ilgili
iliski kurma, baskalarini etki altinda tutmaya yonelen gl¢ kazanma ve
kisilerin yetenek ve becerileri ile belli bir bagsari elde etme gibi cesitli
ihtiyaclarim gidermeye yonelik davranig gostermesidir. Eger yoneticiler
elemanlarinin ihtiyaclarini bilebilirse onlardan daha iyi yararlanabilir ve
bireyler bilgi ve yeteneklerini daha iyi kullanirlar. Gergeklestirme (Basarma
ihtiyaci) ihtiyaci ile ilgili olarak Mc Clelland yaptigi bir arastirmada buyuk bir
isletmenin yoneticilerinden %73'nin daha ¢ok otoriteye ihtiyag duydugunu
ortaya koymustur®®.

Mc Clelland'a goére insanlar yasamlari boyunca bazi tur ihtiyaglar
duymaktadirlar. Bir baska deyisle insanlar bu ihtiyacglarla dogmamakta
aksine yasam tecrubeleri yoluyla bu ihtiyacglari 6grenmektedirler. Bu

ihtiyaglar iginde en sik ortaya ¢ikan Ugu Uzerinde durulmaktadir. Bunlar;®*

1. Basarma Ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basari standardina sahip bir

seyi basarmak, karmasik bir gorevin ustasi olmak ve diger insanlari gegcmek

5 Efil, a.g.e, s. 100-104.
64 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior Concepts—Controversies- Application, 7. Edition,

Prentice Hall International Editions, U.K, 1996, s. 220.
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istegi.
2. Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyaci: Yakin iligkiler kurma, catismadan

sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

3. Guce sahip olma ihtiyaci: Diger insanlari kontrol etme veya etkileme,

onlardan sorumlu olma ve diger insanlar Uzerinde yetkiye sahip olma istegi

Mc Celland insanlarin bulunduklari kariyer basamagina bagli olarak bu

ihtiyaclardan bazilarinin on plana ¢iktigini belirtmektedir.

Kazanilmig ihtiyaglar teorisi, temel gorls olarak, bireylerin 6nde yer
almaya, basari kazanmaya ve birtakim hedeflere ulagsma gibi ihtiyaclarinin
olabilecegini savunmaktadir. Yine bu teoriye gore, bu ihtiyaglar da,
Maslow’un modelindeki ihtiyaclar gibi ya da Herzberg’in motivasyon faktorleri
gibi sonradan kazanilan niteliklerdir. Bu yuzden de uluslararasi boyuta
tasindiginda, o6rnegin Amerika gibi girisimciligin ve bireysel basarinin
odullendirildigi bir toplumda bu ihtiyacin, Cin, Rusya veya Dogu Avrupa
ulkeleri gibi kulturel degerlerin girisimciligi ve bireysel basariyi ¢cok da fazla
takdir etmedigi toplumlarda gelisebileceginden daha fazla gelisecegi ve

bireylere sirayet edecegi goz ardi edilmemelidir.®®

GUnumuzden 5-10 sene 6nce McClelland bu tir egitim programlarinin az
gelismis Ulkelerde ne denli basarili olabilecegini gesitli Ulkelerde yaptigi
calismalarla ispatlamistir. Ornegin Hindistan’da Hintli katimcilarla yGrittag
6 ila 10 aylk bir sireyi kapsayan calismasinin sonunda, katihmcilarin

2/3’andn basari ihtiyaglarinin sira digi bir dizeyde artis gosterdigini tespit

85 Richards M. Hodgetts, Fred Luthans, international Management, 31 Edition, The McGraw-Hill
Comp., New York, 1999, p.344.
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etmigtir. Bu Kigiler yeni igler acmislar, yeni uretim hatlari dizayn etmisler,

karlarini arttirmiglar ve organizasyonlarini genisletmislerdir.®®

Cok uluslu sirketler bdyle bir ¢calismanin géze alinamadigi veya tercih
edilmedigi durumlarda, motivasyon politika ve stratejilerini mevcut sartlari goz
onunde bulundurmak suretiyle insa etmelidirler. Pek ¢ok durumda, bunun
gerceklestirilebilmesi, basar ihtiyaci yaklasimi ile ihtiyacglar hiyerarsisi
yaklasiminin uygun odlgllerde harmanlanmasini zaruri kilmaktadir. Hofstede

bu tip tilkelere iliskin olarak su tavsiyelere yer vermektedir;®’

Disilik Ozelliklerinin agir bastigr Ulkeler kendi politikalarini
performanstan ziyade hayat kalitesi Uzerine ve de para ve bunun gibi maddi
kazanclardan ziyade iligkiler Uzerine kurmalidirlar. Bu da ‘sosyal motivasyon’

demektir.”

Ozetlemek gerekirse; kazanimis ihtiyaclar teorisi diinya genelinde
personel motivasyonuna iliskin dnemli ipucglari sunmaktadir. Diger iki teoride
oldugu gibi, kazanilmis ihtiyaclar teorisi de yerel kulturlere gore modifiye

edilerek kullaniimalidir.

1.9.1.4.ERG Teorisi

Teorisyen Adelfer, insan ihtiyaglarini baslica Ug gruba ayirmistir. Var
olma (Existance), Ait olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Bu teoriye,
sayllan ihtiyaclarin ingilizce karsiliklarinin bas harflerine atif yapilarak ERG

Teorisi denmistir. Var olma ihtiyaci, yasamak igin gerekli temel ihtiyaclari

% A.ge., s.347.
67 Hodgetts, Luthans , a.g.e., s.348.
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kapsar ki bunlar; Maslow’un fizyolojik ihtiyaglar ve givenlik ihtiyaglari dedigi
ihtiyacglardir. Calisma hayatindaki karsiliklari; Ucret, ikramiye, is ortami,
sosyal guvenlik vs. olarak sayilabilir. Ait olma ihtiyaci, insanin bagkalar ile
birlikte olma ve sosyal iligkiler kurma ihtiyaglarini kapsar. Bunlar da
Maslow’un sosyal ihtiyaglar ve sayginlik ihtiyaclari dedigi ihtiyaclara benzer.
isyerinde arkadaslik ve paylasma gibi duygularla ilgilidir. Gelisme ihtiyaci ise
Maslow’un teorisindeki kendini gergeklestirme ihtiyacini kargilamaktadir.
insanin isinde yaratici olma imkanina sahip olmasi ve kendini gelistirmesiyle
ilgilidir.

Bu teoride Maslow’dan farkli olarak; ihtiyaclar arasinda bir siralama ve
kesin bir sinirlama vardir. Bireyin ihtiyaci herhangi bir sira izlemeden ortaya

cikabilir birden fazla ihtiyag grubu ayni anda motivleyici olabilir.

Adelfer'e gore insan belli bir seviyedeki ihtiyaci karsilanmazsa alt
seviyedeki ihtiyaclarina donecektir. Maslow’un ortaya attigi doyumdan sonra
bir Ust basamaga gegilir fikrinin olusturdugu doyum-ilerleme kavramina
Adelfer, doyumsuzluk sonucu ortaya cikan husran-gerileme kavraminida
eklemistir. Ornegdin; gelisme ihtiyaci karsilanmayan bir kimse hiisrana ugrar
ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacinda artis olur. Eger ait olma ihtiyaci
karsilanirsa tekrar gelisme ihtiyaci duyar.

Adelfer’in getirdigi baska bir kavramda ihtiyaclarin surekli ve donemsel
olarak ayrilmasidir. Surekli olanlar adlarindan da anlasilacagi Uzere bireyi
strekli motive edenlerdir. Ornegdin; basari ihtiyacl. Dénemsel olanlar belirli
araliklarla ortaya c¢ikarlar ve tatmin edildikleri anda motive edici 6zelliklerini

kaybederler. Ornegin; yeme ihtiyaci®®.
Sonug olarak; ERG Teorisi’'nin dayandidi felsefe igin sunlar sdylenebilir:

e Birihtiyag az doyurulursa, o ihtiya¢ ayni derecede fazla olur.

® Ayse Can, Baysal ,;Orgiitlerde isle ilgili Tutumlar,isletme Fakiiltesi Dergisi 12.2,Kasim
1983
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e Bir ihtiyag az doyurulursa, bir Ust ihtiyaca duyulan istek o kadar fazla
olur.
e Ust basamak ihtiyaglari ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakilere

o kadar fazla istek duyulur®®.

1.9.2. Siireg Teorileri

Slre¢ Teorileri’'nin odak noktasi; insanlarin hangi amaglar tarafindan
ve nasil motive edildikleridir. Yani, “Bir davranigi gosteren insanin ayni
davranigl yinelemesi ya da yinelememesi nasil saglanabilir?” sorusunun
cevabl Sireg¢ Teorileri’'nin varmaya calistiklari noktay! ifade eder. Sureg¢
Teorileri’'ne gore, ihtiyacglar insani davranisa iten faktoérlerden yalnizca bir
tanesidir. Bu i¢ faktorlere ek olarak birgok dis faktor de insani motive edici rol

oynamaktadir.
Belli bagh Surec¢ Teorileri sunlardir:
1.Vroom’un Bekleyis (Umit) Teorisi,
2.Lawler ve Porter’'in Gelistiriimis Bekleyis Teorisi,
3.Skinner’in Davranig Sartlandirma Teorisi,

4. Adams’in Esitlik Teorisi ve Locke’'un Amag Teorisi.

1.9.2.1.Bekleyis (Umit) Teorisi

Teorisyeni Vroom’dur. Vroom’a gore motivasyon iki kavrama baghdir.
Bunlar; valens ve beklentidir. Valens kavrami, insanin belli bir sonucu tercih
etme derecesini baska bir ifade ile sonuca ulasmaya dedip degmeyecegi

noktasinda yaptigi tercihi ifade eder. Ancak insanlar sonuglari farkl

% Suna Tevriiz, vd, Davramslarimizdan Se¢cmeler, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul 1999 ,s.73
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bicimlerde degerlendirebilirler. Bekleyis Teorisi i¢cin onemli olan, sonuglarin
gercek degeri degil kavramsal degeridir. Kavramsal deger yani valens;
kargilagsmay! umdugu sonugtan umdugu tatmin seviyesidir de denebilir. Buna
g6re herhangi bir sonucun Kisiyi ilk anda motive etme gucu, kisinin o sonucu

gelecekte elde ettigi zaman kazanmayi umdugu olumlu getirilere baglidir’.

insanlarin ulasmay! hedefledikleri sonuglar iki tanedir. Bunlar: birincil
ve ikincil sonugclardir. Birincil sonuglar érgutte gosterilen performansla ilgilidir.
ikincil sonuclar ise insanin hedefledigi bireysel sonuglardir. Birincil sonuclar,
ikincil sonuglara ulagmak igin basamak olurlar. Ornegin; parga bas! Ucret
sistemi uygulayan bir fabrikada isginin gunlik Urettigi parga sayisi birincil
sonug, parca sayisina gore alacag tcret ise ikincil sonugtur. insanin bu iki
sonug arasinda baglanti oldugunu algilamasi ise aragsallik olarak ifade edilir.
Yani; birincil sonuglar insanin ilgisini gekmese bile bunlarin ikincil sonuclara
ulasmasina yaradigini bilmesi ve bunu beklemesi birincil sonuglara ilgisini

pozitif yapacaktir.

Beklenti kavramina gelince; bu kavram kiginin algiladigi olasihgi
ifade eder. S6z konusu olasilik, belirli bir gayretin belirli bir 6dllle karsilik
bulacagr hakkindadir. Kisi gayret ederek odule ulagacagina inaniyorsa
gayreti artar. Bu teoride basari, buyuk olgtide odullendiriimis bir davranisin
fonksiyonudur ancak birey kendisine verilecek bu o6duli arzulamalidir ve
gOsterecegi gayretinde, kendinden beklenen basariya ulastiracagina

inanmahdir’”.

Daha 6nce bireylerin 6rgut icin kaptiklar faaliyetlerine karsilik; éduller

konusunda beklenti ve tercihlere sahip olduklarindan bahsetmistik. ilave

" Suna Tevriiz, vd, a.g.e.,s.79

"'Eren Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul 2001,5.528
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olarak; bekleyis teorisi insanlarin neden islerine motive edilmediklerini
aciklamaya ve yoneltmek igin gerekli minimumu yapmaya yardim eder,
denebilir. Performanslari icin odulleri arzulayan bireyler gayreti kendileri
gOstereceklerdir. Bekleyis Teorisi mevcut durum ile beklentiler arasindaki
farklar 6nceden tahmin edildikten sonra bireylerin motivasyonu Uzerinde
calismayi Onerir. Ayni zamanda herkesin motivasyonu ile ilgili evrensel bir
prensip olmadigini ve beklenen sonuglarin bireylere ve ortama gore

degisebilen pozitif, negatif veya noétr durumlar olusturabilecegini géz 6nune

alr’,
Valens
Gayret T > Performans T »| Birincil Sonug kincil sonug|, Doyum
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil - 6: Vroom Motivasyon Modeli

Kaynak: Tamer KOCEL “igletme Yéneticiligi” Arikan Yayinlari,10.Baski.Yayin No:
45.,2005.,5.650

Bekleyis Teorisi'nin  matematiksel olarak ifade edilmesi de

mumkundur. Soyle ki; valens “—1” ile “+1” arasinda degerler alir. Kisilerin

2 Jurkiewicz, Carole, et al, Motivation in Public and Private Organizations, Public Productivity &

Management Review, 1998, Vol. 21, Issue 3, p230-21
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herhangi bir 6dule verdikleri deger, 6dulin ihtiyaglari tatmin etme derecesini
de gosterir. Yuksek valens kisilerin daha ¢ok gayret gostermelerine sebep
olur. Bekleyisi ise yuzde cinsinden verecek olursak “0” ile “+1” arasinda
degisen degerlerle ifade edebiliriz. insan gayret ile 6dil arasinda iligki
gdérmezse bekleyisi “0” olur. insanin hem bekleyisi hem de valensi yiiksek
olursa motive edilmesi de kolaylasacaktir. ifade edilenlerden sonug olarak su

formule ulasabiliriz:

[Motivasyon = Valens x Bekleyis]

1.9.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Bu teori; Vroom’'un modelini esas alir fakat modele bazi eklemeler
yapar. Ortak noktalari, insanin motivasyonunun valens ve bekleyisten

etkilendigidir.

Lawler ve Porter, yuksek gayretin her zaman yuksek bir performansa
ulagtirmayacagini ifade ederler. Buna gore, gayretin istenen performansi
saglamasi igin gayret gosteren kisinin yeterli bilgi ve kabiliyete sahip olmasi
gerekir. Mesela; muhasebe bilgisine sahip olmayan bir insan ne kadar gayret
gOsterirse gostersin gunluk defter kayitlarini yapamayacaktir. Bu teorinin
ilave olarak getirdigi bagka bir kavram da insanin kendisi i¢in algiladigi roldur.
Rol kavrami beklenen davranig turleri olarak ifade edilebilir. Motivasyon igin
onemli olan insanlarin performans gosterebilmek igin 6rgut icinde uygun bir
role sahip olmalari ve rollerini algilayabilmeleridir. Aksi durumlarda rol

catismalari gorulebilir ve bunun sonunda insanlarin performanslari engellenir.

Gayret, bilgi ve algilanan role baglh olarak goésterilen performans
odulllendirilir. S6z konusu 6dul birincil sonucu ifade eder. Vroom’dan farkl
olarak Lawler ve Porter bireylerce odullerin de esit olarak algilanmasi

gerektigi  kanisindadirlar.  insanlar  performanslari ile  baskalarinin
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performanslarini karsilastirirlar ve performanslari karsihgi almalari gereken
odul hakkinda bir kaniya varirlar. Algilamada esitsizlik gorduklerinde tatmin
dereceleri etkilenecek dolayisiyla valens ve bekleyis de degiseceginden

motivasyon slreci yeniden baslayacaktir.

Unutulmamalidir ki; insanlar kendi odullerinden ¢ok baskalarininkileri
degerlendirirler ve o6dullere farkli degerler verebilirler. Bundan dolay!i insanlar
beklenen performansa goére egitilerek rol c¢atismalari azaltilmali ve o6dul-

performans iligkileri iyice etlt edilerek motivasyon sureci igletiimelidir.

Bilgi ve Esitlik
Yetenek -
Valens ‘ Birincil
| /Sonug
» Gayret ; Performans > »| Doyum
™ ikingil
Sonug
Bekleyis Algilanan
Rol

Sekil - 7: Lawer porter motivasyon modeli

Tamer KOCEL “igletme Yéneticiligi” Arikan Yayinlari,10.Baski.Yayin No: 45.,2005.,5.650

1.9.2.3.Davranig Sartlandirma Teorisi
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Pavlov’dan esinlenen Skinner bu motivasyon teorisini ortaya atmistir.
Ana fikri; davraniglarin karsilastiklari sonuglar tarafindan sartlandirildigi
varsayimidir. insan herhangi bir nedenle (amaglari, ihtiyaglari, 6nceki
sartlanmalari ...) davranis gésterir. Onemli olan ise davranisin karsilasacagi
sonuctur. insan sonuca gére davranisi ya tekrarlayacak ya da
tekrarlamayacaktir. insanin karsilastigi sonuglari yorumlayarak
davraniglarina yon vermesi, Thorndike’in “Etki Kanunu” ile agiklanir. Bu
kanuna gore, insan kendine mutluluk veren davraniglar tekrarlar fakat aci
veren davranislardan kaginir’. Bu noktada kargimiza, davranisglarin
surdurdlmesi veya davraniglardan kaginilmasi bigiminde iki zit durumun

ciktigi gorulmektedir.

Bahsedilenlerden hareketle, olumlu davranislari gostermek ve onlari
aliskanlik haline getirmek igin yonetim psikolojisi dort yontemden bahseder.
Olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirma.

e Olumlu pekistirme : istenen bir davranisi gdsteren insanin bu
davranisi tekrar etmesi icin tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci
olarak ¢ogu zaman oduller kullanilir. Bu oddllerin niteligi i¢sel veya
digsal olabilir. icsel odiller eser yaratma, prestij kazanma... digsal
oduller ise zam, prim, terfi... seklinde 6rneklendirilebilir.

e Olumsuz pekistirme : insan tarafindan denenmis bir davranisi
dnlemek igin basvurulan tedbirlerdir. Onemli olan, bireye, davranisinin
benimsenmedigini hissettirmektir. Cezalandirici bir durum s6z konusu
degildir. Olumsuz pekistirmeye ornek olarak, yapilan hatanin teshir
edilmesi verilebilir.

e Son verme : Bir davranigi ortadan kaldirma ve ortaya cikisini
butunuyle 6nleme tedbirlerinden olugur. Boylece istenmeyen hareket
tekrarlanmayacak ve pekistirme slreci yasanmayacaktir. Yine ceza

s6z konusu degildir. S6z konusu olan; bireye davranisinin érgutten

BTamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul 2001,5.525 5.518
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gelecege iligskin beklentilerini sekteye ugratacagini hissettirmektir. Bu
beklentiler ise zam ve terfi benzeri beklentiler olabilir.

e Cezalandirma : Ceza; istenen davranisi ortadan kaldirir fakat istenen
davranisi yaptirma glicu ¢ok zayiftir. Olumsuz davranisina son verilen
kisi olumlu davranisi ya hi¢c goOstermez ya da istenen etkinlikte
gOstermez. Ayni zamanda ceza, yoOneticilere kargi kizginliklara ve

moral bozukluklarina da sebep olabilir™,

Bu teoriyi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su
hususlara dikkat etmelidir:
a. Orgut tarafindan istenen ve istenmeyen davraniglar agik ve net
olarak belirlenmelidir.
b. Personel bu davraniglardan haberdar edilmelidir.
c. Mumkun olan her firsatta 6dullendirme kullaniimalidir.

d. Davranislara hemen karsilik verilmelidir’.

Davranislarin Sartlandirilmasi Teorisine Gore Motivasyon Sireci

y

Organizma Davranis

A 4

Sekil - 8: Sonugsal Sartlandirma

Kaynak: Tamer KOCEL “isletme Yoneticiligi” Arikan Yayinlari,10.Baski. Yayin No:
45.,2005.,5.646

1.9.2.4.Esitlik Teorisi

™ Eren, Erol, a.g.e.,s.539
" Kogel ,2001, a.g.e. s.518
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Teorinin ¢ikis noktasi; isgorenlerin is iligkilerinde, esit muamele gorme
arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi konusudur.

Teori dort temel kavrama dayanir:

a. Birey : Esitligi ya da esitsizligi algilayan insan.

b. Karsilagtirma : Yapilan iglere kargsilik verilen 6duller anlaminda bireyin
karsilagtirma yaptigi diger bireyler veya gruplar.

c. Girdiler : insanin igine tasidigi bireysel 6zellikler. Yas, cinsiyet, mesai,
tecribe...

d. Ciktilar : Kiginin isten elde ettigi; Ucret ve taninma gibi éduller.

Teorisyen Adams’a gore insanin motivasyonu, calistigi ortamla ilgili
olarak algiladigi esitlik ya da esitsizlige baglidir. insan kendi gayretinin
sonucu ile bagkalarinin gayretlerinin sonuglarini karsilastirir. Bu karsilastirma

genellikle bir oran olusturarak olur’®.

Kisinin ulastigi ¢ikti > |/ < Baskasinin ulastigi ¢ikti
Kisinin harcadigi girdi Bagkasinin harcadigi girdi

insan kendi oranini kendisi ile ayni diizeyde saydigi insanlarin
oranlariyla kargilastirir.  Algiladigi her esitsiz durum, esitsizligi giderecek
davranigi gostermesi ile sonuglanir. Burada vurgulanmasi gereken husus;
esitsizlik konusunda, oranlar arasinda gergekten bir fark olup olmadidi dedil,
kargilastirmay! yapan insanin algilayig bigimidir. Egitsizligi giderecek
davraniglar ise; gayretin degistiriimesi (etkinlik), sonucun degistiriimesi (6dul),
gayret ve sonug tanimlarinin degistiriimesi, is terketme (devamsizlik, istifa...)
bagkalarinin gayretlerini azaltmaya zorlama, kargilagtirma kriterlerini
degistirme... olarak sayilabilir. Bu teoriyi kullanmak isteyen yoneticiler su

noktalara dikkat etmelidirler:

" Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara 1999, s.184
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e Esit gayret esit sekilde ddullendirilmelidir.
o Esitlik ya da esitsizlik personelin isletme ici ve isletme digi yaptigi
kargilastirmalarin sonucudur.

e Esitsizlige tepkiler bireyden bireye degisir’’.
1.9.2.5.Amag Teorisi
Bu motivasyon teorisine gore Kkisilerin belirledigi amacglar onlarin
motivasyon derecelerini de belirler. Ana fikri ise Kkisilerin belirledikleri

amagclarin ulasilabilirlik dereceleridir.

Teorisyen Locke; amacin, belirli bir isin nesnesi oldugunu ifade eder.

Ornegin; ginde 10 km. yol asfaltlamak(is) veya 10 ton mal lretmek(is) birer
amagctir. Belirlenmis amaglar, zorluk dereceleri ne kadar ylksek olursa olsun
o derecede yuksek performans saglarlar. Amag¢ belirlemenin G¢ o6zelligi
vardir. Belirginlik, gucluk ve yogunluk. Belirginlik, amacin sayisal olgu
degderidir. Gugluk, amaca ulasabilme yeterliligidir. Yogunluk ise amaca nasil
ulagilabilecegini belirlemektir. Amag belirleme bes asamada gercgeklesir. ilk
asama; imkanlar acgisindan amag¢ belirlemeye hazir olmanin anlasiimasi
devresidir. ikinci asama; calisanlarin iletisim, egitim, hareket planlari yolu ile
amag belirlemeye hazirlanmasi devresidir. Uglincli asama; yoneticilerin ve
calisanlarin amaglari 6zelliklerini belirleme ve anlama devresidir. Dordincu
asama; belirlenen amaglar i¢in gézden gecirme ve duzeltmelerin yapiima
devresidir. Besinci asama ise; Belirlenmis amaclarin bagariya ulagsma

derecelerini kontrol igin son bir gézden gegirme devresidir’®.

Motivasyon ile amag belirleme arasindaki iliskinin 6zelliklerine gelince;

dikkat edilecek hususlarin biri acik ve net amaglarin belirlenmis olmasidir.

" Kogel , a.g..2001, 5.525
¥ Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara 1999, s.185
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Buna dikkat edilmis olmasi motive etme konusunda onemli katkilar saglar.
Buradan; basariyi etkileyen oOnemli bir motivasyon faktorinin insanin
amaglari ve niyetleri oldugu gorulir. Baska bir ifade ile insanin belirledigi
amaglar onun davranislarini yénlendirir ve insan butlin enerjisini belirledigi

amaca yoneltir’®.

Calisanlar amaclarini benimsemiglerse; zor ama ulasilabilir amaglar
kolay amaglara gore daha yuksek motivasyon dereceleri saglarlar ve bunun
sonunda bireylerin performanslari artar. S6z konusu amaglar, yoneticilerin
talimatlariyla degil de g¢aliganlarin katilimlariyla belilenmigse motive etme ve
performans artirma Ozellikleri daha fazla olacaktir. Amag¢ belirlemenin
yaninda, performanslari ile uygun olarak, zamanlamasi optimal olan ve
objektif 6zellikte bir geri bildirim alan calisanlar almayan c¢alisanlara gore

daha yiiksek seviyelerde tatmin olacaklardir®.

1.9.3. Motivasyonda destek teorisi ( Reinforcement Theory)

Destek teorisi en basit tanimiyla davranis ve onun sonucu arasindaki
iliskiye dayali bir motivasyon teorisidir. Destek yaklagsimi, kapsam ve sureg
teorilerinde tanimlanan c¢alisan ihtiyaglari ve dusltnce sureglerini bir kenara
iter. Aninda uygulanan oduller ve cezalarla, calisanlarin is yaparken

sergiledikleri davranislari degistirmeyi veya diizeltmeyi amaglar.?’

7 Eray Salar, Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, Inonii Universitesi Sos. Bil. Ens. Malatya 1997
8 Suna Tevriiz, vd,a.g.e.s., 82

#Richard 1. Daft , Management , The Dryden Pres, USA ,2000, s. 546
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1.9.3.1. Destekleyici Araclar

Davranis duzeltmesi, insan davranisini dizeltmede kullanilan destek
teorisinin yararlandigi bir dizi tekniktir. Davranis duzeltmesindeki temel kabul,
olumlu sekilde desteklenen davranigin tekrarlandigi ve desteklenmeyen
davranistan vazgegildigi seklindeki etki kanunudur. Destekleme, sergilenen
bir davranigin tekrarlanmasi yada engellenmesine neden olan herhangi bir

seydir.

Dort destekleme araci; pozitif destekleme, engellemeyi 06grenme,
cezalandirma ve tukenme (extinction) dir. Her destekleme araci, kisinin
davranigi sonucunda olumlu yada olumsuz bir olayin uygulanmasiyla yada

geri gekilmesiyle sonugclanir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlenmistir.®2

82 Rechard, a.g.e., s. 547
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Calisan takdir edilir

Ucret artisi énerilir Pozitif Destekleme

Davranisi

Calisan is hizini arttirir
Azarlama engellenir
Olumsuz durumlar engellenir Engellemeyi Ogrenme

\

Yavas cgalisma orani Davranigi tekrarlama

Denetleyici, daha hizl

calisma talep eder

Maas artisi, ustalik 6demesi ve tekrarlama olasiligi
takdir geri gekilir.
azalir.

\

N\

Calisan yavas calismaya
devam eder.

/

Resmi memnuniyetsizlik
Negatif beyanda bulunma Cezalandirma Davranisi

tekrarlama Tikenme

Sekil - 9: Destekleme ile davranisin degismesi

Kaynak: Richard |. Daft , Management , The Dryden Pres, USA,2000, s.
547

1.9.3.2. Destekleme Cizelgeleri

Bu teoriyle ilgili yapilan arastirmalarin ¢ogu destekleme davraniginin
zamanlamasinin  ¢alisanin  6grenme hizi Uzerinde etkili oldugunu
kanitlamistir. Destekleme cizelgesi, desteklemenin gerceklesme araligi ve

sikhigiyla ilgilidir.2®

% Richard ,a.g.e., 5.548.
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Bir destekleme cizelgesi, ¢alisanlarin is davranislari Uzerinde maksimum

etki yapmasi yonunde segilebilir. Bir tane devamli ve dort tane kesikli olmak

uzere toplam bes temel destekleme gizelgesi vardir.

Destekleme Destegin Yapisi Uygulandiginda Uygulanmasi Ornek
Cizelgesi Davraniga Etkisi Birakildiginda
Davranisa Etkisi
Devamli Her olumlu Yeni davranisin gabuk Hizli Tikenir Ovgli
davranisin benimsenmesini
odullendirilmesi saglar.
Sabit Aralikh Sabit zaman Ortalama ve dizensiz Hizh Tukenir Haftalik 6deme ¢eki
araliklarinda performans saglar.
ddullendirme
Sabit Oranli Sabit miktardaki Cok hizli olarak ¢ok Hizh Tukenir Parca basi tcret
ciktinin yuksek ve sabit sistemi
odullendirilmesi Performans saglar.
Degisken Degisik zaman Ortalama seviyede ve | Yavas Tulkenir | Her ay rassal zaman
Arahkh araliklariyla sabit performans araliklarinda verilen
odullendirme saglar. oduller ve
performans takdiri
Degisken Degisen Cok yuksek Yavags Tukenir | Satis gérismelerine
Oranli miktarlardaki Performans saglar.

¢iktinin

odullendirilmesi

bagh satis
ikramiyelerinin
rassal ceklerle

verilmesi

Sekil - 10: Destekleme cizelgelerinin ozellikleri®

Kaynak: Richard |. Daft , Management , The Dryden Pres, USA,2000, s.

548

¥ Richard ,A.g.e., 5.548.
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1.9.4.Motivasyon Teorilerinde Yeni Gorusgler

Klasik motivasyon teorileri g¢alisanlarin ayni zamanda birden c¢ok
sorumlulugu basariyla tasimaya c¢abaladigini ve duygularin motivasyon
uzerindeki etkilerini agiklamaz. Oysa gunumuizde her birimizin Ustlendigi bir
cok goérev vardir. lyi bir anne, sevilen bir es, yarali bir evlat, iyi bir arkadas,
duyarli bir vatandas, basarih bir g¢alisan ve mutlu bir insan olmak

yuklendigimiz gorevlerimizden bazilaridir.

insan bir cok gérev Ustlenmeye cabalasa da bunlarin hepsini
basarabilecek yeterli motivasyona sahip degildir. Duygular ( heyecan, korku,
mutluluk, istek, heves... vb. ) hangi benligimizin motivasyona ihtiyaci
oldugunu isaret eder. Bir kere motivasyon ihtiyaci olan benligimizi
belirledikten sonra da duygularimiz bize motivasyon sirasinda da yardimci
olmaya devam eder. Klasik teoriler, insanlarin motive edilmesi gereken bir

¢ok benligi oldugunu ve duygularin motivasyondaki 6nemini dikkate almaz.

Klasik teoriler bu durumlara agiklama getirememektedir. Ruhsal
durumumuzun is motivasyonunu etkiledigi aciktir. insanlar hangi benliklerini
motive etmek istediklerine duygulari ile karar verirler. Klasik teoriler karar
verme asamasini dikkate almazlar. Calisanlarin duygularinin motivasyona
olan etkisini goz ardi etmemeliyiz. Duygular motive edilecek olan benligin
degismesine sebep olabildigi gibi karar verilmis olan benligin

motivasyonunda da énemli rol oynar®®.

% Jennifer M. George, Arthur P. Brief, “Motivational Agendas In The Workplace”, Research in
Organisational Behaviour, Number: 18, JAI Press Inc., Londra, p. 75-110.
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1.9.4.1.Ruh Durumu ve Uretkenlik

Rexford Hersey, 1932 yilinda yaptigi bir ¢alismada, calisanlarin ruh
durumu ve Uretkenlikleri arasinda bir bag bulmustur. Bu bag asagidaki

sekilde gorulebilir.

100 = standard

Pozitif Notr

Ruh Durumu

Sekil - 11: Motivasyon ve Ruh Durumu iligkisi

Kaynak: Horward M.WEISS ve Russell CROPANZANO, “ Affective Events
Theory ”, Organizational Behavior, Cilt:18, s. 14

Modern gériiste insanlarin iki sekilde motivasyonu séz konusudur. ilki
motive edilecek benligi se¢cmekte etkili olan, ise baglama motivsl, digeri ise
benligimizi sectikten sonra konumumuzu korumak ve gelistirmek igin
kullandigimiz, isi surdurme motivsudur. Bu motivlerin benlikler ile olan

iliskisini asagidaki sekil agiklamaktadir®®.

% Horward M.Weiss ve Russell Cropanzano, “ Affective Events Theory ”, Organizational Behavior,

volume:18, p. 14.



54

Motivasyon Benlikleri Hisler
lyi Es isi Siirdiirme Gadiisi
lyi Eviat Duygular
Iyi Arkadas

lyi Vatandas

| Basarih Isgoren

lyi Ebeveyn

R

ise Baglama Giidiisii

Sekil - 12: Duygularin Motivasyon ile iligkisi ®’

Kaynak: Jennifer M. George, Arthur P. Brief, “Motivational Agendas In The

Workplace”, Research in Organisational Behaviour, Number: 18, JAl Press Inc.,
Londra,p. 100

1.10. MOTIVASYON YARARLARI

insanlari motive etmek, onlari hangi dirtiilerin daha iyi ¢alismaya
ittigini anlamaktir. Bu, onlarin kigisel ihtiyacglarini anlamak ve daha iyi galisma
kosullari yaratmakla mumkun olur. Motive olmus insanlarla ¢aligsmanin

yararlari sdyle siralanabilir®:

1. is belirlenmis zaman siresi icinde ve dogru standarda uygun olarak
yapilacaktir.
2. insanlar is yaparken zevk alacaklar ve kendilerine deger verildigini

dusuneceklerdir.

87 George, Brief, p.100.
8 Kate Keenan, Yoneticinin Klavuzu: Motivasyon, Cev: Ergin KOPARAN, istanbul, 1996, s. 60.
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. Basari durumu ilgili kisiler tarafindan izlenecek ve fazla denetlemeye
gerek kalmayacaktir.
. Moral durumu yuksek Yapmak istedikleri isi yaptiklari i¢in, daha ¢ok

calisacaklardir. olacaktir. Bu da mikemmel bir is ortami saglayacaktir .
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IKINCi BOLUM
MOTIVASYONDA OZENDIRME ARAGLARI

Motivasyonda temel amag, isgérenlerin istekli, verimli ve etkili
calismasini saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek igin igletme yoneticileri

ve bilim adamlari birgok uygulama &rnekleri ve éneriler sunmuslardir.®®

isletme icerisinde galisanlari belirli ydnlere kanalize ederek onlari bu
yolda motive etmek oldukga zordur. Bireyin Kkigilik yapisi ve yasadigi
toplumsal c¢evrenin sahip oldugu deger vyargilart birbirinden farkhidir.
Birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip bireyleri igsletme igerisinde ortak bir
ama¢ etrafinda toplamak ve onlarin istenen performans dizeyine
ulasmalarini saglamak i¢in bir takim araglardan yararlanmak zorunludur. Bu
araglar, isgorenlerin olumlu yonde motive olmalari Uzerinde oldukga

etkilidir.%°

insanlar arzu ve gereksinmelerini karsilamak icin belirli davranis
kaliplari icine girerler. Fakat bireyin bu davraniglari mutlaka bagkalarinin arzu
ettigi yonde gerceklesmeyecektir. Cunku insan bagkasinin isine yarayacak
olan c¢abayi degil kendi gereksinmelerini tatmin edecek ¢abayi gosterecektir.
Bir ig gordurmek isteyen yonetici, iggorenler igin Ozendirme araglari
saptarken bu hususu g6z 6ninde bulundurmalidirlar. Ozendirme araglari

hedefe dogrudan dogruya yénelmis ve gerceklestirilebilir tirden olmahdir.®’

Yonetim oOzendiricileri  kullanarak, isgorenleri, igletme amaglari

dogrultusunda daha verimli calismaya yoneltebilir.”? Personeli verimli olarak

% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s. 118.
% Asikoglu, a.g k., s. 43.

! Eren, a.g.k.,s. 266.

2 Incir, a.g k., s. 56.
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calistirirken oOzendirme araclarinin  kullanilisinda bes o©onemli asama
bulunmaktadir. Bu asamalar:®®

1. Motivasyondan beklenen amacin saptanmasi,

Kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi,
Ozendirme araclarinin saptanmasi,

Ozendirme araglarinin uygulanmasi,

o & 0D

Uygulama sonuglarinin izlenmesi ve degerlendiriimesidir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglari her zaman ayni
etkiyi  gostermezler. Etkinlikleri uygulandiklari igletme, cevre sartlari ve
toplumsal yapiya gore degisiklikler gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli
gelistirmek degisen kosullara gore mumkin degildir. Fakat genelde
motivasyonu 06zendirici araglari; ekonomik araglar, psiko-sosyal araclar,

orgltsel ve yonetsel araglar olarak siniflandirabiliriz.%

2.1.EKONOMIK ARAGLAR

isgorenlerin verimliligini ylkseltmek igin, isgérenleri gayretli bir sekilde
calismaya motive etmek gerekir. isgdérenleri motive etmede ekonomik

araclarin oynadigi rol cok dnemlidir.®®

isletmeler karlarini maksimize etme amacini tasirken, isgérenler de
yaptiklari is karsiiginda hak ettikleri licreti elde etmeye calisirlar. isgdrenleri
ise ¢alismaya iten en gugcli motiv, kendisinin ve ailesinin yagsamini arzuladigi

sekilde yiritebilmesini saglayan Ucreti elde etmektir.%

% Harp Akademileri Komutanlig Yayinlarindan, Tiirklerde Motivasyon, istanbul, 1996, s. 98.

% Asikoglu, a.g k., s. 44.

% M. Nail Berzek, Isgorenlerin Cahsmaya Motivlendirilmelerinde isletmeler Acisindan En
Uygun Parasal Ozendirme Planlarinin Secimi Ve Bir Arastirma, {stanbul, 1984, s. 21.

% Asikoglu, A.gk., s. 45.
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Ekonomik 6zendirme araclari Ucret 6demelerine, orgutun karliligina
veya son ikisine birden bagh olarak dikkate alinirlar. Ekonomik 6zendirme
araclarinin amaci; igletmelerde istihdam edilen isgorenlere, temel Ucret ve
maas 6demelerinin diginda parasal 6demeler temin etmek ve bdylece
isgorenleri, isletmenin amaclarina etkin bir gekilde katilmaya motive
etmektir.%’ Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarini; ucret artisi, primli
ucret, ekonomik odul verme ve 6deme paketleri olarak bes baslik altinda

incelemek mUumkunddr.

2.1.1. Ucret Artisi

Ozendirme araglarinin en basta gelenlerinden biri olan Ucret,
isgbrenlerin  ekonomik ihtiyaclarini kargilamaya yarayan bir ara¢ olmasinin
yaninda, onlarin sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimindan

da 6nemlidir.%®

Batin isgorenler adil ve mantikli miktarlarda para kazandigini
hissetmek ister. Her isgorenin, is yuklerine iliskin kendi algiladiklari
yetenekleri, bilgileri ve tecrlbeleri Uzerine kurulan, kendi  degerlerine
iliskin bir fikri vardir ve kendilerine o6denmesi gereken miktar
konusunda bir fikir geligtirirler. E§er daha azini aliyorlarsa kaginilmaz olarak
kullanildiklarini hissedeceklerdir. Benzer gekilde insanlar diger isgorenlerin
aldiklariyla orantili bir Gcret aldiklarini da hissetmek isterler. Genellikle kendi
yeteneklerini, tecribe ve is yuklerini yani basindaki meslektaslariyla ve
duzenli olarak ya da nadiren gorustukleri diger arkadaslariyla karsilagtirirlar.
Eger diger isgorenlerin Ucretleri kendi dusundukleri Gcretten fazla ise o

insanlara ve érgiite gliveni azalir.%

" BERZEK, A.g k., s. 4.

% INCIR, A.gk., s. 57.

% Tain Maitland, insanlar1 Motive Etmek, ilk Kaynak Kiiltiir Ve Sanat Uriinleri, Ankara, 1997, s. 44-
45.
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Ucret artisinin dnemli olmasinin nedenlerini sdyle siralayabiliriz:'®
1. Ucret, yasam igin gereken gecimi saglar ve boylece galismak icin bir
motive unsuru olur.
2. Ucret dlgusi isgérenin konumunu gosterir.
3. Ucret artigl, iggérenin isindeki basarisinin onaylanmasidir.

4. Ucret artigi, diger insanlarla temastan mahrum bir yasami telafi edebilir.

Ucretin  motive edici olarak rolli isteki basariyla baglantili olup
olmadigina gore degisir. Eger orgutte, Ucretle performans arasinda bir iligki
kurulmamissa Ucret artigi bir basari artisina yol agmayabilir. Bunun nedeni

cok calisana da az calisana da ayni iicretin verilmesidir.""’

is icin 6édenen Ucretin miktarini arttirmak, insanlarin kesinlikle daha iyi
calisacaklari anlamina gelmeyebilir. Gerekeni karsilayacak kadar para
kazanilarak zorunlu gereksinmeler giderildikten sonra, daha Ust dizeyde
gereksinmeler kendini hissettirmeye baslar.'®® Ornegin; eger bireyin Ucreti
ipotegini karsilayacak, zengin bir giysi dolabi olusturacak, her an ortaya
cikabilecek borglara yetecek, ara sira disarida yemege cikabilecek ve
hepsinden onemlisi hala tatiller igin bir miktar para arttirabilecegi kadar
yuksekse, bu Ucrette yapilacak bir artis onun isglcu girdisini ¢ok az
etkileyecektir. Tabii kimse fazladan parayi geri ¢cevirmez, ama yuksek gelir

zamanla bir aliskanlik haline gelir ve siradanlagir.'®

Ayrica isletmelerde Ucret duzeyini belirlemek de oldukga 6nemlidir.
Bunun icin g6z 6nlinde tutulacak ¢ok cesitli faktorler vardir. Bu faktorlerden

isgorenlerle ilgili olanlar; Ucretlinin egitim duzeyi, bilgi, beceri ve galiskanlk

1% Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi, Cev. Goktug AKSAN, Rota Yaymlari, istanbul, 1997,
s. 43.
101 .

Incir, a.g.k., s. 57.
102 Kate Keenan, Yoneticinin Klavuzu. Motivasyon, Cev. Ergin KOPARAN, Remzi Kitabevi,
Istanbul, 1996, s. 16.
' Hagemann, a.g k., s. 43.
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derecesi, yapllan isin guvenceli ya da tehlikeli olmasi, isgérenin sadakat ve
baghhgr ve kullandigi araglari basariyla kullanabilme yetenegi seklinde

belirtilebilir. Igletme ydneticilerinin (izerinde 6nemle durmasi gereken temel
konu, isgdrenlerin Ucretlerinde uygulanacak artislarin isgorenlerin yetenekleri

ve yaptiklari is dogrultusunda adil bigimde diizenlenmesidir.'®

2.1.2.Primli Ucret

isgérenleri almis olduklari sabit Ucretin disinda daha c¢ok ve
daha verimli ¢alismaya 06zendirmek amaciyla verilen ek Ucrete prim
denilir."® Bireylere, gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalari olan
prim sisteminde, fonksiyonlarina veya calistiklari saatlere karsilik temel bir
ucret alirlar ve Uretilen ya da satilan mallara gore onlara ekstra prim verilir.
Bu tip bir sistemin temel yarari isgorenlere daha ¢ok efor sarfetmeleri igin

ilham vermesidir, bdylece alacaklari para artacaktir.'®

Primli Gcret sistemleri ¢ok degisik bigimlerde uygulanmakla birlikte,
ortak yOnleri, bir yandan isletmenin karliigini yukseltmek, Ote yandan
isgorenlerin verimli ¢calismalarini édullendirmektir. Hemen batin primli Gcret
sistemlerinde diger bir ortak nitelik de, dncelikle zaman ya da parga basina
dayanan bir temel (kdk) Ucretin verilmesi ve daha sonra Uretimdeki artiglari

édillendiren primlerin dagitiimasidir.'®’

Primli (cret sistemlerini uygulamak olduk¢a zordur. Ozellikle isin
Olcumunun kolay olmadigi durumlarda primli Gcretin  uygulanmasinda

gugluklerle karsilasilir. Ornegin, bakim, denetim, labaratuvar aragtirmasi,

1% Asikoglu, a.g k., s. 47-48.

1% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s. 121.

1% Maitland, a.g k., s. 47.

197 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi: Politika Ve Yonetsel Teknikler, Ezgi Kitabevi, Bursa,
1997, s. 225.
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pazarlama ve yOnetim servisinde calisanlara prim uygulanmasi pek kolay
degildir."®®

Primli Gcret sistemlerinin bazi sakincalari da mevcuttur. Zamana
dayali Ucret sisteminin en buyuk sakincasi, isgorenleri daha yavas ¢alismaya
yoneltmesidir. Parga basina ucret sisteminin sakincalari ise fazla is yapma
amaciyla isgorenin, ¢ok calisip yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin

diismesinin mimkiin olabilirligidir."®

2.1.3.Kara Katilma

Kara katilma, iggorenleri daha verimli ve istekli calismaya
yoneltebilmek igin uygulanan oldukga ilging ve gecerli bir yontemdir.
isletmenin her dénem sonunda elde ettigi karin bir boliminin bu karin
saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan isgdrenlere dagitiimasi sistemin

6zini  olusturur.™°

isletmede calisanlarin kara katiimalari ve béylece
ekonomik bir kazang saglamalari isgorenlerin performanslarini yukseltmeleri
zerinde oldukca etkili olmaktadir. iggdrenin isletmede elde edecegi
basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha istekle ve daha verimli

calismasini saglamaktadir.’”

Kara katilma uygulanirken karin isgorenlere nasil ve ne sekilde
dagitilacagr bazi zorluklar igcermektedir. Bu konuda yapilan uygulamalar
soyle dzetlenebilir:''?

- Nakit olarak dagitim: Y1l sonunda elde edilen karin belirli bir ytzdesi nakit

olarak isgorenlere dagitilir.

1% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k., s. 122.

1% Asikoglu, a.g k., s. 49.

19 Berzek, a.g.k.,s. 230.

" Asikoglu, a.g k., s. 49.

12 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi ... a.gk., s. 230.
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Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6lum halinde 6denmek Uzere her
yil elde edilen karin belirli bir yizdesi ayri bir hesapta bekletilir.

Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir
kismi nakit olarak dagitilirken bir bélumi sonradan 6édenmek Uzere
saklanir.

Hisse senedi verilmesi: Bazi igletmeler her yil elde edilen karin
dagitilmasina karar verilen bolumunU hisse senedi olarak verirler.
isterlerse bu hisse senetleri piyasa degerinin altinda ya da Uzerindeki

nominal degerlere gore isgorenlere dagitilir.

Kara katilma planinin amaglari sdyle siralanabilir:'"
isgéren ile isveren arasinda ortaklik duygulari yaratmak.
isgérenin glivenlik gereksinmelerini karsilamak.
Vasifli iggorenleri isletmeye gekerek bunlari isletmeye baglamak.
isgérenleri Gretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.
Basarili calismalari nedeniyle isgorenleri 6dullendirmek.
isletmenin ddeme politikasina esneklik kazandirmak.
Verimlilik sonuglarini dretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir
sekilde paylastirmak.

Kara katilmanin pek c¢ok yararinin yaninda sakincali yonleri de

bulunmaktadir. isgdérenlerin  calismalariyla isletmenin kari arasinda her

zaman iligki olmayabilir. Ayrica butln isgorenlere kar dagitiimasi halinde

karda ¢ok fazla payi olmayan ve verimsiz ¢alisan isgorenler de kardan haksiz

bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir dagitim yapildigini gosterir. Bu

durum gergekten odull hak eden isgorenlerde moral bozuklugu yaratabilir.

Ayrica igletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yluzden surekli kar dagitma

uygulanmamali ve isgorenlerin bu uygulamaya alismalari dnlenmelidir.

114

113 Berzek, a.gk,s. 84.
"4 Berzek, a.g k., s. 86-87.
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2.1.4.Ekonomik Odiil

lyi bir y6netim diizenine sahip bulunan bir 6rgitte  basari
dizeyinin ylkseltiimesine yardimci olan araglardan en énemlilerinden biri
de insan kaynaklarinin bireysel olarak veya grup halinde odullendiriimesidir.
Odullendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; isletmeler igin
maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin degerlendiriimesi yani bu
hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranis aracihg ile
isgérenlerin motive edilmesidir. Odul; verimli veya basaril bir is ve hizmete
karsilik bunu gerceklestiren kisi veya gruplara verilen degerli armaganlari
kapsamaktadir. Odul, odullendirilen isgérenleri daha verimli ve basarili
calismaya motive edecegi gibi, diger isgorenleri de bu yolla motive edici bir

nitelik de tasimaktadir.”"®

isletme icinde yer alan isgérenler Uretimde herhangi bir artis
sagladiklarinda, kaliteli mal Urettiklerinde, isletme igi disiplin kurallarina uygun
davrandiklarinda ve buna benzer durumlarda ekonomik odullerle motive
edilebilirler. Onemli, olan isgérenlerin hangi davraniglarinin édiillendirilecegi
ve bu davraniglara karsilik ne tip ddullerin verileceginin dnceden belirlenmesi

ve bu yénde adil bir dagilimin yapilabilmesidir.'"®

insanlara cesitli odillerin verilmesi, bir édil aldiklarinda ya da
basarilari  dolayisiyla takdir edildiklerinde, c¢abalarini  arttiracaklari
beklentisinden kaynaklanmaktadir. Ama odulller ancak su kosullarda ise
yarar:'"
- Verilen odul, gercekten c¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrici ek
bir caba gostermeye degmelidir.
- Ortaya konan ek performans nesnel olarak Olglulmeli ve bireysel

kazanimlara dogrudan dayaniyor olmaldir.

'3 Harp Akademileri Komutanlig1 Yaymlarindan ... A.g k., s. 99.
16 Asikoglu, a.g k., s. 51.
"7 Keenan, a.g k., s. 35.
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Artan performansin ulastiyi nokta, yeni asgari standart olarak kabul

edilmemelidir.

2.1.5.0deme Paketleri

Maas ve prim disinda daha baska o6odenmesi gereken seyler de

vardir. Saglanan cesitli faydalarla birlikte bir 6deme paketi olusturulabilir.

Asagidaki noktalar insanlari motive edebilir, kendilerini iyi hissetmelerini ve

diger bazi yollarla motive edilmeye hazir olmalarini saglar:

118

indirimler: Birgok sirket, isgorenlere kendi Uriin ve hizmetlerinde % 10
veya daha fazla indirim yapar; otomatik makinelerdeki ucuz yiyecek ve
iceceklerden, sirket icindeki kafeterya ve ¢evredeki lokantalardaki indirimli
menulerden yararlanma gibi olanaklar saglar.

Mali yardim: Bazi firmalarin iggbrenlere resmi ve gayriresmi olarak
finansal acgidan yardim etmeleri sikga rastlanan bir durumdur.

Ucretli izin: Genellikle tatil ve izinler bazi insanlar icin indirim ve mali
yardimlardan daha onemlidir. Herkes yasglari, tecrubeleri, statlleri ve
diger meslektaslari ile orantili olarak tatmin edici bir sure tatil yaptiklarini
hissetmek ister.

Hastallk yardimi: Yasal hastallk 6demesinden yararlanmalari igin
isgorenlere  6denen miktar, yilhik gelirleriyle karsilastirildiginda ¢ok
duguktur. Bu nedenle birgok sirket hastalik yardimi sistemini iggorenlerin
hizmet sureleriyle orantili olarak duzenler.

Saglik sigortasi sistemi: Bazi sirketler 6nemli elemanlari ya da
tim elemanlari icin  organizasyonlar yoluyla saglik sigortasi
yaptirabilirler.

Emeklilik sistemi: Insanlarin  ¢odu, zaman zaman  gelecekleri

konusunda kaygilanirlar. Yaglh isgorenler icin emeklilik planlarinda yol

18 Maitland, a.g.k., s. 48-49-50.
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gOsteren sirketler isgorenlerin korkularini azaltir, daha mutlu ve daha

tatmin olmus isgucu yaratirlar.

2.2. PSIKO — SOSYAL ARAGLAR

Ozendirici araglar icerisinde ele alinmasi gereken bir diger grup da

psiko-sosyal araglardir.

Cok kisa bir sure Oncesine kadar igletme igerisinde c¢alisanlarin
motivasyonunun bulyuk Ol¢cide ekonomik araglar vasitasiyla mumkin
olabilecegi kanisi daha yayginken, ginimuzde bu kani gittikge gecerliligini
yitirmig gibi gozukmektedir. Bugun birgok isletme yoneticisi, isgorenlerin
sadece ekonomik araglarla degil bunun yaninda psiko-sosyal bir takim
aracglar vasitasiyla da motive olduklari gergegini kabul etmiglerdir. isletme
yoneticileri kendi yonetim anlayiglari ve isletme politikalari ¢ergevesinde
isgorenlerin psiko-sosyal yapilarini analiz ederek, psiko-sosyal aracglardan

etkin bir bicimde faydalanmaya calismalidirlar.”*®

2.2.1.Calismada Bagimsizlik

Yonetici durumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus
hissine kapilmalarini 6nleyebilmek amaci ile dnce; bilgi, uygunluk, makul bir
Olclye kadar hatalari hos gérme ile ilgili kosullari saglar. Bunu yaptiktan sora,
isgorenlerin  bilgi ve yeteneklerinden vyararlanilabilecek  sekilde,
bagimsizliklarini saglayacak olanaklar yaratma yoluna gidebilir. Bir kimse
bagdimsizlik icinde gelistigi takdirde, kendisinin bir kisi, grubun bir Uyesi, bir

seyler yapabilen ve grup icinde degeri olan bir eleman oldugunu hisseder."?°

9 Asikoglu, a.g k., s. 51-52.
120 Baykal, a.g k., s. 29.
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isgoérenlere bagimsizlik ve ézerklik tanindigi zaman, onlarin islerinden
duydugu mutluluk ve memnuniyet arttirilmis olur. General Electric firmasinin
bir ddbnem bagkanligini yapmis olan Jack Welch’ in su agiklamasi bu anlayigi

dogrulamaktadir:'?’

“ Qirketimizin en deger verdigimiz 6zelligi sinirsiz ve kisitlamasiz
olmasidir. Bu 6zellik sayesinde sirketteki tim hiyerarsik seviyelerde asagi ve
yukari serbest bir sekilde hareket etme, cografi sinirlari asma, hem
musgterilerimiz hem de tedarikgilerimizle serbest¢e ¢alisma imkanina sahibiz.
Kimlerle gorusulecegi, nerelere gidilecegi, nerelere dokunulabilecegi gibi
kisitlamalar ve sinirlamalar koymadigimiz zaman, elde edilen sonuglar

mukemmel oluyor. ”

2.2.2.Sosyal Katilma

insanlarin bir yere ait oldugunu hissetmeye gereksinimleri vardir.
Toplum iginde bir yer edinmek igin c¢aligirlar. Toplumsal gereksinmeler,
degisik kalturlerde farkli farkhdir. Bireyler, iginde yasadiklari toplumun
geleneklerine uygun olarak bunlara ulasmaya calisirlar.'*? Bireyde bir sosyal
gruba ( aile, isletme, millet vs. ) ait olma ve sevgi gibi sosyal nitelikteki
gereksinmelerin tatmini oldukga onemlidir. Birey karsilikh sevgi baglarinin
bulundugu insanlarla iligkiler kurmayi arzu eder. Bdylece, dnem verdigi
gruplara ve sendikalara dahil olmayl ya da kabul edilmeyi isteyecektir.
Yonetim politikalari bu gereksinmeyi ¢cogu hallerde goremezler; bu yuzden

isgorenler kendi aralarinda, normal is gruplari disinda bi¢cimsel olmayan

2 Bob Nelson, Cahsanlara Dinamizm Kazandirmanm 1001 Yolu, Cev. Serra EGELILER, Rota
Yaynlari, istanbul, 1999, s. 44.
122 K eenan, a.gk,s. 16.
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gruplara ve sendikalara dahil olarak bu gereksinmelerini giderme ¢abasi igine

girerler.'®

Sosyal katihm gereksinmesi uygulamada farkh dizeylerde
gerceklesir:'?*

- ik bakista bu gereksinmenin bir gruba iye olma ve bitinlesme
isteginden dogdugu sdylenebilir. Birey, grubun Uyesi oldugunu ve belirli
bir yere sahip bulundugunu kanitlamaya caligir.

- Daha sonra iggoren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme
gereksinmesi duyar.

- Son asamada ise isgdren grubun yasantisini tasiyan ve grubun bir
dyesi olmanin onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri

olarak benimser, grup varliginin surdurulmesini ustlenir.

Sosyal gereksinmelerin isyerinde tatmin edilebilmesini mumkin
kilacak sayisiz olanaklar vardir. Ornegin; glnliik verimi ve uretimi hic
aksatmadan isyerinde sosyal iligkileri gelistirebilmek mumkundar. Bu
yapilabildigi takdirde isgorenler arasinda grup ve birlik ruhu olusacaktir.
Yoneticiler, isgorenlerin sosyal yonden kaynasabilmelerine olanak
hazirlamak yoluyla, isgorenlerin iglerinden daha fazla memnunluk
duyabilmelerine, dolayisiyla morallerinin yukselmesine ve bunun sonucu

olarak da ise karsi bagimliliklarinin artmasina yardim edebilirler.'?®

2.2.3.Deger Ve Stati

Deger verilme, manevi yonu daha agir basan ve tum isgorenler igin
onemli bir 6zendirme aracidir. Yapilan isin, dnem verilen kigiler tarafindan,

Ozellikle yodneticiler tarafindan, begenilmesi, isgérenlere bluyuk bir doyum

123 Eren, a.g.k.,s. 261.
124 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s. 128.
12 Baykal, a.g k., s. 28.
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verir. Her iggoren isletme icinde belirli bir degeri olmasini ister. Deger
verilme, adil Olguler icinde ve dengeli olarak kullanildiginda, isgorenleri

liretime motive etmede ¢ok etkili bir 6zendirme aracidir.'®

Statu ise, bir bireye toplumda baskalarinin verdikleri degerlerden
olusan bir kavramdir. Birey boyle bir 6neme sahip olabilmek icin her turll
cabayl goOstermekten gekinmeyecektir. Statl, daha ¢ok saygi ile birlikte
bulunur. Yani gergek bir statlye sahip olan kimse bunun karsihginda is
arkadaglarindan ya da is diginda iligkisi bulundugu kimselerden saygi gorur.
Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gorme, kalifiye
bir is¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in tatmin duygusu yaratir.
Calismalarinin karsihgini sayglr gérme ve sosyal statlstinde ylkselme ile
somut bir sekilde goren isgéren daha gayretli olarak galismalarini siirdarir.'?’
Bireyin statusu yukseldikge, buna bagli olarak verimliligi ve is doyumu da
artar. Burada g6z ardi edilmemesi gereken bir nokta, deger ve statu
olgusunun her birey i¢in ayni donemde ve degerde olmamasinin dogal

karsilanmasi gercegidir.'?®

2.2.4.Gelisme Ve Basari

Yukselme, bireyin daha yuksek konumdaki bir  goreve,
dolayisiyla daha gii¢c bir ise getirilmesidir. isgérenlerin yiikselebilmeleri igin
kendilerini geligtirmeleri gereklidir, ancak kendilerini geligtirdikleri takdirde
daha yuksek bir mevkiye sahip olabilirler. Gorev glglestikge bireye yuklenen
sorumluluk, verilen yetki ve 6denen ucret de artar. Bu nedenle yukselme,

birey lizerinde ¢ok yénlii motive edici bir etki yapar.'?°

126 incir, a.g k., s. 67.

127 Eeren, a.gk.,s. 276.
128 Asikoglu, a.g k., s. 54.
12 ncir, a.g k., s. 61.
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Basarili olmak arzusu; insanlarin psikolojik olarak rahatlamalarina,
kendilerine olan guven hislerinin artmasina, yeni basarilar igin gayretlerinin
dogmasina yol acar. insan dogasinin bu en tabii kurali bitin mesleklerde
gecerlidir. Herhangi bir isi bir meslek olarak se¢gmis olan kisilerde en basarili
olmak, en yuksek makama kadar yukselme tutkusu vardir. Bu tutku bir yerde
meslegin itici gucunu teskil etmektedir. Bu his yoOneticiler tarafindan tesvik
edilmeli ve daima canh tutulmahdir. Bunun yaninda basarili olabilme
alanlarinin genisletiimesi yaninda her basarinin takdir edilmesi de yoneticiler

tarafindan aliskanlik haline getirilmelidir."*°

Kisisel basarinin birey Uzerinde daha etkili oldugu sdylenebilir.
isgérenin  benlik duygusu c¢odu kez, Kkisisel yeteneklerinin gelisme
basarisinda dogrudan dogruya kendisinin yararlanma istegini ortaya koyar.
Bunun yaninda basariy! arttirici ¢abalar grup agisindan da ele alinabilir. Bir
isi birlikte yapma ve ortak basari duygusu yaratma igletme igin bir takim

yararl sonuglar dogurabilir.™’

2.2.5.0zel Yagama Saygili Olma

Bireylerin isyeri disinda ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin;
aile iliskileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari 6zel tutkular ve zevk icin
yapilan ¢abalar, din, saghk durumu ve buna benzer hususlar bireyin 6zel
yasamini meydana getirir. isgdrene etkili sekilde is gérdirebilmek igin onun is
disi kigisel sorunlarinin tatmin edici bir sonuca baglanmasi zorunlu
olmaktadir. Yoneticiler iggorenlerin sorunlarini hosgoru ile karsilamali,
¢ozime baglanmasi hususunda ellerinden geleni yapmalidirlar. Su halde,

0zel yasama saygili olma, sorunlarini gézumlemekte astlar igin sadik bir dost

1% Harp Akademileri Komutanhg1 Yayinlarindan ... A.gk., s. 164.
1! Sabuncuoglu ve Tiiz, A.gk., s. 130-131.



70

gibi davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, igbirligi ve calisma

arzusunu giiglendirmek icin birer motivasyon araci olabilirler.'®?
2.2.6.Cevreye Uyum:

isletme icinde galisan isgérenlerin ¢alistigi gevrenin fiziksel sartlarinin
iyi bir bicimde duzenlenmesi, isgorenleri isletmeye bagdlayan énemli unsurlar
icindedir. isletme igindeki aydinlatma, 1s1, giiriiltl, uygun arag ve gerecler vb.
fiziksel kosullarin yani sira sosyo-psikolojik kosullar, isgérenin etkin bir
performans gostermesi Uzerinde oldukga etkilidir. Yeni bir igse giren isgorenin
isine ve isletmede calisan diger kigilere de mutlak uyum saglamasi gereklidir.
Aksi halde iginde basarili olma olasiligi yok denecek kadar azdir. Yeni is
arkadaglarinin bir grup oldugunu dugunursek, isgorenin bu gruba dahil
olmaya g¢abalamasi gerekir. Grup Uyelerini tanimali ve kendisini de onlara en
iyi sekilde tanitmahdir. EGer igsgbren grup igine alinmaz ve diglanirsa bu

durum cok énemli sorunlara yol agabilir.'®

Burada 6nemli rol yonetici kesimine duger. Yonetici, yeni gelen ya da
yer degistiren iggorenlere her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli
bilgileri vermeli, calisma arkadaslari ile en kisa zamanda kaynasmasini
saglamali ve bdoylelikle grup disinda kalmasini dnleyici 6nlemleri bilingli ve

diizenli bigimde uygulamalidir.”*

2.2.7.0neri Sistemi

isgdrenlerin sirketi ilgilendiren tim konulara katihmini
saglamanin ve dinamizmi arttirmanin en iyi yontemlerinden biri, onlara fikir

danismaktir. Toplam kalite ydnetimi, sUrekli gelisim programlari ve

132 Eren, a.g.k.,s. 278.
133 Asikoglu, a.g k., s. 55-56.
134 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.gk., s. 131.
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geleneksel oneri kutulari gibi degisik isimler altinda uygulanmakta olan birgok
program, isyerinde galisan isgoreleri Uretim kalitesini arttirirken maliyetleri
dusurmeyi saglayacak onerilerde bulunmaya tesvik eder. Calisanlardan
gelen olumlu dneriler sadece firmanin degil, isgorenlerin de yararinadir. Bu
Onerilerin uygulamaya konulmasi ile, galisma sartlarinda olumlu degisiklikler
yapiimasi, iglerini  ¢ok iyi yapan Kkigilerin Onune organizasyon
bozukluklarindan dolayi c¢ikan engellerin ortadan kaldirilmasi, iggorenlere
kendi gorevlerinde belli oranda bir idare yetkisi verilmesi gibi gelismeler

saglanabilir.”®®

isgérenler fikirlerini, diisiince ve onerilerini acikga ortaya koyabildigi
Ol¢lde igsletmede demokratik bir anlayistan s6z edilebilir. Burada énemli olan
sadece isgorenlerin fikirlerinin, distince ve dénerilerinin ortaya konmasi degil,
ayni zamanda bu fikir ve Onerilerin Ust yonetim tarafindan ftitizlikle

incelenerek degerlendirilmesi ve etkin bir bicimde uygulanabilmesidir.'*

isgérenlerden gelen o©nerilerin zaman kaybetmeden uygulamaya
konulmasi, bu o6nerilerin géz ardi edilmeyip degerlendirildigini kanitladigi i¢in
isgorenleri olumlu bir sekilde motive eder. Ornegin; Diamond City Arkansas’
daki American Strap Sirketi’ inde ¢alisan bir isgoren, derileri tutturmak icin
yeni bir dikis sekli uygulanmasini dnermistir. Bu yeni yontemle her bir
parcanin dikilmesi icin gereken siire 15 saniye kisalmaktaydi. isgdérenin
getirdigi  Onerinin uygulanmasiyla vyilda 833 saat zaman tasarrufu

saglanmistir.”’

135 Nelson, a.gk.,s. 62.
136 Asikoglu, a.g k., s. 56.
137 Nelson, a.g.k.,s. 63.
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2.2.8.Sosyal Ugraslar

insan yasaminda is grubunun dnemi cok fazladir. isgérenin baghlik
gereksinmesinin ¢ok onemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, tUye oldugu
birlik ve derneklerde oldugu kadar is gevresi iginde de tatmin etmesi gerekir
ve bunu siddetle arzu eder. Bu disunceden hareket eden ydneticilerin
isgorenler icin bazi sosyal ¢abalardan kaginmamalari ve bu nedenle, spor
faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri, dogum gunu partileri, sinema ve
tiyatro faaliyetleri kurmalari, gelistirmeleri, desteklemeleri ya da bazen
bunlara bizzat katilmalari gerekmektedir. Boylece is ortaminda isbirligi ve
beraberlik havasi olusturulabilir ve isgdrenler is¢i grubuna ait olmaktan azap

degil, gurur duyarlar.’®®

2.3.0RGUTSEL VE YONETSEL ARAGLAR

2.3.1.Amag Birligi

Bireyler, kendi bireysel amaglarini elde etmek igin o6rgutin Gyesi
olurlar; orgutlerin ise, kendilerine 6zgu amaglari vardir. Bu iki tur amag
arasindaki iligki ne olabilir? Basaril orgutlerde bu iki amag arasinda bir uyum
bulunmaktadir. Buna ragmen bu amaclar arasindaki uygunlugun devam
edecegine dair bir garanti de vardir. Ancak, yodneticiler tarafindan bu
uygunlugun saglanmasi yolunda bir takim tedbirler alinabilir. Bireysel
amaglarin 6rgutsel amagclarla uyum iginde bulundugu durumda birey ve orgut
kendi amaclarina, birbirleri igin fazla bir fedakarlik yapmadan erigebilirler.
Bireyin kendi kimligi érgutte kaybolmamakla beraber birey, dérgutin isbirligi

yapma ihtiyacina saygl duyar. Birey, oOrgutun bir Gyesi ise, Orgut

138 Eren, a.g.k.,s.261.
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faaliyetlerinden bir ¢ikar saglar ve 6rgit de, bireyin faaliyetlerinden karsit bir
yarar elde eder. Bu durum, karsilikli bir verimin saglanmasini meydana
getirir. Basarili orgutler, bu durumlarini 6rgutsel ve bireysel amaglar

arasindaki uyumun varligina borgludur.™®

Ayrica amaglarin belirlenmesi konusunda da 6rgut titizlik gostermelidir.
Amaglar belli olmalidir, agikga belirtimelidir ve yapilabilir olmalidir. lyi
belirtiimis ve Olgllebilir amaglar, bireyleri motive etmede ve onlarin
calismalarini pekistirmede deg@erlidir. Eger bir birey gorevi konusunda acik bir
fikir edinmezse ve onunla ilgili galismasinda geri iletisim almazsa, gergekten
de o is igin sorumlu tutulamayacagini dusunebilir. Ydneticiler amaglari
belirlerken kendi duygularindan 6nce isgdrenin duygulari, duslnceleri ve

fikirlerini ortaya ¢ikarmayi 6grendigi zaman basarili olabilirler.'*

Amac¢ ne olursa olsun, her iki tarafga da Uzerinde anlasmaya
gidilmelidir. Amag ister yonetici ister isgoren tarafindan belirlensin ¢calismada
ortak sahiplik duygusu olmaldir. isgérenler kendi amaglarini olusturmada
aktif olarak katildiklarinda ne yapmalari gerektigi konusunda devaml
uyarildiklari zamanlardan daha Ustin g¢alismaya motive edilmis olurlar. Bu
sekilde davraniimaktan yetiskinler memnun olur. Ozellikle, insanlar bir amaca

ulasmak icin katilimci olurlarsa daha fazla motive olmaya yatkindirlar.™’

2.3.2.Yetki Ve Sorumluluk Dengesi

Yetki,6rgutl birarada tutan bir yapistiricidir. Orgltleme agisindan

yetki, yoneticinin bir isin yapilmasi karsisinda orgutsel amagclara ulasmada

% Hicks, a.g.k., s. 67-70-71.

140 Bernard L. Rosenbaum, Yonetici i¢in Kiiciik Motivasyon Modelleri, Cev. Serdar OZGERCIN,
Ankara, 1993, s. 106-108.

141 Rosenbaum, a.gk.,s. 109.
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kendi astina ricada bulunmak veya astin o isi yapmasini istemek hakkidir. Bir
orgitte yoneticinin yetkisi su davranislari igerir:'*?
1. Kendi yetkisi ile karar vermek.
2. Astlarin goérevlerini belirlemek.
3. Astlardan yeterli bir bagari saglanmasini beklemek ve istemek.

Yetki devredilebilir. Orgiitlerde yetki devri bir yoéneticinin kendi isini
yapmas! konusunda astlarina yetki vermesidir. Yetki devrinin varligi sadece

yoneticilerin degil, isgdérenlerin de is yapma hakkina sahip olmalarini saglar.

Sorumluluk ise bir isi yapma zorunlulugudur. Orgltlerde sorumluluk,
bir kimsenin o6rgut igleri, fonksiyonlari veya Odevleri yapma gorevidir. Her
bireyin bir takim sorumluluklari vardir; ¢linkd, herkesin yapisal bir isi veya
fonksiyonu bulunur. Formel o6rgltlerde, 6rgut Uyesi olabilmenin baska bir
nedeni vardir. Sorumluluk devredilemez. Bir yoOneticinin, astina yetkisini
devretmesi halinde kendi sorumlulugunda en kuguk bir azalma s6z konusu
degildir."*®

Orgitiin musterilerine daha iyi hizmet ve daha iyi Griin sunabilmek igin
kendi inisiyatifini kullanan ve risk alan kisilere destek olmak ve gosterdikleri
davraniglardan dolay! takdir etmek, bu kisilerin motivasyon seviyelerini
yiikseltir. isini iyi bilen yoneticilerin, astlarina yetki ve sorumluluk vermenin,
arada sirada bazi hatalar olsa da sonugta verimliligi arttirici bir yontem
oldugunun bilincinde olmalari gereklidir. Ornegin; Gallup arastirma sirketinin
1200 isgoéreni kapsayan arastirmasinda, isgorenlerin %66’s1 yoneticilerin
kendilerinden karar verme surecine katilmalarini istedigini belirtmislerdir.
Fakat ankete katilanlarin sadece %14’U karar vermek icin gereken yetki ve
sorumluluga sahip olduklarini sdylemislerdir. Bu arastirmanin da ortaya
koydugu gibi yoneticilerin yetki ve sorumluluk verme ydnteminin uygulanmasi

icin ugras vermeleri gerekmektedir.'**

2 Hicks, a.g k., s. 339-340-343.
3 Hicks, a.g.k., s. 345-346.
144 Nelson, a.gk.,s. 31-32.
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isi bagkalari yapsa bile sorumluluk her zaman yéneticidedir. Oyleyse
yetki verme isi ancak ¢ok dikkatli hazirlanmig bir plan dahilinde yapiimalidir.
Ust bir yénetici isin nasil gittigini dizenli olarak takip  etmelidir.
Yetkilendirme, bireyin hem kendine hem de bagkalarina gtven duymasini
bir 6n kosul olarak gerektirir. Dolayisiyla, yoOnetici, guveninin kotuye
kullaniimasi veya goérevin tatmin edici bir bigimde yerine getiriimemesi riskini
g6ze almak zorundadir. Bu durumda bile, birine gérev vermis olan yonetici bir
ust otoriteye hesap verebilmelidir. Plan geri teptiginde isgorenleri suglamak

hig de iyi bir izlenim yaratmaz.*®

Orgiitin her kademesinde bireylere sorumluluga denk bir yetki
verilmelidir. Baska bir deyisle bir organizasyonda bireyin yetkisi ile
sorumlulugu arasinda bir denge olmalidir. Orgt Uyesi kisiler belirli sonuglari
elde etmek igin sorumluluk altina sokulduklari halde bu sonucu elde
edebilmek igin karar verme yetkisine sahip olmayabilirler. Bu durum bireyler
uzerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Eger bireye sorumlulugu dlgtiisinde yetki
verilmemigse o birey ancak sorumluluktan kurtulacak performans duzeyinde
calisacak ve bagkalarinin kararini bekledigi icin etkin olamayacaktir. Tersine
yetkisi olup da sorumlulugu olmayan kisi yetki yozlagsmasi veya yetkiyi kotlye

kullanma egilimi igine girebilecektir.™®

2.3.3.Egitim Ve Yukselme

Egitim, birey olarak yuksek bir yasama duzeyi elde etmenin baslica
yolu, hem toplum olarak gelisme ve ilerlemenin, ileri Glkeler arasinda yer
almanin araci hem de bir Ulkede demokratik bir siyasal ve toplumsal yasami

gergeklestirmenin temel bir yoludur. Egitim en kisa anlatimla bir degisim

145 Hagemann, a.g k., s. 131.
MO Efil, a.g k., s. 17.
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siirecidir. isletme icinde diizenlenen isgéren egitim ugraslarini tanimlamak
gerekirse; bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin isletmede
yuklendikleri ya da ileride yuUklenecekleri gorevleri daha etkili ve basaril
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genigleten, duslnce,
rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu
degismeler yapmayi amagclayan bilgi, gorgu ve becerileri arttiran egitsel

eylemlerin timuddr, denilebilir."*’

Egitimin iggorenlere ve igletmeye olan yararlari bir kaynakta soyle
belirtilmigtir:'*®
isgérenleri ise yakinlastirir.
isgérenlerin moralini yikseltir, drgltte insan iligkilerini gelistirir.
isgérenleri Gist kademe sorumluluklara hazirlar.
Orgltlerde igsgbren devrini azaltir.
Isgorenler ile yoneticiler arasindaki anlasmay: gelistirir.

isgérenleri yeteneklerine goére ayirmaya yardim eder.

N o o bk~ 0w b=

Verimi yukseltir, niteligi geligtirir, hatal isleri duzelterek zaman, para ve

malzemeden tasarruf saglar.

8. islemlerle yontemlerin gelismesine yardim eder.

9. Yonetim yontem ve tekniklerinin ogrenilmesi suretiyle yoneticilerin
basarilarini, dolayisiyla érgutlerin basarilarini arttirir.

10.iletisim tikanikliklarina dikkat ceker ve islerin geregince yiritilmesine

imkan verir.

Egitim bireylerin basarili bir sekilde gelistiriimesinde énemli rol oynar.
isgérenlerin cogu egitimeyi sever. Egitimi isyerinin rutini icinde bir mola
vermek, yeni bir seyler 6grenmek icgin firsat yakalamak ve iyi yaptiklari igler
icin bir ¢esit 6dul almak gibi degerlendirirler. Egitim ayrica isgérenlere daha

basarili olabilmeleri icin gereken beceri, bilgi ve tecribeyi kazandirir,

147 Sabuncuoglu, a.g k., s. 124-125-126.
'8 Harp Akademileri Komutanlig1 Yaymlarindan ... A.g k., s. 104-105.
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degisiklik ve gelismeleri yakalamalarini ve zamani gelince yukselmeleri igin

hazir ve yeterli olduklarindan emin olmalarini saglar."*

En iyi orgutler, isgorenlerine egitim olanagl tanimanin hem isgdrenlere
hem de érgiite fayda sagladiginin bilincinde olanlardir. isgérenlere egitim
veren Orgutler iglerini daha yapici bir esneklikle yerine getiren isgorenlere
sahip olurlar. Egitim alan isgéren daha farkli ve yeni bir bakis agisi kazanir ve
bunun yani sira kendi alanlarinda calisan bireylerle tanisip ufuklarini

genisletme firsatina sahip olur."®

isgérenler gordikleri egitimden sagladiklari ek bilgi ve becerilerinin
karsiligi olarak ylkselme olanaklari da isterler. ClUnkU insanlar igleri iyice
ogrenip tecribe kazandikga, is monotonlasacak, bulunduklari mevkilerdeki
yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle,
daha yuksek yetki ve sorumluluklarla calismayi arzu edeceklerdir. ilerleme ve
yukselme yollari tikanan isgdrenlerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir.
O halde, yukselme igyerinde bir motivasyon aracidir. Astlarina yukselme
olanagd! sadlayan yonetici, plan ve programlarini uygulamaya koymak igin
kendisine yardim edip igbirligini kolaylikla kabul edecek bir destek saglamig

olacaktir.’’

Kendilerini ilgilendiren konularda daha ¢ok s6z sahibi olmak
isteyen bireyler igin yikselme, psikolojik bir odildir. Ote yandan,
yukselme, bireye kuvvetli bir prestij saglar. Daha 6nemli bir ig, daha ¢ok
sorumluluk ve daha ylksek bir sosyal stati kavramlarina dayanan prestij,
bireylere yiksek doyum verir. Son olarak ytkselme, gelir diizeyinde bir artis

anlamina da gelir. Parasal ve psikolojik odulleri kapsayan bir etmen olma

' Maitland, a.g k., s. 33.
%0 Nelson, a.g k., s. 74.
5! Bren, a.g.k.,s. 273.
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ozelligi bakimindan yukselme, ayni tutardaki paranin yaratacagr motivasyon

etkisinden daha gok etki yaratir.'

2.3.4 Kararlara Katilma

Kararlara katilma, isgorenlerin yonetimde sb6z sahibi olmalari ve
yonetimi astlarin arzu ve disiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir.™?
lyi bir ydnetici, alinacak kararlarda isgorenlerin de goriislerine basvurulmasini
saglar. Isgorenlerin kararlara katilabilme durumlarini oldugundan fazla
bayutmek psikolojik yonden gugtur. Endustriyel kuruluglarda yapilan etudler,
kararlara katilmaya olanak verilmesinin isgdrenlerin gelismesini saglayan
temel bir ara¢ oldugunu, sonugta morali yukselttigini, beceri ve yetenekleri
gelistirdigini géstermistir. isgorenlere kararlara katilma hakki taninacaksa,
onlara bu hissi vererek bunun igtenlikle ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi
gerekir. Cogu zaman, yoneticinin karara varmis oldugu halde, karara katiima
hissini verebilmek icin, isgorenlerin fikir ve goruslerine basvurduklari goralur.
Boyle durumlari iggorenler kolaylikla sezerler. Bu yuzden onlarin gorus ve
fikirlerine bagvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak, goérusler
arasinda o ana kadar yoneticinin aklina gelmemis noktalarin da
bulunabilecedini kabullenmek gerekir. Yonetici bunu yapamayacaksa, bu

yola gitmemesi tavsiye edilir.">*

Kararlara katilmanin uygulanmasi bir isletmede bir takim olumlu
sonuglar dogurur:'®®
- Isgérenlerin motivasyonunu saglar.

- Egitim iglevi gorur.

" ncir, a.g k., s. 61.

153 Eren, a.g.k.,s. 203.

'3 Baykal, a.g k., s. 30.
135 Asikoglu, a.g k., s. 67.
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- Bir taraftan yenilige direnisin azalmasini saglarken diger taraftan da
degisimin hizlanmasina katkida bulunur.

- Uygun bir iletigsim ortami hazirlayarak zaman kaybini 6nler.

- Kaynaklarin en ekonomik bigimde kullaniimasi saglanabilir.

- Isgérenlerin disiinsel becerilerinden yararlanilabilir.

- Isgéren devamsizliklari énlenebilir.

isgérenlerin kararlara aktif olarak katilimina firsat veren yénetici
onemli Dbilgilere ulasma olanagini yakalamakla kalmaz, ayni zamanda
isgorenlerin sadakatinden de emin olur. Katilm insanlarin sorumlulugunu
arttinr ve ¢ekisme istegini azaltir. Zeki bir yonetici, isgorenleri bir kaynaklar
kiimesi olarak dlslinecektir. Isgoérenler kendi 6zel alanlarinda bir
bagkasindan daha c¢ok bilgilidirler ve neyin geligtiriimesi, yenilenmesi
gerektigini ilk fark edecek olan da onlardir. Katilm, kendini gerceklestirme
olanagi demektir. Bu insani gereksinmenin doyurulmasi oldukca motive

edicidir.”®

Ayrica kararlara katiima, isgorenlerin orgut  amagclarini
benimsemelerini ve bu amagclar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar. Bu
¢cok yonlu etkileri dolayisiyla, kararlara katilma, igsgorenleri ¢calismaya motive

etmede kullanilan etkili araglardan biridir."™’

2.3.5.iletisim

iletisim bireylerarasi disiince, duygu ve bilgi aligverisi olarak
tanimlanabilir. Bilgi gereksinimini gidermek amaciyla bireyler arasinda olugan

iletisim siirecinde dért dnemli 6ge vardir:'*®

'%® Hagemann, a.g k., s. 122.
BT incir, a.g k., s. 74.
18 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k., s. 52-54-55.
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- Gonderici: Mesaji ileten insan ya da insan gruplaridir. Gdéndericinin
iglevi, gonderilecek mesajin once saptanmasi, sonra anlagilir nitelikte
olmasina 6zen gostermektir.

- Mesaj: Mesajin dili, alici tarafindan zorlanmadan anlasilabilir, acik,
net ve Kkesin olmali, mesajin igerigi ise bilgi ve dusuncelerin yanlsg
yorumlanmasina yol agmamaldir.

- Kanal: Mesajin aliciya iletildigi yoldur.

- Alici: Gelen mesaiji alan kisi ya da grup olabilir.

Yukarida belirtilen sure¢ kullanilarak gonderici ile alici arasinda bir

anlasma ve amaca ulagma saglanir.

Bir motive edici etmen olarak iletigsimi, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim

olmak Uzere iki ana baslik altinda inceleyebiliriz."*®

Mesajlarin iletimesi: Her seyden dnce mesajlarin érgitlerde, asagidan
yukariya, yukaridan asagiya ozgurce ve saglikli bir bicimde dolagiminin
saglanmasi gerekir. iletisimin bu sekilde gerceklestigi orgitlerde insanlar,
birbirleriyle icten ve saygiya dayali iligkiler yasar. isgorenler kendilerinden
neyin beklendigini ve bunu neden yapmalari gerektigini, Ustlerinin onlardan
ne bekledigini, diger bolimlerde ve dérgut diginda kendi isleriyle ilgili nelerin
olup bittigini bilmek isterler. isgérenlerin bilgi gereksinimi karsilanmadiginda
ortaya clkacak belirsizlik, bir takim soOylentilerin dogmasina neden olur.
Belirsizlik, beraberinde korku yaratir. isgdrenlerin  geleceklerinden

endiselenmelerine yol acar.'®

Geribildirim: Geribildirim vermek ilgi goéstermek anlamina gelir. EGer bir
yonetici isgorenlere dikkat goOsterirse, onlarin gozunde kendi dedgerini
arttirmig olur: “ Bana kargi kayitsiz degil. Ben gerekliyim. ” Gerekli olma

duygusu basli basina motive edici bir faktordir. Bireyin onaylanma ve

1% Giirgen, a.g.k., s. 209.
1 Giirgen, a.g.k., s. 209.
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taninma gereksinimi isletme icerisinde tatmin edilse de ediimese de, bu,
igletmenin verimliligini ve ekonomik performansini etkileyecektir. Herkesin
ortak bir amaca ulagsmak igin ¢alismasi gerekir. Bu ise, herkesin s6z konusu

amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir."®’

iletisimde geribildirimin azligi ya da yoklugu motivasyonu olumsuz
yonde etkiler. Hi¢ kimse, kugimsenmek, asagilanmak ya da goérmezden
gelinmek istemez. insanlar arasinda yasanan catismalarin, surtiismelerin
¢ogu ilgisizlikten kaynaklanir.

Bu durum isgdrenlerin galisma istegini kirar ve is verimini azaltir.'®?

2.3.6.Yaraticilik

Yaraticilik, gesitli sekillerde tanimlanan bir 6zelliktir. Bunlarin arasinda
tasarimlamak, ileriyi gérmek, sezme gucu ve yenilik yaratmayl saymak
mimkiindir. ideal bir yaraticiyr bulmak oldukga giictiir. Arastirmacilar yillarca
normalin Uzerinde yaratma yetenegi olan bireyleri bulmaya galismiglardir.
Yaratici bireyin ézellikleri sdyle belirtilebilir:'®3
- Yuksek seviyede kavrama yetenegi vardir.

- Orjinaldir, ilging gorusler getirir.

- Onu motive eden problemlerin kendisidir, problemle sonuna kadar ve
¢ozlnceye kadar ugrasir.

- Analiz ve agiklamalar i¢in blyuk zaman harcar.

- Daha az otoriterdir ve daha esnektir.

- Kendisini diger calisanlardan farkli gortr.

- Zengin ve fantezi bir yasantisi olup, gercekleri yakindan izleyebilir.

'l Hagemann, a.g k., s. 63-64.
12 Giirgen, a.g k., s. 210.
19 Hicks, a.g k., s. 266-279-280.
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Motivasyonu yuksek olan isgorenler yaratici yonlerini ortaya
koyabilirler. isgérenlerin érgitiin igleyisini katihmi saglandiginda, problemleri
tespit etmek ve yeni ¢ozumler yaratmak igin gonalli olarak ¢aba harcadiklari
goérulir. En basarili orgutler, isgorenlerde bulunan yaratici duslnceyi
canlandirip ortaya ¢ikarmak i¢in gereken zaman, destek ve araclari saglayan
orgutlerdir. Ornegin; Philadelphia merkezli Rosenbluth International Sirketi’
nde ¢aligsan isgorenler zaman zaman yonetim tarafindan gonderilen ve iginde
resim kagitlari ve mum boyalar bulunan paketler almaktadir. Yoénetim,
isgorenlerden sirket hakkindaki dustncelerini resimleyerek ifade etmelerini

talep etmektedir.

isgérenlerin kendilerini cok degisik sekillerde ifade etmelerini saglayan
bu uygulama onlarin enerji ve yaraticiliklarini digsa vurmasini saglamaktadir.
Sirkette ilk baslarda sadece isgorenlere uygulanan bu yontem o kadar ilgi
toplamistir ki, yonetim artik firma musterilerini de kagit ve mum boyalar

gondermeye baslamistir.'®

2.3.7.Yar1 Otonom Caligsma Gruplari

Gruplar, bireyler gibi yapici ve birlegtirici niteliklere sahip olup, fizik
ve sosyal dizenler icinde faaliyetlerini surdurUrler. Bireyler gibi gruplar da
varliklarini korumak icin c¢aba gosterirler, dagilima karsi koyarlar, kendi

olanaklarinin bilylimesi ve gelismesi yéniinde galisirlar.®

Calisma gruplarinda temel duslnce, organizasyonlardaki tim sosyal
ve teknik alt sistemlerdeki performansi arttirmak amaciyla bireysel olarak
isgorenlerin ve is gruplarinin sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir.

Calisma gruplarinin karakteristik 6zelligi grup Uyelerinin gunlik iglerini

164 Nelson, a.g.k.,s. 69-72.
1% Hicks a.g k., s. 200.
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yurutmelerinde kendi kendilerine belirleyiciliklerini en Ust dizeye ¢ikarmaktir.
Calisma gruplarini uygulayan igletmelerin temel amaci, verimlilik artigi, kalite

gelistirme ve maliyetleri diisiirmektir.'®

Bu amagclarin gergeklegtirilebilmesi igin isletmeler bagimsiz ve kigisel
calisma yerine gruba yari bagimsizlik veren ve toplu ¢alisma duzeni getiren
yarl-otonom gruplari devreye sokarlar. s bélimlere ayrilarak farkli
isgorenlere is yaptirmak yerine tum Uretim sdrecinin bir ¢alisma grubu
tarafindan yapilmasi saglanir. Bdylece isgorenler daha yuksek moral ve

isbirligi icinde verimli calisirlar.'®’

2.3.8.Kalite Kontrol Cemberleri

Kalite kontrol ¢cemberleri, ayni mesleki faaliyet icinde olan veya ayni
uniteye bagh olarak calisan sayilari 5 ile 10 kisi arasinda degisen gonulli
kisilerin olusturdugu kuguk bir gruptur. Kalite kontrol ¢cemberleri isgorenlerin
iglerinden gurur duymalari ve katkilarinin daha ¢ok oldugunu gormeleri
acisindan bir motivasyon kaynagidir. Kalite kontrol gemberleri isletme iginde
kendi alanlarini ilgilendiren c¢esitli sorunlari belirlemek, incelemek ve
¢6zUimler sunmak igin bir grubun olusturulmasini ifade eder. Bu gruplar
duzenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara degisik ¢ozumler

getirmektedir."®

Kalite kontrol ¢emberlerinin  olusturulmasinin  amaglari  sdyle

siralanabilir:'®°

1% Asikoglu, a.g k., s. 69.

17 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k., s. 141,

18 Efil, a.g k., s. 168.

' [smail EFIL, Yonetimde Kalite Cemberleri Ve Uygulama Ornekleri, Uludag Unv. Giiglendirme
Vakfi Yaym No. 23, Bursa, 1997, s. 10.
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- Cember Uyelerinin kendi etkinlikleriyle ilgili karsilastiklari problemleri
belirlemek, analiz etmek ve ¢ozumler sunmak konusunda tegvik edilmesi
ve sonugta etkin bir ekip ruhunu gergeklestirmek.

- Bireylerin motivasyonunu arttirmak.

- Kalitenin iyilestiriimesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak.

- Bireyleri etkin bir katiimayla yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi
yonunde tegvik etmek.

- Orgit icinde haberlesmeyi daha etkili hale getirmek.

- Bireylerin kigilik ve liderlik yeteneklerini geligtirmek.

- Yonetici igsgoren iligkilerini attirmak.

- Igletmenin gelismesine katkida bulunmak.

2.3.9.is Genigletme

Bazi goérevler, monoton ve surekli yinelenen iglerden olusur. Bu
tar isler, isgorenlerin, yeteneklerini kullanmalarina ve kendilerini
gelistirmelerine olanak vermezler. isin akisi icinde, isgérenin yaptigi islerin
sayisini ve turunu arttirmak anlamina gelen is genisletme, 6zellikle bu tar
igler igin uygundur. Yaptigi islerin turu ve sayisi c¢ogalan isgoren,
yeteneklerini kullanmak, becerilerini gelistirmek olanagina kavusur. Ote
yandan, isin birka¢g asamasini gercgeklestiren isgorenin yakin is c¢evresi
lizerinde denetim olanag artar. is genisletme yoluyla isgéren icin daha ilging
ve daha doyurucu duruma getirilen is, bdylece motive edici bir etkiye

kavusur; isgorenin ise karsi ilgisi ve sevgisi artar.'”

% incir, a.g.k., s. 78.
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2.3.10.is Zenginlestirme

isler, isgorenlere daha  karmasik, zor gorevler ve
sorumluluklar  yUklenerek zenginlestirilebilir. Bu yaklasim potansiyel olarak
isgorenleri basa c¢ikabilecekleri tum zorluklar, degisiklikler ve mucadelelerle
karsi karsiya birakir. Ornegin, asistan isgéren zaman zaman yéneticisinin is
yukundn bir kismini Uzerine alarak anahtar rol oynayacak kararlar verebilir.
Bu yaklagsimin avantaji, insanlarin gizli kalmig yeteneklerini ve becerilerini
kullanmalarina olanak vermesi ve kendilerini daha mutlu hissetmelerini
saglamaktir. Dezavantaji ise, isgorenin daha fazla bir is istememesi ya da
onun gevresindekilerin ig yukleri ayni kaliyorsa gucenmeleri ya da bu tip
degisikliklerden o6tlura islerini kaybetmekle tehdit edildiklerini hissetmeleri

olabilir.”"

2.3.11. Miizikten Yararlanma

Muazik monotonlugun o6nlenmesinde Onemli olan etmenlerdendir.
Son yillarda birgok igletmeler calisma saatlerinde isgorenlere muzik
dinleterek onlarin ise kargi olan ilgilerini arttirma yoluna gitmektedirler.
Mazigin verimi arttirdigi ve hatta dinlenen muzik tGrandn verimin miktarini
etkiledigi belirtiimektedir."”* Ozellikle sézsiiz ve hafif mizigin dinlendirici etki
yarattigi ve boylece monotonluk havasindan isgorenin uzaklastigi yapilan

bircok arastirmayla saptanmistir.’”

Muazik bireyin zihnini isten uzaklagtirarak onun baska seyler
dusunmesini ve hayal etmesini olanakli kilar. Zihnin isten uzaklastiriimasi

sonucu is kazalarinin artabilecegi dusunulebilir. Gergekten surekli olarak

"I Maitland, a.g k., s. 30.
172 Eren, a.g.k.,s. 218.
' Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k., s. 141.
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dikkat gerektiren islerde muzikle caligma sakincali durumlar ortaya

cikabilir."™

2.3.12.Calisma Kosullarinin iyilestirilmesi

isletmede verimi arttiran en énemli etkenlerden birisi calisma kosullari
olup, bu kosullarin iyilestiriimesi isgorenleri daha ¢ok ve istekli ¢calismaya
yoneltmektedir. Daha uygun calisma kosullarinin yaratiimasi, sadece
ekonomik bir zorunluluk degil, ¢cagdas isletmecilik anlayigi icinde sosyal ve
insancil bir gereksinme olarak da degerlendiriimelidir. Kuskusuz her igin

yapildigi bir ortam ve kendine 6zgii kosullari vardir.'”

is yerinin isgorenlerin motivasyonunda énemli rolii vardir. isgérenlerin
liderlik, ekip alismasi gibi yollarla motive edilebilmesi igin igyeri tatmin edici
olmalidir. Tatmin edici degilse isgdrenlerin zihni bununla mesgul olur, daha
¢ok ve daha iyi ¢calisma egilimlerinde dusus olur. Mumkun oldugunca guvenli
calisma kosullari saglanmali ve saglikli bir ortam olusturulmaya

calisiimalidir.”

7 Eren, a.g k., s. 218.
175 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi ... A.g k., s. 94.
176 Maitland, a.g k., s. 51.
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UCUNCU BOLUM
MOTIVASYON TEORILERi KAPSAMINDA, MOTIVASYON (OZENDIRME)
ARAGLARININ FARKLI iSLETMELER AGISINDAN ANALIZi

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu tezin hazirlanmasindaki amag, motivasyon teorilerinin incelenmesi.
Bu motivasyon teorilerinden yola ¢ikarak kullanilan motivasyon (6zendirme)
araglarinin incelenmesi ve farkli isletmelerde hangi tur 6zendirme

amagclarinin daha uygun oldugunu, incelemek ve analiz etmektir.

Arastirmamin amaci, isgorenlerden daha fazla yararlanmak igin
onlarin hangi faktor tarafindan ve nasil motive olduklarini, hizmet ve Uretim
sektorinde hangi tur 6zendirme araclarinin hangisinde daha etlin oldugunu
belirlemektedir. Kazakistan Cumuryeti Almati sehrinde faaliyette bulunan
KAZPAK kagit uretim fabrikasi ve kcell iletisim hizmet sektorindeki bugunkui
calisma ortamindaki tatmin  duzeylerini  belirleyerek, ¢aliganlarin
motivasyonunu arttirma konusunda hem Uretim hem de hizmet sektori
¢alisanlarina yardimci olmak ve 6zendirme araclarinin kullanimda hizmet ve

uretim sektorunde farkligin olup olmadigini test etmektir.

Bunun igin ¢alisan memnuniyeti dlgmek ve degerlendirmek amaciyla
Almati sehrinde faaliyette bulunan KAZPAK kagit Uretim fabrikasi ve kcell
iletisim hizmet sektdrt bunyesinde bir anket ¢alismasi yapilmigtir. Sirkette
calisanlardan, onlara verilen anketleri genel kisisel goéruslerini en acgik
bicimde yansitacak sekilde doldurulmalari istenmigtir. Bdylece tatminsiz
olduklari ve en ¢ok tatmin sagladiklari tegvik araclarinin neler oldugunu ve
kavramsal ¢ercevede ele aldigimiz hijyen ve motive edici faktorlerin

tatminsizlik ve tatmin durumlarini test etmektir. Bununla beraber hizmet ve
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uretim sektériinde tatminsizlik ve tatmin durumlarinda farklik olup olmadigini

incelemektir.

3.2. HIPOTEZ

Hipotez 1: “Calisanlar icin parasal nitelikli (Ucret, pirim, ikramiye) oduller
isgdoren performansini  artirmaktadir.” ifadesine calisanlarin katiimalari
bakimindan sektorler arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 2: “Aylik gelir miktarina vyapilacak zam, isgorenlerin
performanslarinin artmasinda 6nemli bir faktdrdir.” ifadesine calisanlarin
katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 3: “Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim yardimlari
isgérenin kuruma bagliigini saglar ve basarisinin atmasina etki eder.”
ifadesine calisanlarin katilmalari bakimindan sektérler arasinda anlamli bir
farklihk vardir.

Hipotez 4: “Basarili olan personele 6zel glnlerde (bayram, yilbasi vb)

ikramiye veriimesi performansini artirici bir faktérdiir.” ifadesine galisanlarin

katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 5: ‘Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek
performansinin artirilmasi saglanmalidir.” ifadesine galisanlarin katiimalari
bakimindan sektorler arasinda anlaml bir farkhlik vardir.

Hipotez 6: “Calisanlarin is yukanun fazla olmasi basarilarini olumsuz yonde
etkiler.” ifadesine calisanlarin katilmalari bakimindan sektérler arasinda
anlamh bir farkhlik vardir.

Hipotez 7: “Basarili personele daha fazla sorumluluk veriimeli ve yetkileri
artirlmalidir.” ifadesine c¢alisanlarin  katilmalari bakimindan sektorler
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hipotez 8: “Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler performanslarini
artirarak daha basarili olmalarini saglar.” ifadesine calisanlarin katiimalari

bakimindan sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Hipotez 9: “Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme imkani
verilirse basgarilarinda artis meydana gelir.” ifadesine caliganlarin katiimalari
bakimindan sektorler arasinda anlaml bir farkhlik vardir.

Hipotez 10: “Basarili olan personel icin yoneticiler tarafindan énemsenme,
takdir edilme ve &vilme c¢ok énemlidir.” ifadesine calisanlarin katilmalari
bakimindan sektorler arasinda anlaml bir farkhlik vardir.

Hipotez 11: “Basarili olan personeli sertifika/plaket veriimesi daha basarili
olmas! igin tetikleyicidir.” ifadesine calisanlarin katilmalari bakimindan
sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 12: “Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir toplantida
herkesin onunde tesekkir edilmesi veya tesekkiur mektubu goénderilmesi
performansinin  artmasini  saglar.” ifadesine cgalisanlarin  katiimalari
bakimindan sektérler arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Hipotez 13:  “Caliganlarin ilgi alanlarina gore cesitli toplantilara ve
konferanslara katilmalarini saglamak basarilarinin  armasini  saglar.”
ifadesine galisanlarin katilmalari bakimindan sektérler arasinda anlamli bir
farklihk vardir.

Hipotez 14: “Calisanlarin performanslarinin yuksek olmasi igin is yerlerinde
alinacak kararlarda séz sahibi olmasi énemlidir.” ifadesine calisanlarin
katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 15: “‘Calisma ortaminin dizenli ve kullanilan arag-gereg/
malzemenin yeterli olmasi is performansi icin dnemlidir.” ifadesine
calisanlarin katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamh bir farklilik
vardir.

Hipotez 16: “Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa sureli izinler
veriimesi performans (izerinde daha etkilidir.” ifadesine calisanlarin
katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 17: “Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal faaliyetler
calisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi calisanlarin daha basarili
olmasini saglar.” ifadesine calisanlarin katiimalari bakimindan sektdrler

arasinda anlamli bir farkhlik vardir.
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Hipotez 18: “Calisanlar o&dullendirildigi zaman, kurumuna yararh olacak
seyleri bulmak igin cabalar, ise ilgisi ve performansi artar.” ifadesine
calisanlarin katilmalari bakimindan sektorler arasinda anlamh bir farklihk
vardir.

Hipotez 19: “Calisanlar icin parasal nitelikli (lGcret, pirim, ikramiye) éduller
isgoren performansini artirmaktadir.” ifadesine calisanlarin katiimalari
bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 20: “‘Aylik gelir miktarina vyapilacak zam, isgo6renlerin
performanslarinin artmasinda énemli bir faktdrdir.” ifadesine calisanlarin
katilmalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Hipotez 21:  “Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim yardimlari
isgérenin kuruma baghhigini sagdlar ve basarisinin atmasina etki eder.”
ifadesine calisanlarin katiimalari bakimindan egitim durumlari arasinda
anlamh bir farkhlik vardir.

Hipotez 22: “Basarili olan personele 6zel gunlerde (bayram, yilbasi vb)

ikramiye verilmesi performansini artirici bir faktérdiir.” ifadesine galisanlarin

katilmalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir farklhilik vardir.
Hipotez 23: “‘Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek
performansinin artirilmasi saglanmalidir.” ifadesine galisanlarin katiimalari
bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklihk vardir.

Hipotez 24: “Calisanlarin is yukundn fazla olmasi basarilarini olumsuz yonde
etkiler.” ifadesine calisanlarin katilmalari bakimindan egitim durumlari
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hipotez 25: “Basarili personele daha fazla sorumluluk verilmeli ve yetkileri
artirilmahdir.” ifadesine galisanlarin katilmalari bakimindan egitim durumlari
arasinda anlamli bir farklilk vardir.

Hipotez 26: “Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler performanslarini
artirarak daha basarili olmalarini saglar.” ifadesine calisanlarin katilmalari

bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilk vardir.
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Hipotez 27: “Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme imkani
verilirse basgarilarinda artis meydana gelir.” ifadesine caliganlarin katiimalari
bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 28: “Basarili olan personel icin yoneticiler tarafindan énemsenme,
takdir edilme ve &vilme c¢ok énemlidir.” ifadesine calisanlarin katilmalari
bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklihk vardir.

Hipotez 29: “Basarili olan personeli sertifika/plaket veriimesi daha basarili
olmasi igin tetikleyicidir.” ifadesine calisanlarin katilmalari bakimindan egitim
durumlari arasinda anlamli bir farklihk vardir.

Hipotez 30: “Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir toplantida
herkesin onunde tesekkir edilmesi veya tesekkiur mektubu goénderilmesi
performansinin  artmasini  saglar.” ifadesine cgalisanlarin  katiimalari
bakimindan egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 31:  “Caliganlarin ilgi alanlarina gore cesitli toplantilara ve
konferanslara katilmalarini saglamak basarilarinin  armasini  saglar.”
ifadesine calisanlarin katiimalari bakimindan egitim durumlari arasinda
anlamli bir farkhhk vardir.

Hipotez 32: “Caliganlarin performanslarinin yiksek olmasi igin is yerlerinde
alinacak kararlarda séz sahibi olmasi 6énemlidir.” ifadesine calisanlarin
katiimalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Hipotez 33: “‘Calisma ortaminin dizenli ve kullanilan arag-gereg/
malzemenin yeterli olmasi is performansi icin dnemlidir.” ifadesine
caliganlarin katilmalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir
farkhlik vardir.

Hipotez 34: “Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa sureli izinler
veriimesi performans (izerinde daha etkilidir.” ifadesine calisanlarin
katilmalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Hipotez 35: “Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal faaliyetler
calisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi calisanlarin daha basarili
olmasini saglar.” ifadesine calisanlarin katimalari bakimindan egitim

durumlari arasinda anlamli bir farkhlik vardir.
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Hipotez 36: “Calisanlar o&dullendirildigi zaman, kurumuna yararh olacak
seyleri bulmak igin cabalar, ise ilgisi ve performansi artar.” ifadesine
¢alisanlarin katilmalari bakimindan egitim durumlari arasinda anlamh bir

farkhhk vardir.

3.3. YONTEM

Arastirmamin amaci geregi, isgérenlerden daha fazla yararlanmak icin
onlarin hangi faktor tarafindan ve nasil motive olduklarini, hizmet ve Uretim
sektdrinde hangi tur 6zendirme araclarinin hangisinde daha etkin oldugunu
belirlemektedir. Kazakistan Cumhuriyeti Almati sehrinde faaliyette bulunan
KAZPAK kagit dretim fabrikasi ve kcell iletisim hizmet sektdriindeki, isletme
caligsanlari Uzerine etkisi konusunda c¢alisanlarin dusuncesini saptamak igin
anket calismasi yapilmigtir. (Ek—1). Anketin ilk boliminde c¢alisanlarin
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular vardir. Bu bélumde ankete
katilanlarin yas, cinsiyet, egitim ve go6rev/unvan bazinda dagilhimiari
ogrenilmeye calisiimigtir. Anketin ikinci bolimunde yer alan sorular ise
katilimcilarin motivasyon araglarinin hizmet ve Uretim sektoru Uzerine etkisi
konusundaki degerlendirmelerine iligkin sorulari kapsamaktadir. Anketteki

sorular besli likert dlgeginde hazirlanmistir.

3.4. EVREN

Arastirmamizin evrenini Kazakistan Almati sehrinde bulunan KAZPAK
(Kazakistan Kagit ve Paket Uretim Fabrikasi) ve Kazak Telecomnikasyona
bagh Kcell iletisim hizmet sirketinde faaliyet gosteren igletmelerin butun
calisanlari olusturmaktadir. Bu kapsam icine giren personel sayisi KAZPAK
fabrikasinda 1348 ve KCELL sirketi bunyesinde de yaklasik 1800 civarinda
oldugu saptanmisgtir.
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3.5. ORNEKLEM

Arastirma evreninin ¢ok buyUk olmasi sebebiyle arastirmada 6rneklem
grubu olusturulmustur. Bu sebeple arastirma igin hazirlanan anketler, Almati
sehrinde faaliyet gosterten KAZPAK ve KCELL firmalarindaki 395 calisana

uygulanmaya calisiimistir. Basit orneklem formalu uygulanmistir.

N Nxzzxp_)x_(l—p) )
|22 x px(1—p)|+[e* x (N 1))

n : Orneklem BlyUkIugu

N: Kitle Blyuklugu

z : Guvenirlik Katsayisi i¢in z Tablo Degeri (%95 igin 1,96)
p : Belli Ozellige Sahip Birim Orani (0,5)

e : Hata Payi-Hogsgoru Miktar

Bu formil dogrultusunda 3148 kisilik kitleden %95 gulvenirlik ve %4
hata payi ile 504 kisiye anket formu dagitilmis ancak bunlardan 395 tane
anket geri donmastir. Buna goére, 6rneklem buyUklugu %95 glvenirlik ve
%4,6 hata pay! ile 395'tir.

3.6. VERILERIN TOPLANMASI

Aragtirma konusu ile ilgili yazili kaynaklarin taranmasindan sonra, elde
edilen bilgiler dogrultusunda bir anket formu (Ek—1) hazirlanmistir.
Hazirlanan bu anket formu, se¢mis oldugumuz o&rnekleme anketorler
vasitasiyla uygulanmig ve Almati sehrinde faaliyet gosterten KAZPAK ve
KCELL firmalarinin galisanlarinin vermis olduklari cevaplar ile veri tabani

olusturulmustur. 18 sorudan olusan basari performansi 6lgegi igin yapilan
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glvenirlik analizi sonucunda Cronbach alfa degeri %86,6 bulunmustur. Bu da

Olcegin guvenirliginin oldukga yuksek oldugunu gostermektedir.

3.7. VERILERIN ANALIZi VE YORUMLANMASI

Aragtirmada anket yoluyla elde edilen veriler 6nce SPSS (Statistical
Packages for Social Science) sistem programinda olusturulan veri katiguine
aktarilmigtir. Bu katukte yer alan veriler arastirmada elde edilmek istenen
amagclara uygun olarak kodlanip, ¢esitli istatistiki analizler yapmaya elverigli
hale getirilmigtir. Bu verilere frekans dagilimlari ve ki-kare test teknikleri
uygulanmigtir. Ki-kare analizlerinde her bir soru ile sektor ve egitim durumu
kargilastirmasi yapilmistir. Calisanlarin gorevleri bakimindan karsilastirma
ise yonetici grubundaki caliganlarin sayica yetersiz olmasi nedeniyle

yapilmamistir.

3.8. ELDE EDILEN BULGULAR

Arastirma kapsaminda, galisanlar tarafindan doldurulan anketlerden

elde edilen bilgilerin degerlendirme sonuclari agsagida gosterilmistir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Sektorlere Gore Dagilimi

Sektor Caligsan Sayisi Yizde
Hizmet 196 %49,6
Uretim 199 %50,4
Toplam 395 %100

Arastirmaya katilan isgorenlerin  sektor dagihmi  Tablo 1'de
gosterilmigtir. Buna gore ankete katilanlarin %49,6’s1 hizmet sektoérinde,
50,4'U ise Uretim sektdrinde galistiklar goérulmektedir. Tablo 1 incelendiginde

sektore gore esit bir daghm oldugu anlasiimaktadir.
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Tablo 2: Aragtirmaya Katilan Galisanlarin Yaglara Gore Dagilimi

Yas Grubu Calisan Sayisi Yiizde
18-24 Yas arasi 130 %32,9
25-34 Yas arasi 93 %23,5
35-44 Yas arasi 100 %25,3
45-50 Yas arasi 45 %11,4
51 ve uzeri 27 %6,9
Toplam 395 %100

Arastirmaya katillan calisanlarin, yaslara gore dagilmi Tablo 2'de
gOsterilmigtir. Tablodan da goéruldugu Uzere, ankete katilan cgaliganlarin
%32,9'u 18-24 yas arasinda, %23,5'i 25-34 yas arasinda, %25,3'U 35-44
yas arasinda, %11,4’U0 ise 45-50 yas arasinda, ve %6,8'i 51 ve Uzeri yas

araligindadir. Goruldugu gibi arastirmaya katilan personelin blyudk bir kismini

18-24 yas araligindaki ¢aligsanlar olusturmaktadir.

Tablo 3: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Calisan Sayisi Yiizde
Erkek 228 %57,7
Kadin 167 %42,3
Toplam 395 %100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 3’te
gOsterilmistir. Tablodan da goruldugu Uzere, ankete katilan c¢aliganlarin
%57,7’si baylardan, %42,3’4 ise bayanlardan olugmaktadir. Tablodan da
anlasilacagi Uzere arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6nemli bir kismini baylar

olusmaktadir.
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Tablo 4: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére

Dagilimi
Egitim Durumu Calisan Sayisi Yiizde
ilkégretim 86 %21,8
Lise 161 %40,8
Universite 148 %37,4
Toplam 395 %100

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin egitim durumlarinin dagilimi Tablo
4’'te gosterilmistir. Tablo 4'ten de anlasilacagi Uzere, galigsanlarin %21,8’i
ilkogretim mezunu, %40,8'i lise mezunu ve %37,4’'4 ise uUniversite
mezunudur. Goruldugu Uzere arastirmaya katilan c¢aligsanlarin  egitim
durumlari incelendiginde en yuksek oranin %40,8’i ise lise mezunlarindadir.
Bu durum isletmelerde caligan personelin egitim durumlarinin istenilen

duzeyde olmadigini gostermektedir.

Tablo 5: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Gorev Durumlarina Gore

Dagilimi
Gorev Calisan Sayisi Yuzde
Yonetici 31 %7,8
Calisan 364 %92,2
Toplam 395 %100

Arastirmaya katilan galisanlarin gorev durumlarina gore dagilimi Tablo
5’te gosterilmigtir. Tablo 5ten de anlagilacagi Uzere arastirmaya katilan
calisanlarin  %7,8'i yoneticilerden, %92,2’si ¢alisanlardan olugsmaktadir.
Tablodan da anlasilacadi Uzere arastirmaya Kkatilanlarin ¢odunlugunu

calisanlar olusturmaktadir.
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= g E| E | E
5 5 s 2| 2 g 3
o g g GE, o o € o
£ E (52| 2 |82
Soru = = g = = s =
5| 8 g1 € |78
X X
n % | N % (N %9|N % | N %
Calisanlar igin parasal nitelikli (licret, pirim,
ikramiye) oduller isgéren performansinif 23 | 5,8 | 16 | 4,1 ] 29 |7,3] 54 |13,7]273|69,1
artirmaktadir.
Aylik gelir miktarina yapllac?k za_m,. |§go"ren.!er|n| 18| 46 | 27| 68 | 41 |104] 61 [15.4)248| 62,8
Joerformanslarinin artmasinda 6nemli bir fakt6rdir
[Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyimI
yardimlari isgérenin kuruma baglhihgini saglar ve] 23 | 58 | 34 | 8,6 | 52 (13,2} 73 |18,5]213(53,9
Joasarisinin atmasina etki eder
[Basarili olan personele 6zel giinlerde (bayram,
yilbasi vb) ikramiye verilmesi performansini artiricif 25 | 6,3 | 26 | 6,6 | 50 (12,7} 55 |13,9]239(60,5
Ibir faktordur
Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek|
31 7,8 | 38| 9,6 |41 |10,4] 57 |14,4)228|57,7
performansinin artiriimasi saglanmalidir
Calisanlarin is yukinin fazla olmasi basarilarinif
45 11,4128 | 7,1 | 64 |16,2] 60 (15,2198 50,1
olumsuz yénde etkiler
Basarili personele daha fazla sorumluluk verilmelij
34| 86 | 32| 81 ]37|94]84|21,3]208]|52,7
ve yetkileri artirlimalidir
Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler|
performanslarini artirarak daha basarili olmalarinij 20 | 5,1 | 34 | 8,6 | 45 |11,4] 60 |15,2]1236|59,7
saglar
Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme
i B ) 17 |1 4,3 140 | 10,1 ] 42 |10,6] 72 (18,2224 | 56,7
imkan verilirse basarilarinda artis meydana gelir
IBasarili olan personel icin yoneticiler tarafindan]
22| 56 130 | 7,6 |40 |10,1) 68 [17,2]1235|59,5
onemsenme, takdir edilme ve évilme ¢cok énemlidir
Basarili olan personeli sertifika/plaket verilmesi}
o ) 22| 56 30| 7,6 140 |10,1) 63 [{15,9]240|60,8
daha basarili olmasi igin tetikleyicidir
Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir|
toplantida herkesin 6niinde tesekkiir edilmesi veya
. . ) i |29 73 130 | 7,6 139 199]68 |17,2]229]|58,0
tesekkir mektubu goénderiimesi performansinin
artmasini saglar
Calisanlarin ilgi alanlarina gore gesitli toplantilara ve
konferanslara katilmalarini saglamak ba§ar||ar|n|n| 27 |1 6,8 1 21| 53 149 |12,4} 77 |19,5]1221|55,9
armasini saglar
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Calisanlarin performanslarinin yiiksek olmasi igin ig
yerlerinde alinacak kararlarda s6z sahibi olmasi

onemlidir

29

7,3

28

7,1

54

13,7

64

16,2

220

55,7

Calisma ortaminin diizenli ve kullanilan arag gereg/|
malzemenin yeterli olmasi is performansi igin

onemlidir

| 26

6,6

38

9,6

34

8,6

61

15,4

236

59,7

sureli izinler verilmesi performans (izerinde daha
etkilidir

|23

5,8

30

7,6

49

12,4

75

19,0

218

55,2

Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal
faaliyetler calisanlar arasinda samimi iligkilerin

kurulmasi ¢alisanlarin daha basarili olmasini saglar

|38

9,6

31

7,8

37

9,4

66

16,7

223

56,5

Calisanlar 6dullendirildigi zaman, kurumuna
yararli olacak seyleri bulmak icin ¢abalar, ise ilgisi

‘Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa
‘ve performansi artar

| 34

8,6

32

8,1

44

55

13,9

230

58,3

Arastirmaya katilan galisanlarin 18 ifadeye verdikleri cevaplarin genel

dagihmi Tablo 6’da gosterilmistir.

Buna gore, “Calisanlar icin parasal nitelikli (Ucret, pirim, ikramiye)

oduller igsgoren performansini artirmaktadir.” ifadesi igin arastirmaya katilan
calisanlarin %5,8'i hig katilmiyorum, %4,1’i katilmiyorum,%7,3’4 kismen
katiliyorum, %13,7’si katiliyorum, %69,1’i ise tamamen katiliyorum seklinde

cevap vermiglerdir.

“‘Aylik gelir miktarina yapilacak zam, isgorenlerin performanslarinin
artmasinda énemli bir faktordir.” ifadesi icin arastirmaya katilan calisanlarin
%4,6’s1 hi¢ katilmiyorum, %6,8’i katilmiyorum,%10,4’G kismen katiliyorum,
%15,4’G  katihyorum, %62,8’i ise tamamen katiliyorum seklinde cevap

vermiglerdir.

“Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim yardimlari isgorenin
kuruma baghligini saglar ve basarisinin atmasina etki eder.” ifadesi igin

arastirmaya katllan c¢alisanlarin ~ %5,8'i  hi¢  katimiyorum, %8,6’si
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katiimiyorum,%13,2’si kismen katiliyorum, %18,5’i katiliyorum, %53,9'u ise

tamamen katiliyorum seklinde cevap vermiglerdir.

“‘Basarili olan personele 6zel gunlerde (bayram,yilbasi vb) ikramiye
verilmesi performansini artirici bir faktérdur.” ifadesi icin arastirmaya katilan
calisanlarin %6,3’0 hi¢ katilmiyorum, %6,6’s1 katilmiyorum,%12,7’si kismen
katiliyorum, %13,9'u katiliyorum, %60,5’1’ ise tamamen katiliyorum seklinde

cevap vermislerdir.

“‘Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek performansinin
artirlmasi saglanmalidir.” ifadesi i¢in arastirmaya katilan c¢aligsanlarin %7,8’i
hi¢ katilmiyorum, %9,6’s1 katilmiyorum,%10,4’G kismen katiliyorum, %14,4’U
katiliyorum, %57,7’si’ ise tamamen katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.

“‘Caliganlarin is yukunun fazla olmasi basarilarini olumsuz yonde
etkiler.” ifadesi igin arastirmaya katilan ¢alisanlarin %11,4’G hi¢ katiimiyorum,
%7,1'i katilmiyorum,%16,2’si  kismen katiliyorum, %15,2’si katiliyorum,

%50,1’’" ise tamamen katiliyorum seklinde cevap vermiglerdir.

“‘Basarili personele daha fazla sorumluluk veriimeli ve yetkileri
artinlmalidir.” ifadesi i¢in arastirmaya katilan c¢alisanlarin  %8,6’s1  hi¢
katiimiyorum, %38,1’i katilmiyorum,%9,4’'G kismen katiliyorum, %21,3’0

katiliyorum, %52,7’si ise tamamen katiliyorum seklinde cevap vermiglerdir.

“‘Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler performanslarini
artirarak daha basarili olmalarini saglar.” ifadesi igin arastirmaya katilan
calisanlarin %5,1’i hi¢ katilmiyorum, %8,6’s1 katilmiyorum,%11,4’G kismen
katiliyorum, %15,2’si katiliyorum, %59,7’si ise tamamen katiliyorum seklinde

cevap vermiglerdir.

“Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme imkani verilirse
basarilarinda artis meydana gelir.”ifadesi i¢in arastirmaya katilan galisanlarin

%4,3’0 hig katilmiyorum, %10,1’i katilmiyorum,%10,6’s1 kismen katiliyorum,
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%18,2’si  katiliyorum, %56,7’si ise tamamen katiliyorum seklinde cevap

vermiglerdir.

“Basarili olan personel igin yoneticiler tarafindan énemsenme, takdir
edilme ve oviulme c¢ok dnemlidir.”ifadesi i¢in arastirmaya katilan calisanlarin
%5,6’s1 hi¢ katilmiyorum, %7,6’s1 katilmiyorum,%10,1’i kismen katiliyorum,
%17,2’si katiliyorum, %59,5'i ise tamamen katiliyorum seklinde cevap

vermiglerdir.

“‘Basarili olan personeli sertifika/plaket verilmesi daha basarili olmasi
icin tetikleyicidir.”ifadesi i¢in arastirmaya katillan calisanlarin %5,6’s1 hig
katilmiyorum, %7,6’s1 katiimiyorum,%10,1’i kismen katiliyorum, %15,9'u

katiliyorum, %60,8’i ise tamamen katiliyorum seklinde cevap vermiglerdir.

“Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir toplantida herkesin
onlinde tesekkur edilmesi veya tesekklir mektubu gdnderiimesi
performansinin artmasini saglar.”ifadesi igin arastirmaya katilan galisanlarin
%7,3’0 hi¢ katilmiyorum, %7,6’s1 katiimiyorum,%9,9'u kismen katiliyorum,
%17,2’si  katihlyorum, %58’i ise tamamen katiliyorum seklinde cevap

vermiglerdir.

“Calisanlarin ilgi alanlarina goére cesitli toplantilara ve konferanslara
katilmalarini saglamak basarilarinin armasini saglar.”ifadesi igin arastirmaya
katilan c¢alisanlarin %6,8'i hi¢ katilmiyorum, %5,3’0 katiimiyorum,%12,4’G
kismen katiliyorum, %19,5’i katiliyorum, %55,9’u ise tamamen katiliyorum

seklinde cevap vermiglerdir.

“‘Calisanlarin performanslarinin yuksek olmasi igin is yerlerinde
alinacak kararlarda s6z sahibi olmasi 6nemlidir.”ifadesi i¢in arastirmaya
katilan calisanlarin %7,3’G hi¢ katilmiyorum, %7,1’i katilmiyorum,%13,7’si
kismen katiliyorum, %16,2’si katiliyorum, %55,7’si ise tamamen katiliyorum

seklinde cevap vermiglerdir.
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‘Calisma ortaminin duzenli ve kullanilan ara¢ gere¢/ malzemenin
yeterli olmasi is performansi icin dnemlidir.”ifadesi i¢in arastirmaya katilan
calisanlarin %6,6’s1 hi¢ katilmiyorum, %9,6’s1 katilmiyorum,%8,6’s1 kismen
katiliyorum, %15,4’U katiliyorum, %59,7’si ise tamamen katiliyorum seklinde

cevap vermiglerdir.

“Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa sureli izinler
verilmesi performans Uzerinde daha etkilidir.”ifadesi i¢in arastirmaya katilan
calisanlarin %5,8'i hi¢ katilmiyorum, %7,6’s1 katilmiyorum,%12,4’G kismen
katiliyorum, %19'u katiliyorum, %55,2’si ise tamamen katiliyorum seklinde

cevap vermislerdir.

“‘Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal faaliyetler
c¢alisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi calisanlarin daha basarili
olmasini saglar.”ifadesi icin arastirmaya katillan calisanlarin %9,6’s1 hig
katiimiyorum, %7,8’i katiimiyorum,% 9,4’G kismen katiliyorum, %16,7’si

katiliyorum, %56,5'i ise tamamen katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.

“‘Calisanlar odullendirildigi zaman, kurumuna yararli olacak seyleri
bulmak i¢in ¢abalar, ise ilgisi ve performansi artar.” ifadesi i¢in arastirmaya
katilan calisanlarin %8,6’s1 hi¢ katilmiyorum, %8,1’i katiimiyorum,% 11,1’i
kismen katiliyorum, %13,9'u katiliyorum, %58,3'U ise tamamen katiliyorum

seklinde cevap vermiglerdir.

Buna gbre butan ifadeler icin arastirmaya katilan calisanlarin

¢ogunlugunu bu ifadelere tamamen katilmaktadir.
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Tablo 7: Arastirmaya Katilan Galisanlarin En Onemli Gérdiikleri

Odiillendirme Araglarina Gére Dagilimi

Odiillendirme Araglari Calisan Sayisi Yizde
Ucret Artisi 95 %241
Prim 85 %21,5
ikramiye 30 %7,6
Terfi Ve Unvan 37 %9,4
Yetki Ve Sorumluluk 15 %3,8
Egitim 39 %9,9
Takdir, Ovme 13 %3,3
Sertifika/ Plaket 13 %3,3
Kararlara Katilma 7 %1,8
izin 21 %5,3
Calisma Ortami Ve Konforu 8 %2,0
Sosyal Aktiviteler 8 %2,0
Geri Bildirim 4 %1,0
Esnek Calisma Saati 17 %4,3
is Tasarimi 3 %0,8
Toplam 395 %100

Arastirmaya katilan calisanlarin, en énemli gordikleri 6dullendirme
araclarinin baginda %24,1 ile tcret artis1 gelmekte iken, bunu %21,5 ile prim
izlemektedir. Calisanlarin %9,9'u egitim, %9,4’G terfi ve unvan, %7,6’sI
ikramiye, %5,3’U izin, %4,3’0 esnek ¢alisma saati, %3,8'’i yetki ve sorumluluk,
%3,3’U takdir ve 6vme ve yine %3,3’U sertifika / plaket, %2’si ¢galisma ortami
ve konfor ve yine %2’si sosyal aktiviteler, %1,8’i kararlara katilma, %1’i geri

bildirim ve %0,8’i is tasarimi cevabini vermiglerdir.
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Tablo 8: Arastirmaya Katilan Calisanlarin Calistiklari Sektor Bakimindan

En Onemli Gordiikleri Odiillendirme Araglarina Gére Dagilimi

Hizmet Sektorii Uretim Sektorii
gdullendlrme Calisan Yiizde Odiillendirme Calisan Yiizde
raglari Sayisi Araclari Sayisi
1.Prim 47 %24,0 | 1.Ucret Artisi 59 %29,6
2.Ucret Artigi 36 %18,4 | 2.Prim 38 %19,1
3.Terfi Ve Unvan 20 %10,2 | 3.Egitim 27 %13,6
4.lkramiye 16 %8,2 | 4.Terfi Ve Unvan 17 %8,5
5.1zin 16 %8,2 | 5.lkramiye 14 %7,0
6.Espek Calisma 14 %71 6.Yetki Ve 10 %5,0
Saati Sorumluluk
7.Egitim 12 %6,1 | 7.Takdir, Ovme 8 %4,0
8.Sertifika/ Plaket 8 %4,1 | 8.Sertifika/ Plaket 5 %2,5
Q-vetk ve %2,6 | 9.izin 5 %2,5
Sorumluluk
10.Takdir, Ovme 5 %26 | (0-Sosyal 5 %2,5
Aktiviteler
e gy | TG OEm g
\1/2.%?52:3 Ortami 4 %2.0 182a§[;snek Calisma 3 %15
ek Sl 3 %15 |13.GeriBildiim 2 %1,0
Aktiviteler
14.is Tasarimi 3 %1,5 }1<4;.tﬁranr:rlara %1,0
15.Geri Bildirim 2 %1,0 | 15.is Tasarimi 0 %0,0
Toplam 196 %100 | Toplam 199 %100

Arastirmaya katilan ¢alisanlar i¢inde, hizmet sektorinde calisanlarin
en onemli gordukleri 6dullendirme araglarinin basinda %24 ile prim gelmekte
iken, Uretim sektorinde caliganlarin en énemli gordukleri 6dullendirme araci

%29,6 ile Ucret artisi gelmektedir.

Hizmet sektorinde caliganlarin en onemli gordukleri ikinci
odullendirme araci %18,4 ile Ucret artigi iken Uretim sektorunde galiganlarin

en dnemli gordukleri ikinci ddullendirme araci ise % 19,1 ile primdir.
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uguncu

odullendirme araci %10,2 ile Ucret artigi iken Uretim sektorunde galiganlarin

en onemli gordukleri ikinci 6dullendirme araci ise %13,6 ile egitimdir.

Tablo 9: Soru1 : “Caliganlar icin parasal nitelikli (licret, pirim, ikramiye)

odiiller iggéren performansini artirmaktadir.” ile sektér kargilagtirmasi

£ £
5 S c 5 £ s §
2 g c_>>* dé §. §. g §. Toplam i
Sektér | T E E 6 = Z g 2 P Ki- | 5
= = X 5 ® S ® Kare
S S N4 X ¥
n|%|n| % |n|%]|n % n % n %
Hizmet 7 (36| 8 [41]|21|10,7] 30 | 15,3 | 130 | 66,3 | 196 | 100
Uretm |13 |6,5| 10|50 | 16 | 8,0 |28 | 14,1 |132|66,3 | 199 | 100 | 2,050 |0,727
Toplam | 23 (58|16 {4,129 |7,3 |54 | 13,7 |273|69,1|395 | 100
Arastirmaya katilan galisanlarin sektér dagilimina gére © Calisanlar

icin parasal nitelikli (Ucret, pirim, ikramiye) odulller isgoren performansini

artirmaktadir” ifadesinin sektorlere gore daglimi Tablo 9’ da gdsterilmistir.

Buna goére 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup

olmadigina bakiimis ve anlamh bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 2,050

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 1 reddedilmistir. Her iki sektor igin de

parasal nitelikteki 6zendirme araglarinin dnemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 10 Soru2: “Aylik gelir miktarina yapilacak zam, isgorenlerin

performanslarinin artmasinda 6nemli bir faktordiir” ile sektor

karsilagtirmasi

% % X 5 E S E Kare
X N
n| % |n| % |n| % n % n % n %
Hizmet | 7 | 36| 8 | 41 |21|10,7| 30 | 15,3 |130|66,3 | 196 | 100
Uretm [11|55|19| 9,5 |20|10,1| 31 |15,6|118|59,3|199 | 100 | 5,969 | 0,201
Toplam |18 | 4,6 |27 | 6,8 | 41|10,4 | 61 | 154|248 (62,8 |395 | 100
Arastirmaya katillan c¢alisanlarin sektér dagilimina goére ” Aylik gelir

miktarina yapilacak zam, isgérenlerin performanslarinin artmasinda énemli

bir faktordur” ifadesinin sektorlere gore daglimi Tablo 10°da gosterilmigtir.

olmadigina bakiimis ve anlamli bir iligki
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 2 reddedilmistir. Her iki sektor igin de

Buna goére 0.05 dénem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

bulunmamistir (Ki-Kare: 5,969

aylklara zam yapmanin g¢alisan performansinin artmasi Uzerinde 6nemli

oldugu gorulmektedir.
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yardimlari iggérenin kuruma baghhgini saglar ve basarisinin atmasina

etki eder” ile sektor karsilastirmasi

E £
o > > £ 9 S £ 9 ;
Sektér | T E £ % = Ey g > | Toplam | ki- |
= = X & ® K ® Kare
S S N4 N4 14
n| % |n| % |n| % n % n % n %
Hizmet | 12 16,1 |12 | 6,1 | 25| 12,8 | 37 [ 18,9 | 110 | 56,1 | 196 | 100
Uretim |11 (55|22 |11,1|27 | 136 | 36 | 18,1 | 103 | 51,8 | 199 | 100 | 3,283 | 0,512
Toplam | 23 | 58 |34 | 86 |52 (132 | 73 | 185|213 | 53,9 | 395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin sektér dagilimina gére “ Calisanlara

verilecek kira, yakacak, aile ve giyim yardimlari isgérenin kuruma baghhgini

saglar ve basarisinin atmasina etki eder” ifadesinin sektorlere gore daglimi

Tablo 11’ de gosterilmigtir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde sektorler arasinda bir farkhlik olup

olmadigina bakilmig ve anlamli bir farkhlik bulunmamistir (Ki-Kare: 3,283

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 3 reddedilmistir. Her iki sektdr icin de

calisanlara yapilacak yardimlarin kuruma baglilik ve basarinin artmasi igin

onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 12 Soru 4: “Basarili olan personele 6zel glinlerde (bayram, yilbasi
vb) ikramiye verilmesi performansini artirici bir faktordiir” ile sektor

karsilagtirmasi

£ £
o > > £ 2 S g -
Sektér | T E £ 5 = 5 g2 Toplam | Ki- P
= = X & ® S ® Kare
N N X X X
n| % |(n| % |n| % n % n % n | %
Hizmet | 6 [3,1|11] 56 | 26| 13,3] 27 | 13,8] 126 64,3196 | 100
Uretm |19 |9,5[15] 7,5 |24 |12,1] 28 [ 14,1113 | 56,8 | 199 100 | 8158 | 0,086
Toplam |25 6,3 26| 6,6 |50 | 12,7 | 55 | 13,9 | 239 | 60,5 | 395 | 100

Arastirmaya katilan galisanlarin sektor dagilimina gore “Basarili olan
personele 06zel gunlerde (bayram, yilbasi vb) ikramiye verilmesi
performansini artirici bir faktdérdur” ifadesinin sektorlere gore daglimi Tablo
12 ‘de gosterilmistir.

Buna goére 0.05 6énem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup
olmadigina bakiimis ve anlamh bir iliski bulunmamistir (Ki-Kare: 8,158
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 4 reddedilmistir. Her iki sektor icin de 6zel

gunlerde ikramiye verilmesinin performans i¢in 6nemli oldugu gorulmektedir.

Tablo 13 Soru 5: “Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek

performansinin artirllmasi saglanmalidir” ile sektor karsilastirmasi

€ g £ £ c E
- - c 3 = o 3
‘_’“g c_>>* gi §. gi Toplam i
Sektor | T E £ o = = £ =2 P Ki- p
= = X & ® G Kare
T T ¥ 4 v
X X
n| % |n % n % n % n % n %

Hizmet |13 ]6,6 |17 ] 8,7 [24]122] 32 [16,3[110]56,1|196 | 100
Uretim | 189,021 [10,6 17| 85 [ 25 12,6118 59,3 | 118 59,3 | 3:540 | 0472
Toplam [ 31]7,8[38] 96 |41]104 | 57 [ 14,4 |228]57,7 | 228 | 57,7
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Arastirmaya katilan galisanlarin sektor dagilimina gore “Basarili olan
personele terfi etme imkani verilerek performansinin artiriimasi
saglanmalidir’ ifadesinin sektorlere goére daghimi Tablo 13’te gosterilmigtir.

Buna goére 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare:3,540
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 5 reddedilmistir. Her iki sektor igin de
personele terfi etme imkaninin verilmesinin performans igin énemli oldugu

gOrulmektedir.

Tablo 14 Soru 6: “Calisanlarin is yukunun fazla olmasi basarilarini

olumsuz yénde etkiler” ile sektor karsilastirmasi

£ £
Lo > > g 9 9 Q i
Sektor | T E £ 5 = 2 g2z | Toplam | Ki- |
E = X & ® S ® Kare
8 8 X X X
n| % |n| % |n| % n % n % n %
Hizmet |16 | 8,2 |12 | 6,1 |29 | 14,8 | 30 | 15,3 | 109 | 55,6 | 196 | 100
Uretim |[29|146|16| 8 |35(17,6 |30 |15,1| 89 |44,7|199 | 100 | 6,887 | 0,142
Toplam |45|11,4 (28 | 7,1 |64 | 16,2 | 60 | 15,2 | 198 | 50,1 | 395 | 100

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin sektor dagilimina goére “Calisanlarin is
yukunun fazla olmasi basarilarini olumsuz yonde etkiler” ifadesinin sektorlere
gore daglimi Tablo 14 te gosterilmigtir.

Buna gore 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmis ve sektorler anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare:
6,887 p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 6 reddedilmigstir. Her iki sektor icin
de calisanlarin is yukinin fazla olmasinin basarilari olumsuz yonde

etkileyecegi goruimektedir.
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Tablo 15 Soru 7: “Basarili personele daha fazla sorumluluk verilmeli ve

yetkileri artirlmalidir” ile sektér karsilagtirmasi

£ £
5 5 c § £ s £
o g c_>>* dg’ §. §. g §. Toplam i
Sektor I g g 0 = = £ = P Ki- P
= = X 5 ® © ® Kare
N N X X Y
n % | n % n % n % n % n %
Hizmet | 16 [ 82| 10| 51 | 17| 87 | 41 | 209 | 112 | 57,1 | 196 | 100
Uretm |18 | 9 |22 (11,120 |101| 43 | 216 | 96 | 48,2 |199 | 100 | 6,117 | 0,191
Toplam |34 | 86|32 | 81 [ 37| 9.4 | 84 | 21,3 |208 | 52,7 | 395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin sektor dagihmina goére “Basarili

personele daha fazla sorumluluk verilmeli ve yetkileri artirlimahdir” ifadesinin

sektorlere gore dagilimi Tablo 15’'te gosterilmistir.

olmadigina bakiimis ve

Buna godre 0.05 donem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

anlamh bir iligki bulunmamigtir (Ki-Kare: 6,117

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 7 reddedilmistir. Her iki sektor icin de

basarili personele daha fazla sorumluluk ve yetki verilmesinin dnemli oldugu

gOrulmektedir.
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Tablo 16 Soru 8: “Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler
performanslarini artirarak daha basarili olmalarini saglar” ile sektor

karsilagtirmasi

g 3 £ £ c E
- - c 3 = o 3
=4 g g g §. §. g §. Toplam
Sektor | T E E o = = E = P Ki-Kare| P
X X
n|%/|n % n % n % n % n %

Hizmet | 8 (4,112 6,1 |19 9.7 |41[20,9|116|59,2 | 196 | 100
Uretim [12| 6 |22 |11,1]26(13,1/19| 9,5 | 120 | 60,3 | 199 | 100 | 12,942 | 0,012*
Toplam [ 20 (5,1 (34| 8,6 |45 |11,4 |60 | 15,2236 | 59,7 | 395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin sektor dagilimina gore “Calisanlara
meslekleri ile ilgili verilen egitimler performanslarini artirarak daha basarili

olmalarini saglar” ifadesinin sektorlere goére daghmi Tablo 16 ‘da

gOsterilmistir.

Buna gore 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmigs ve anlamli bir iligki bulunmustur (Ki-Kare:12,942
p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 8 kabul edilmistir. Hizmet sektoérinde
calisanlar meslekleri ile ilgili egitimlerin performanslari arttirdigini Gretim

sektorundekilere gore daha fazla diustinmektedirler.
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Tablo 17 Soru 9: “Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme

imkani verilirse basarilarinda artis meydana gelir” ile sektor

karsilagtirmasi

S £
1B B RN
o > > £ 9 S £ ;
Sektér | T E £ 6 = 2 £z Toplam | Ki- P
= = X & ® © ® Kare
N N X X X
n| % |n| % |[n| % n % n % n %
Hizmet | 10|51 (19| 9,7 |17 | 8,7 | 32 | 16,3| 118 | 60,2 | 196 | 100
Uretim | 7 [3,5|21 (10,6 |25|12,6| 40 |20,1|106 | 53,3 |199 | 100 | 3,662 | 0,454
Toplam |17 | 4,3 |40 (10,142 |10,6 | 72 |18,2|224 |56,7 | 395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin sektor dagilimina gore “Calisanlara

kendilerini ve yeteneklerini geligtirebilme imkani verilirse basarilarinda artis

meydana gelir’ ifadesinin sektdrlere gore daglimi Tablo 17’ de gdsterilmistir.

Buna goére 0.05 6énem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

olmadigina bakimis ve anlamh bir iliski bulunmamistir (Ki-Kare: 3,662

p>0,05). Buna gore, Hipotez 9 reddedilmigtir.

Her iki sektor igin de

calisanlarin kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilmeleri imkani verilmesinin

basari igin dnemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 18 Soru 10: “Basarili olan personel igin yoneticiler tarafindan

dnemsenme, takdir edilme ve éviilme gok énemlidir” ile sektor

karsilagtirmasi

£ £
o > > £ 9 S £ ;
Sektér | T E £ 6 = 5y g > | Toplam | Ki- |
= = X & ® © ® Kare
N N X X X
n| % |n| % |n| % n % n % n | %
Hizmet [11[5,6 [14| 7,1 [16] 8,2 | 33 | 16,8122 |62,2| 196 | 100
Uretm [11|55[16| 8,0 |24 |12,1] 35 [ 17,6 | 113 56,8 | 199 | 100 | 2114 | 0.715
Toplam |22 |56]30| 7,6 |40]10,1] 68 | 17,2 [235]59,5 395 100

Arastirmaya katilan galisanlarin sektér dagilimina gére “Basarili olan

personel icin yoneticiler tarafindan dnemsenme, takdir edilme ve 6vilme ¢ok

onemlidir” ifadesinin sektorlere gore daghmi Tablo 18 de gosterilmistir.

olmadigina bakilmis ve anlamli bir iliski bulunmamistir. (Ki-Kare: 2,114

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 10 reddedilmistir. Her iki sektor icin de

basarili olan personelin Gnemsenmesinin, takdir edilmesinin ve 6vulmesinin

onemli oldugu goriimektedir.
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Tablo 19 Soru 11: “Basarili olan personele sertifika/plaket verilmesi

daha basarili olmasi igin tetikleyicidir” ile sektor karsilagtirmasi

S S
o > > £ o o o
Sektor | T E E g 2 2 g =2 Toplam Ki-Kare| P
= = X3 kG S5
N N X X X
n| % |n| % |n| % |n| % n % n | %
Hizmet | 7 (36| 9 | 46 |22 |11,2]25|12,8|133|67,9|196 | 100
Uretim |15(7,5|/21|10,6 (18| 9,0 | 38|19,1|107 | 53,8199 | 100 | 13,586 | 0,009*
Toplam |22 |56 (30| 7,6 |40 | 10,1 |63 | 15,9 (240 60,8 |395 | 100

Arastirmaya katillan galisanlarin sektor dagilimina gore “Basarili olan
personele sertifika/plaket verilmesi daha basarili olmasi igin tetikleyicidir”

ifadesinin sektorlere gore daglimi Tablo 19°da gdsterilmistir.

Buna goére 0.05 6nem dlzeyinde sektdrler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmis ve anlamli bir iliski bulunmustur (Ki-Kare: 13,586
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 11 kabul edilmigtir. Hizmet sektorinde
calisanlar basarih olan personele sertifika/plaket verilmesinin basariyi
tetikleyecedine  Uretim  sektérinde calisanlara gbre daha fazla

inanmaktadirlar.
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Tablo 20 Soru 12: “Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir

toplantida herkesin dniinde tesekkiir edilmesi veya tesekkiir mektubu

gonderilmesi performansinin artmasini saglar” ile sektor karsilagtirmasi

£ £
2 2 | 5| 5 | §&
2 g. g* qé S S g S Toplam i
Sektor T E £ o = £ £ = Y Ki- p
= = X ® s ® Kare
N N X X X
n % n % n % n % n % n %
Hizmet | 8 | 4,1 |10| 51 | 19| 9,7 |34 |17,3|125|63,8|196 | 100
Uretim |21]10,6|20(10,1(20|10,1|34|17,1|104 |52,3|199 | 100 | 11,090 | 0,026*
Toplam |29 | 7,3 30| 7,6 |39 9,9 |68 (17,2229 | 58 |395| 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin sektor dagilimina goére “Yoneticiler

tarafindan basarili olan personele bir toplantida herkesin 6ninde tesekkulr

edilmesi veya tesekkir mektubu goénderilmesi performansinin artmasini

saglar” ifadesinin sektorlere gére daghmi Tablo 20°de gosterilmigtir.

Buna goére 0.05 dnem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

olmadidina bakiimis ve sektorler arasinda anlamh bir iliski bulunmustur (Ki-
Kare: 11,090 p<0,05). Buna gore, Hipotez 12 kabul edilmistir. Diger bir

ifadeyle ,hizmet sektdrinde calisanlar yoOneticilerin basarili personele bir

toplantida herkesin 6nunde tesekkur edilmesi veya tesekkur mektubu

gonderilmesinin performansi arttiracagini dretim sektériinde galisanlara gore

daha fazla dusinmektedirler.
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Tablo 21 Soru 13: “Calisanlarin ilgi alanlarina gore ¢esitli toplantilara ve
konferanslara katilmalarini saglamak basarilarinin artmasini saglar” ile

sektor karsilagtirmasi

€ £ £ £ c E
- - c 3 = o 3
‘."g c_>>~ gi §, gg Toplam i
Sektor | T E £ o = = £ =2 p Ki- p
= = X 5 ® T & Kare
T T ¥ V4 v
X X
n| % |n % n % n % n % n %

Hizmet | 7 |36 7 | 3,6 |23 |11,7| 41 |20,9| 118 | 60,2 | 196 | 100

Uretim |20 (10,1|14| 7 |26|13,1| 36 | 18,1103 |51,8|199 | 100 (10,097|0,039*

Toplam |27 16,8 (21| 53 |49 12,4 | 77 |19,5|221 | 55,9 | 395 | 100

Aragtirmaya katilan calisanlarin sektor dagihimina gore “Calisanlarin
ilgi alanlarina gore cesitli toplantilara ve konferanslara katilmalarini saglamak
basarilarinin artmasini saglar” ifadesinin sektérlere gore daglimi Tablo 21 ‘de

gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmustur (Ki-Kare: 10,097
p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 13 kabul edilmistir. Hizmet sektérinde
calisanlar ilgi alanlarina gore cesitli toplanti ve konferanslara calisanlarin
katihmlarinin  saglanirsa basarilarinin  artacagina Uretim sektorinde

¢alisanlara gore daha fazla inanmaktadirlar.
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Tablo 22 Soru 14: “Calisanlarin performanslarinin yuksek olmasi igin is

yerlerinde alinacak kararlarda s6z sahibi olmasi dnemlidir” ile sektér

karsilagtirmasi

£ £
o > > £ 9 S £ ;
Sektér | T E £ 6 = 2 £z Toplam | Ki- P
= = X & ® © ® Kare
N N Y Y Y
n| % |n % n % n % n % n %
Hizmet |12 61 [10] 51 [23]11,7] 28 | 143123 | 62,8196 | 100
Uretim |17 85|18 9 [31]156]| 36 | 181] 97 | 487|199] 100 | 8:383 | 0,079
Toplam |29 |7,3]28| 7,1 |54 [ 13,7 64 | 16,2220 | 55,7 | 395 | 100

Arastirmaya katilan calisanlarin sektér dagihimina goére “Calisanlarin

performanslarinin yliksek olmasi icin is yerlerinde alinacak kararlarda s6z

sahibi olmasi 6nemlidir” ifadesinin sektorlere goére daglimi Tablo 22'de

gOsterilmistir.

Buna goére 0.05 6nem dlzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup

olmadigina bakiimig ve anlamh bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 8,383

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 14 reddedilmistir. Her iki sektor igin de is

yerlerinde alinacak kararlarda galisanlarin s6z sahibi olmalarinin performans

icin dnemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 23 Soru 15: “Caligma ortaminin diizenli ve kullanilan ara¢ gereg¢/

malzemenin yeterli olmasi is performansi igin dnemlidir” ile sektér

karsilagtirmasi

£ £
(S ) o o o .
Sektéor | T g £ %_2- > g2 Toplam | Ki- P
= = X £ = S5 Kare
g Q X X X
n| % |n| % | n| % n % n % n | %
Hizmet [12]6,1[21[10,7[15] 7,7 | 27 [ 13,8121 [61,7 | 196 | 100
Uretm [14| 7 [17| 85 [19] 9,5 | 34 [17,1]115|57,8] 199 | 100 | 1979 | 0.740
Toplam [ 26 6,6 38| 9.6 [34] 8,6 | 31 | 154236 59,7 | 395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin sektér dagihmina goére “Calisma

ortaminin duzenli ve kullanilan ara¢ gere¢/ malzemenin yeterli olmasi is

performansi igin dnemlidir” ifadesinin sektorlere gore daghmi Tablo 23’ de

gOsterilmistir.

Buna goére 0.05 6nem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

olmadigina bakiimis ve anlamh bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 1,979
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 15 reddedilmistir. Her iki sektor icin de

calisma ortaminin duzenli olmasinin ve ara¢ gere¢ / malzemenin yeterli

olmasinin performans acgisindan énemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 24 Soru 16: “Gerektigi durumlarda personellere 6diil yerine kisa

siireli izinler verilmesi performans iizerinde daha etkilidir” ile sektér

karsilagtirmasi

S E
5 5 c & E s §
o g c_>>~ g §. §, g §. Toplam i
Sektor | T E £ & =2 Z g 2 p Ki- p
= = X 5 ® © ® Kare
N N X X Y
n| % |n % n % n % n % n %
Hizmet | 8 | 4,112 | 6,1 |23 |11,7| 37 | 18,9116 | 59,2 | 196 | 100
Uretm [15|7,5[18| 9 |26|13,1| 38 |19,1[102|51,3|199 | 100 | 4,404 | 0,354
Toplam |23 58|30 | 7,6 |49|12,4| 75 | 19 |218 (55,2395 | 100

Aragtirmaya katilan c¢aliganlarin sektor dagilimina goére “Gerektigi

durumlarda personellere 6dul yerine kisa sureli izinler verilmesi performans

Uzerinde daha etkilidir’ ifadesinin sektorlere gbére daghmi Tablo 24’ de

goOsterilmistir.

Buna goére 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup

olmadigina bakilmig ve anlamh bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare:4,404

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 16 reddedilmistir. Her iki sektor icin de

gereken durumlarda personele odul yerine kisa sureli izin verilmesinin

performans acgisindan dnemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 25 Soru 17: “Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal
faaliyetler calisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi ¢aliganlarin

daha basarili olmasini saglar” ile sektér kargilagtirmasi

£ £ £ £ c E
5 5 s 2 2 o 2
=4 g. c_>>* qé S g. g S Toplam
Sektor T E £ 8 = = E = P Ki-Kare
] = X & G S5
N N X X X
n % n % n| % | n % n % n %

Hizmet |14 | 71 |11 | 56 (19|97 |21 | 10,7 | 131 | 66,8 | 196 | 100

Uretim |24 12,120 (10,1 |18 | 9 |45 (226 | 92 | 46,2 | 199 | 100 | 20,798 | 0,000*

Toplam |38 | 96 |31 | 7,8 |37 | 94|66 | 16,7 | 223 | 56,5 | 395 | 100

Arastirmaya katillan calisanlarin sektor dagihmina goére “Organize
edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal faaliyetler ¢alisanlar arasinda
samimi iligskilerin kurulmasi c¢alisanlarin daha basarih olmasini sadglar”

ifadesinin sektorlere gore daglimi Tablo 25’ de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6onem duzeyinde sektorler arasinda bir iligki olup
olmadigina bakiimis ve anlamh bir iligki bulunmustur. (Ki-Kare: 20,798
p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 17 kabul edilmistir. Hizmet sektérinde
¢alisanlarin organizasyonlarin samimi iligkiler kurulmasiyla galisanlarin daha
basarili olacagini uretim sektérinde calisanlara goére daha fazla

benimsemislerdir.
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Tablo 26 Soru 18: “Calisanlar oédiillendirildigi zaman, kurumuna yararh

olacak seyleri bulmak igin gabalar, ise ilgisi ve performansi artar” ile

sektor karsilagtirmasi

E S
2| 2 | 5| 5 5 5
o c_>>~ g* g °> g. g g Toplam i
Sektor | T E £ 6 2 2 g 2 p Ki- .
= = X 5 ® © ® Kare
N N X Y Y
n| % | n % n % n % n % n %
Hizmet |15 (7,713 |66 |17 | 87 | 25 | 12,8 | 126 | 64,3 | 196 | 100
Uretm [19]95(19| 9,5 |27 |13,6| 30 | 15,1 | 104 | 52,3 | 109 | 100 | 6,405 | 0,171
Toplam |34 (8,6 |32| 8,1 |44 |11,1| 55 | 13,9 |230 | 58,2 | 395 | 100

Aragtirmaya katilan calisanlarin sektor dagiimina gore “Calisanlar

odullendirildigi zaman, kurumuna yararli olacak seyleri bulmak igin ¢abalar,

ise ilgisi ve performansi artar” ifadesinin sektdrlere gére daghmi Tablo 26’ da

gosterilmistir.

Buna goére 0.05 6énem duzeyinde sektorler arasinda bir iliski olup

olmadigina bakiimis ve anlamh bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 6,405
p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 18 reddedilmistir. Her iki sektor icin de

calisanlarin édullendirilmesinin 6nemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 27 Soru 1 : “Calisanlar igin parasal nitelikli (licret, pirim, ikramiye)

odiiller isgéren performansini artirmaktadir.” ile egitim durumu

karsilagtirmasi

€ £
2| 2 | 5] 5 | 85
R4 c_>>~ g* g g. S g S Toplam i
Sektor T E £ o = £ £ = P Ki- p
= = X 5 ® S ® Kare
N N X X X
n| % |n|%|n| % [n| % n % n %
ilkdgretim |11 (12,8 7 [8,1]| 9 |10,5| 8 | 9,3 | 51 |59,3| 86 | 100
I:lse 3713|1911 | 6,8 [30|18,6|111|68,9|161| 100 23,079 | 0,003*
Universite 4116 (4119 |61 |16(10,8|111| 75 |148| 100
Toplam 23| 58 |16 (4,129 | 7,3 |54 |13,7|273|69,1|395| 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore

“Calisanlar odullendirildigi zaman, kurumuna yararl olacak seyleri bulmak

icin ¢abalar, ise ilgisi ve performansi artar” ifadesinin egitime gore daghmi

Tablo 27’ de gosterilmigtir.

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlaml bir iligki bulunmustur. (Ki-Kare: 23,079

p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 19 kabul edilmigtir. Lise ve universite

mezunu calisanlarin parasal

nitelikteki

6zendirme araclarinin  6nemli

olduguna katilma orani ilkdgretim mezunlarindan daha yuksektir.
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Tablo 28 Soru 2 : “Aylik gelir miktarina yapilacak zam, iggorenlerin

performanslarinin artmasinda énemli bir faktordiir” ile egitim durumu

karsilagtirmasi

€ £
5 S c 5 g s §
o c_>>~ g* g §. § g §. Toplam i
Sektor T E £ 0w = = £ = Y Ki- p
= = X 5 ® © ® Kare
N N X X X
n|{%|n % n % n % n % n %
ilkdgretim| 5 {5811 (128 |12 | 14 | 14 |16,3| 44 |51,2| 86 | 100
Lise 6 |37|7 |43 |11| 6,8 | 28 |17,4|109 |67,7 | 161 | 100
- 13,659| 0,091
Universite| 7 |47 9 | 6,1 |18|12,2| 19 [ 12,8 | 95 | 64,2 | 148 | 100
Toplam 18|46 |27 | 6,8 |41|10,4| 61 | 154|248 |62,8|395 | 100

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére “Aylik

gelir miktarina yapilacak zam, isgorenlerin performanslarinin artmasinda

onemli

gOsterilmigtir.

bir faktordur’

ifadesinin egitime goére daghmi

Tablo 28 de

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare:

13,659p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 20 reddedilmistir. Butin egitim

gruplari i¢in ayliklara zam yapmanin ¢aligan performansinin artmasi tzerinde

onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 29 Soru 3 : “Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim

yardimlari iggérenin kuruma baghhgini saglar ve basarisinin atmasina

etki eder” ile egitim durumu karsilastirmasi

E E
1B B R
o > > £ 9 S £ ;
Sektor | T E £ 6 = 5y g > | Toplam | Ki- |
= e X & ® K ® Kare
S S N4 N4 N4
n| % (n| % |n| % n % n % n | %
ikégretim| 5 |58 | 7 | 8,1 [19]22,1| 13 |15,1| 42 |48,8| 86 | 100
I:lse 10(62|19|11,8|16| 9,9 | 31 |19,3| 85 | 52,8 |161 | 100 12.186| 0,143
Universite| 8 |54 | 8 | 54 |17 [115] 29 | 19,6 | 86 | 58,1 | 148 | 100
Toplam |23 (5834 | 86 [52|13,2| 73 |18,5|213|53,9|395 | 100

Arastirmaya katillan c¢aligsanlarin egitim

durumu dagihmina gore

“Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim yardimlari Isgorenin

kuruma baglihdini saglar ve basarisinin atmasina etki eder”

egitime gore daglimi Tablo 29'da gosterilmistir.

ifadesinin

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 12,186

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 21 reddedilmigtir. Butln egitim gruplari

icin calisanlara yapilacak yardimlarin kuruma baglilik ve basarinin artmasi

icin onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 30 Soru 4 : “Basarili olan personele 6zel giinlerde (bayram,
yilbasi vb) ikramiye verilmesi performansini artirici bir faktérdiir” ile

egitim durumu karsilagtirmasi

£ S
O > > o o o .
Sektor T ¢ £ EQ > g_za Toplam Ki- p
= = X = = g-g Kare
g Q X X X
n| % (n| % |n| % n % n % n | %
ikégretim| 8 [9,3| 9 {10,517 (19,8 | 14 | 16,3 | 38 | 44,2 | 86 | 100
I:ise 9 |56(11| 6,8 |23|14,3| 19 [11,8| 99 [61,5|161 | 100 19,305|0,013*
Universite| 8 |54 | 6 | 41 |10| 6,8 | 22 |14,9| 102 | 68,9 | 148 | 100
Toplam |25(6,3|26| 6,6 |50 |12,7| 55 | 13,9239 |60,5|395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére
“Basarili olan personele 6zel glinlerde (bayram, yilbasi vb) ikramiye veriimesi
performansini artirici bir faktordur” ifadesinin egitime gore daglimi Tablo

30’da gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem dizeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki
olup olmadigina bakiimis ve anlaml bir iliski bulunmustur (Ki-Kare: 19,305
p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 22 kabuledilmigtir. Lise ve universite
mezunu g¢alisanlar personele 6zel gunlerde ikramiye verilmesinin performans
artirict  bir faktér olduguna ilkokul mezunlarina gbére daha fazla

katilmaktadirlar.




125

Tablo 31 Soru 5 : “Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek

performansinin artirllmasi saglanmalidir” ile egitim durumu

karsilagtirmasi

€ £
O > > o o o .
Sektor | T E £ 52| =2 g2 | Toplam | Ki- | p
= = 4 -ﬁ -g ﬁ -g' Kare
g g X X X
n % n % n % n % n % n %
ilkdgretim | 8 | 9,3 |10|11,6 |10 (11,6 |10|11,6| 48 | 55,8 | 86 | 100
I:ise 8 5 |120(12,4(18 11,223 |14,3| 92 |57,1|161 | 100 8.856 | 0,355
Universite | 15|10,1| 8 | 54 |13 | 8,8 |24 | 16,2| 88 [59,5| 148 | 100
Toplam 31| 78 |38 9.6 |41|10,4 |57 |14,4|228 |57,7 | 395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére

“Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek performansinin artiriimasi

saglanmalidir’ ifadesinin egitime gore daglimi Tablo 31’ de gosterilmigtir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmig ve anlamli bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 8,856
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 23 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari

icin personele terfi etme imkaninin verilmesinin performans icin dnemli

oldugu gorulmektedir.




126

Tablo 32 Soru 6 : “Calisanlarin is ylikinuin fazla olmasi basarilarini

olumsuz yoénde etkiler” ile egitim durumu karsilastirmasi

€ €
o > > € S g S i
Sektdr TE £ g = 2 g2 | Toplam | Ki- | |
z z X & ® . ® Kare
S 3 4 4 ¥
n| % [n| % ([n| % |n| % n % n %
ikogretim |11 12,8110 (11,617 | 19,813 [15,1| 35 |40,7 | 86 | 100
|:|se 18 (11,2 5| 3,1 |29| 18 |29| 18 | 80 |49,7| 161|100 13,708 | 0,090
Universite | 16 | 10,8 | 13| 8,8 |18 |12,2|18|12,2| 83 | 56,1 | 148 | 100
Toplam 45(111,4128| 7,1 |64 |16,2|60|15,2|198 | 50,1 |395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére
“Calisanlarin is yukinun fazla olmasi basarilarini olumsuz yoénde etkiler”

ifadesinin egitime gore daghmi Tablo 32°‘de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki
olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 13,708
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 24 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari
icin galisanlarin is yukinun fazla olmasinin basarilari olumsuz ydnde

etkileyecegi goruimektedir.
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Tablo 33 Soru 7: “Basarili personele daha fazla sorumluluk verilmeli ve

yetkileri artirnimahdir” ile egitim durumu karsilagtirmasi

£ £
o > > g S 9 g i
Sektor | T E | E g = 2 g2 | Toplam | Ki- |
e e X & ® L ® Kare
S S X X N4
n| % (n|%|n| % |[n| % n % n | %
ikégretim | 11]12,8| 8 [ 9,310 | 11,6 (20 |23,3| 37 | 43 | 86 | 100
I:|se 8 5 |13|81|21| 13 |33(20,5| 86 |53,4|161| 100 14.500 | 0,070
Universite |15 (10,111 74| 6 | 4,1 |31]|20,9| 85 |57,4|148 | 100
Toplam 34|86 (32(8,1[37| 94 |84|21,3|208 52,7 |395| 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin egitim

durumu dagihmina gore

“Basarili personele daha fazla sorumluluk verilmeli ve yetkileri artirlmalidir”

ifadesinin egitime gore daghmi Tablo 33’de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 14,500

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 25 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari

icin basarili personele daha fazla sorumluluk ve yetki verilmesinin dnemli

oldugu gorulmektedir.
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Tablo 34 Soru8: “Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler

performanslarini artirarak daha basarili olmalarini saglar” ile egitim

durumu kargilagtirmasi

€ £
o > > o o o \
Sektor T g g £ > > g 2 | Toplam | Ki- | .
= = v -g -g g -g Kare
g Q X X X
n % n| % | n % n % n % n %
ilkdgretim |10 (11,6 | 9 [10,5/11]12,8| 13 [151| 43 | 50 | 86 | 100
I:|se 25112175121 13 | 30 |18,6 | 94 | 58,4 | 161 | 100 17.024{0,030
Universite 41 113|188 (13| 88 | 17 |11,5]| 99 [ 66,9 | 148 | 100
Toplam 20| 5,1 |34 |86 |45|11,4| 60 | 15,2 |236|59,7 | 395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore

“‘Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler performanslarini artirarak

daha basarili olmalarini saglar’ ifadesinin egitime goére daglimi Tablo 34 te

gOsterilmistir.

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamh bir iligki bulunmustur (Ki-Kare: 17,024

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 26 kabul edilmistir. Lise ve universite

mezunu ¢alisanlar

meslekleri

ile

ilgil

artiracagina ilkokul mezunlarindan daha fazla inanmaktadirlar.

verilen egitimlerin performansi
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Tablo 35 Soru 9: “Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilme

imkani verilirse basarilarinda artis meydana gelir” ile egitim durumu

karsilagtirmasi

£ £
O > > o o o -
Sektor | T E g £ > > § S | Toplam | Ki- |
= = X £ = S5 Kare
Q ‘Q 4 4 4
n| % n| % [n| % |n| % |n | % |n|%
ikégretim | 7 | 8,1 9 |10,5|15(17,4|11|12,8| 44 |51,2| 86 | 100
I:ise 6 3,7|19(11,8|19|11,8[26|16,1| 91 | 56,5| 161 | 100 17,693 | 0,024*
Universite | 4 (2,7 /12| 81 | 8 | 54 |35|23,6| 89 [60,1|148 | 100
Toplam 174,340 10,142 (10,6 | 72| 18,2 | 224 | 56,7 | 395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore

“Calisanlara kendilerini

ve yeteneklerini

gelistirebilme

imkani

verilirse

basarilarinda artis meydana gelir” ifadesinin egitime gore daglimi Tablo 35'te

gOsterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir farkhlik

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir farkhlik bulunmustur (Ki-Kare: 17,693

p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 27 kabul edilmistir. Universite mezunu

calisanlar kendilerini ve yeteneklerini geligtirebilme imkani verilse basarinin

artacagina diger egitim seviyesindeki kisilerden daha fazla inanmaktadirlar.
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Tablo 36 Soru 10: “Basarili olan personel igin yoneticiler tarafindan

6nemsenme, takdir edilme ve éviilme ¢ok 6nemlidir” ile egitim durumu

karsilastirmasi

£ £
O > > o o o .
Sektor T g £ E»E‘ > g;- Toplam | Ki- p
= = X = = 8 = Kare
g g X X X
n| % |n| % |n| % n % n % n %
ilkégretim | 5 | 58 | 8 | 9,3 |12| 14 | 19 [22,1| 42 | 48,8 | 86 | 100
I:ise 8 5 |14 8,7 16| 9,9 | 23 | 14,3 |100| 62,1 | 161 | 100 7.656 0,468
Universite | 9 | 6,1 | 8 | 54 |12| 81 | 26 |17,6 | 93 | 62,8 | 148 | 100
Toplam 22| 56 |30 | 7,6 |40 10,1 |68 17,2 ]235|59,5|395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore

“Basarili olan personel igin yoneticiler tarafindan énemsenme, takdir edilme

ve Ovulme c¢ok o6nemlidir’ ifadesinin egitime goére daghmi Tablo 36 da

gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 7,656
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 28 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari
takdir

icin basaril

olan personelin  dnemsenmesinin,

ovulmesinin 6nemli oldugu gorulmektedir.

edilmesinin ve
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Tablo 37 Soru 11: “Basarili olan personeli sertifika/plaket verilmesi

daha basarili olmasi igin tetikleyicidir” ile egitim durumu karsilagtirmasi

£ £
o > > o o 5} .
Sektor | £ | £ | 862 | 2 | gz |Toplam| K- | ,
= = X £ 5 S5 Kare
S S X X X
n| % |n| % [n| % |n| % n % n %
ilkdgretim |13 (15,1 9 |10,5[10 | 11,6 [ 12| 14 | 42 |48,8| 86 | 100
I:lse 3,1 56 |21| 13 [27|16,8| 99 |61,5(161 | 100 27,015 | 0,001*
Universite 2,7 11218119 | 6,1 24(16,2| 99 [66,9|148 | 100
Toplam 22| 56 [30| 7,6 |40|10,1|63|15,9|240|60,8|395|100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore

“Basarili olan personeli sertifika/plaket verilmesi daha basarili olmasi igin

tetikleyicidir” ifadesinin egitime gore daglimi Tablo 37’ de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamh bir iligki bulunmustur (Ki-Kare: 27,015

p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 29 kabul edilmigtir. Lise ve universite

mezunu c¢alisanlar basarili personele sertifika/plaket veriimesinin basariyi

arttiracagina ilkokul mezunlarindan daha fazla dusunmektedirler.
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Tablo 38 Soru 12: “Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir

toplantida herkesin dniinde tesekkiir edilmesi veya tesekkiir mektubu

gonderilmesi performansinin artmasini saglar” ile egitim durumu

karsilagtirmasi

S S
o > > £ o o o .
Sektor T E £ % = Ey ey Toplam | Ki- p
= = X & ® = ® Kare
N N X X X
n| % |n| % (n| % |n| % n % n | %
ilkogretim [ 11128 7 | 81 | 5| 9,3 |15|17,4| 45 |52,3| 86 | 100
I:|se 6 |37 |17|10,6 |17 |10,6|33|20,5| 88 |54,7|161 | 100 15.111 0,057
Universite |12 81 | 6 | 41 |14 | 95 |20 |16,5| 96 [64,9 148 | 100
Toplam 29|73 |30| 76 [39| 9,9 |68|17,2{229| 58 |395 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére

“Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir toplantida herkesin 6ntinde

tesekkur edilmesi veya tesekkur mektubu gonderilmesi performansinin

artmasini saglar’ ifadesinin egitime gére daglimi Tablo 38" de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 15,111

p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 30 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari

icin yoneticiler tarafindan basarili personelin tesekkur ile onurlandiriimasi

veya tesekklr mektubu génderilmesinin 6nemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 39 Soru 13: “Calisanlarin ilgi alanlarina gore ¢esitli toplantilara ve
konferanslara katilmalarini saglamak basarilarinin armasini saglar” ile

egitim durumu karsilastirmasi

S| = £ § | 56§
o S 2 g 5 ) £ 5
Sektor T E E g;- > g; Toplam | Ki- p
= = ¥ = = G = Kare
3 s N3 N3 Ll
X X
n| % % [n| % | n| % n % n %

7 [14]16,3|14 16,3 | 45 | 52,3 | 86 | 100
I:ise 1] 6,8 43 |21| 13 |34 |21,1| 88 |54,7|161 | 100 4,448 0,815
Universite | 9 | 6,1 54 14| 95 (29|19,6| 88 |59,5|148 | 100
Toplam 27|68 |21| 53 49124 |77 |19,5|221|55,9|395 | 100

ilkdgretim | 7 | 8,1

0| N|O|S

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina gore
“‘Calisanlarin ilgi alanlarina gore cesitli toplantilara ve konferanslara
katiimalarini saglamak basarilarinin armasini saglar’ ifadesinin egitime goére

daglimi Tablo 39'da gdsterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki
olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 4,448
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 31 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari
icin calisanlarin ilgi alanlarina goére cesitli toplantilara ve konferanslara

gonderilmesinin onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 40 Soru 14: “Calisanlarin performanslarinin yuksek olmasi igin is
yerlerinde alinacak kararlarda séz sahibi olmasi 6nemlidir” ile egitim

durumu karsilastirmasi

£ £
IR RN
O 5 > o o € o .
Sektor T E £ £ > > g > Toplam | Ki- p
= = v g g £ -g Kare
g g X X X
n| % |[n| % [(n| % |n| % n % n %
ilkdgretim | 6 7 8 193 |12| 14 [18|20,9| 42 |48,8| 86 | 100
I:ise 13|81 (12| 7,5 23|14,3|23|14,3| 90 [55,9|161 | 100 4.239 | 0,835
Universite |10 | 6,8 | 8 | 54 | 19]12,8 |23 |15,5| 88 [59,5|148 | 100
Toplam 29| 7,3 28| 7,1 |54 |13,7|64|16,2|220|55,7|395| 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim durumu dagilimina goére
“Calisanlarin performanslarinin yutksek olmasi igin is yerlerinde alinacak
kararlarda s6z sahibi olmasi dnemlidir” ifadesinin egitime gore daglimi Tablo

40’ta gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem dizeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki
olup olmadigina bakilmig ve anlamli bir iligki bulunmamistir. (Ki-Kare: 4,239
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 32 reddedilmigtir. Butin egitim gruplari
icin is yerlerinde alinacak kararlarda caligsanlarin s6z sahibi olmalarinin

performans igin 6nemli oldugu gorilmektedir.
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Tablo 41 Soru 15: “Caligma ortaminin diizenli ve kullanilan ara¢ gereg¢/

malzemenin yeterli olmasi is performansi igin dnemlidir” ile egitim

durumu kargilagtirmasi

£ £
O >y > o o o -
Sektor T g g £ > > § S | Toplam | Ki- |
= = X = = 8 = Kare
S S X 4 X
n| % | n| % | n| % | n| % |n| % |n|%
iIkégretim | 9 |105(6 | 7 | 8 | 9,3 [17|19,8| 46 |53,5| 86 | 100
I:ise 9 |56 |23|143|11| 6,8 |27 |16,8| 91 |56,5|161 | 100 14589 | 0,068
Universite | 8 | 54 | 9 | 6,1 |15|10,1[17|11,5| 99 |66,9| 148 | 100
Toplam 26| 6,6 |38 96 |34 | 8,6 | 61154 |236|59,7|395 | 100

Arastirmaya katillan c¢alisanlarin egitim

durumu dagihmina gore

“‘Calisma ortaminin dizenli ve kullanilan ara¢ gere¢/ malzemenin yeterli

olmasi is performansi i¢in énemlidir” ifadesinin egitime goére daglimi Tablo

41’de gosterilmistir.

Buna gore 0.05 6nem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 14,589
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 33 reddedilmistir. Bltlin egitim gruplari

icin calisma ortaminin dizenli olmasinin ve ara¢ gere¢ / malzemenin yeterli

olmasinin performans agisindan dnemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 42 Soru 16: “Gerektigi durumlarda personellere odul yerine kisa

siireli izinler verilmesi performans iizerinde daha etkilidir” ile egitim

durumu karsilastirmasi

S S
IR EFHEREE
O > > o ) € o .
Sektor T g £ £ > > g > Toplam | Ki- p
= = v ﬁ g ﬁ g Kare
Q Q X X X
n| % |[n| % [n| % |n| % n % n %
ilkogretim | 7 | 8,1 | 3 | 3,5 |13|15,1|16|18,6| 47 |54,7| 86 | 100
I:ise 4 | 25|12 75 (22|13,7|132(19,9| 91 |56,5|161 | 100 10,331 | 0,243
Universite | 12| 8,1 |15/10,1|14| 9,5 |27 | 18,2| 80 |54,1|148 | 100
Toplam 23| 58 |30| 7,6 {49124 |75| 19 |218|55,2|395| 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin egitim

durumu dagihmina gore

“Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa sureli izinler veriimesi

performans Uzerinde daha etkilidir’

gOsterilmistir.

ifadesinin daglhmi Tablo 42’de

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlaml bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 10,331
p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 34 reddedilmigtir. Butln egitim gruplari

icin gereken durumlarda personele 6dul yerine kisa sureli izin verilmesinin

performans agisindan onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 43 Soru 17: “Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal

faaliyetler calisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi ¢aliganlarin

daha basarili olmasini saglar” ile egitim durumu karsilastirmasi

£ £
O > > o o o .
Sektor T g £ %; > g? Toplam Ki- P
= = X = = 8 = Kare
Q Q X X X
n| % |n| % | n| % |n| % n % n | %
ikégretim 12| 14 | 7 | 81 | 7 | 81 |21|24,4| 39 | 45,3 | 86 | 100
I:ise 10| 6,2 |16| 9,9 |17 | 10,6 | 27 | 16,8| 91 |56,5| 161 | 100 14.146 | 0,078
Universite | 16 10,8 | 8 | 54 (13| 8,8 |18 (12,2| 93 | 62,3 | 148 | 100
Toplam 38|96 (31| 7,8 |37| 94 |66 |16,7|223|56,5|395 | 100

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin egitim

durumu dagihmina gore

“Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal faaliyetler calisanlar

arasinda samimi iligkilerin kurulmasi caligsanlarin daha basarili olmasini

saglar” ifadesinin egitime gore daglimi Tablo 43’te gdsterilmistir.

Buna goére 0.05 6nem duzeyinde egitim duzeyleri arasinda bir ligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamli bir iligki bulunmamistir (Ki-Kare: 14,146

p>0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 35 reddedilmigtir. Butln egitim gruplari

icin organize edilen sosyal faaliyetler ile galisanlar arasinda samimi iligkiler

kurulmasinin basari agisindan onemli oldugu gorulmektedir.
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Tablo 44 Soru 18: “Calisanlar oédiillendirildigi zaman, kurumuna yararh

olacak seyleri bulmak igin gabalar, ise ilgisi ve performansi artar” ile

egitim durumu karsilagtirmasi

£ £
o > > o o o .
Sektor T E £ g; > g; Toplam | Ki- p
= = X = = S = Kare
Q Q X X X
n| % | n| % | n| % | n| % | n| % | n | %
iIkégretim |13 15,1 4 | 47 | 9 {10,517 |19,8| 43 |50,0| 86 | 100
I:ise 8 | 50 |17|10,6|21|13,0|23|14,3| 92 |57,1|161 | 100 15,780 |0,046*
Universite | 13| 8,8 | 11| 7,4 (14| 9,5 | 15|10,1| 95 | 64,2 | 148 | 100
Toplam 34|86 |32| 8,1 |44 |11,155|13,9|230|58,2|395 | 100

Arastirmaya katilan calisanlarin egitim

durumu dagilimina gore

“Calisanlar odullendirildigi zaman, kurumuna yararl olacak seyleri bulmak

icin cabalar, ise ilgisi ve performansi artar” ifadesinin egitime gore daglimi

Tablo 44’ te gosterilmigtir.

Buna gore 0.05 onem duzeyinde egitim durumlari arasinda bir iligki

olup olmadigina bakilmis ve anlamh bir iligki bulunmustur (Ki-Kare: 15,780

p<0,05). Diger bir ifadeyle, Hipotez 36 kabul edilmigtir. Lise ve universite

mezunu ¢alisanlar dédulllendirildikleri zaman, yararli olacak seyleri bulmak igin

cabalayip, performanslarini arttiracaklarini ilkokul mezunlarina gére daha

fazla dusunmektedirler.
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SONUG

Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini
davranisa iten, bu davranisin siddet ve enerji duzeyini tayin eden,
davraniglara belirli bir yon veren ve devamini saglayan cesitli i¢c ve dis
sebepleri ve bunlarin igleyis mekanizmalarini kapsamaktadir. Baska bir
ifadeyle motive edilmis bir davranis amaca yonelik davranistir. Motive edilmis
bir davranigtaki hareketler digerlerine nazaran daha organize edilmig, daha
yonlendirilmis bir sekilde olugurlar. Bu tlr davraniglarin yapilisindaki canllik,
sarf edilen enerji, dedisim ve dagilmaya kargi direncgleri devam sureleri bu

davraniglarin motive edilmis olduklarini gosterir.

Caliganin tatmini demek, onun yaptigi isi sevmesi ve boylelikle hem
kendi hem de sirket igin daha verimli olmasi demektir. Calisan tatmininde
etkili olan faktorler, calisanlarin gikarlarini gézetmek, adil davranmak, bir igi
yerine getirebildigini hissettirmek, surekli tatmin ve yeni fikirlere saygi
duymak seklinde siralanabilir. Oryantasyonda oldugu gibi, calisan tatmini
saglamada da isverenin c¢alisan tatmini aktivitelerine  katilmasi
beklenmektedir; ¢lUnklU insanlar istendiginin ve deger verildiginin farkinda

olmak ister. Yaptiklari ise dair s6z sahibi olmak her anlamda mutlu edecektir.

insani neyin motive ettigi konusunda pek ¢ok teori vardir. Giig insanin
icinde mi, digsinda mi, kosullara mi bagli, kosulsuz mu, yénlendiren hedefler
mi degil mi? Bu sorularin cevaplari, insanlari galismaya motive eden seyin ne
oldugunu bulmaya yonelik akademik arastirmalarda ele alinan konulari
olusturmaktadir. isletmelerde ise yénetici ve insan kaynaklari uzmanlarinin
¢ogu akademik arastirmalarin yani sira bu sorulari cevaplamada kendi

sagduyuya dayali goruglerine guvenmektedirler.
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Calisanlari motive eden faktorler, kisiden kisiye degismektedir.
Kisilerin psikolojik yapilari, dolayisiyla onlari motive edecek araglar
birbirinden farklilik gostermektedir. Motivasyon araclarini kullanirken bireysel

farkhliklar g6z énunde tutulmalidir.

Yapilan uygulamada farikli igletmelerde hangi motivasyon tekniklerinin
ne dlgiide uygulandigi arastirilmistir. isletmelerde galisan 395 isgorene |,
bunlardan 196 ‘si hizmet ve 199'u Uretim sektdrinde calisan isgdérene 18
sorudan olusan anket formlari, arastirmanin guvenilir olmasi agisindan
sendika gorevlileri tarafindan dagitiimistir. Degerlendirme verilen cevaplarin

yuzdelerine gore yapiimigtir.

isletmelerde, arastirmada teorik olarak belirtlen motivasyon
tekniklerinden bir kisminin uygulandigi gorilmustir. isgérenlerin gogunlugu
islerinden memnun olduklarini sdylemelerine ragmen diger sorulara verdikleri

cevaplar bununla g¢elismektedir.

1.Yapilan degerlendirmede ekonomik araglarin kismen kullanildigi;
yalnizca Ucretler ve prim Uzerinde yogunlasildigi saptanmistir. Ayrica
calisanlar igin ¢ok blUyuk 6nem tasiyan glvenlik gereksinmesinin
kargilanmasinda isletme sorunlar yasamakta ve isgérenler yapilan sosyal ve
yan 6demeleri yetersiz bulmaktadirlar. Adil ve yeterli Ucretlendirme sistemi iyi
aractinimahdir. Bunun igin g6z onunde tutulacak ¢ok cesitli faktorler vardir.
Bu faktorlerden iggorenlerle ilgili olanlar; tcretlinin egitim duzeyi, bilgi, beceri
ve caligkanlik derecesi, yapilan isin guvenceli ya da tehlikeli olmasi,
isgorenin  sadakat ve baglhhgr ve kullandigi araclar  basariyla
kullanabilme yetenegi seklinde belirtilebilir. isletme yoneticilerinin {izerinde
onemle durmasi gereken temel konu, igsgorenlerin Ucretlerinde uygulanacak
artiglarin isgorenlerin yetenekleri ve yaptiklari is dogrultusunda adil bigimde

duzenlenmelidir.
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2.Isgorenlerin motivasyonu acisindan karsilasilan bir diger sorun da,
demokratik bir yonetim anlayisinin firmada yerlesmemis olmasindan
kaynaklanmaktadir. isgérenlere, kararlara katilma imkani saglanmasi
gerekmektedir. Ayrica isgorenlere esit davraniimasi gerekliligi de, Uzerinde
durulmasi gereken énemli bir sorundur. Bu yuzden onlarin gorus ve fikirlerine
bagvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak, gorusler arasinda o ana
kadar yoneticinin aklina gelmemis noktalarin da bulunabilecegini

kabullenmek gerekir.

3.Hizmet sektdrinde c¢alisanlar meslekleri ile ilgili editimlerin
performanslari arttirdigini  Uretim sektorindekilere goére daha fazla
dusunmektedirler. Burada Uretim sektoriunde c¢alisanlari motive etmek
yukselmelerini saglamak icin kendini gelistirme , basarma duygusunu vermek

icin imkanlar taninmali olanaklar sunmalidir.

4. Hizmet sektérinde calisanlar ydneticilerin basarili personele bir
toplantida herkesin onunde tesekkur edilmesi veya tesekkur mektubu
gonderilmesinin,personele sertifika/plaket verilmesinin basariyi
tetikleyecegdine, toplantida herkesin oninde tesekkur edilmesi veya tesekkur
mektubu gonderilmesi, organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal
faaliyetler c¢alisanlar arasinda samimi iligkilerin kurulmasi performansi
arttiracagini uretim sektoriinde galisanlara gore daha fazla disunmektedirler.
Hizmet sektorinde calisanlarin Uretim sektorine nazaran takdir edilme,
basarma isteklerinin fazla oldugunu goéruyoruz. Bunun sebebi de dretim
sektorinde  calisanlarin guvenlik ihtiyaclarini tam giderilmesi
gerekir.Giderildigi takdirde daha Ust seviyedeki ihtiyaglarini gidermek icin
caba gosterecek , motive olacaktir.

5. Lise ve Universite mezunu ¢alisanlarin parasal nitelikteki 6zendirme
aracglarinin 6nemli oldugu, personele 6zel glnlerde ikramiye verilmesinin
performans artirici bir faktdér oldugu, calisanlar meslekleri ile ilgili verilen

egitimlerin performansi artiracagi, kendilerini ve yeteneklerini geligtirebilme
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imkani verilse basarinin artacagina, calisanlar odullendirildikleri zaman,
yararli olacak seyleri bulmak igin ¢abalayip, performanslarini arttiracaklarini
ilkokul mezunlarina gbre daha fazla dusunmektedirler. Lise ve uUniversite
mezunu ilkokul mezunlarindan daha fazla inanmaktadirlar. Burada hizmet
sektorinde calisanlar egitime Uretim sektorinde calisanlardan daha ¢ok
dnem verdigini gérmekteyiz. Uretim sektoriinde galisanlari daha gok motive
etmek, orgute baghligini saglamak i ,basarma isteklerini artirmak i¢in mesleki
egitimlerinin gelistirmesine , karara katilma, Yetki Ve Sorumluluk, Egitim Ve
Yukselme gibi olanaklar saglanmalidir. Yani ,0rgutsel ve yonetsel aracglarinin

tam uygulanmalidir.

Firma calisanlarinin amaglariyla, firmanin amaglari Dbirbirleriyle
uyumsuzdur. Bunun, isgorenlerin firmadan beklediklerini alamamalari
sorununu dogurmasi kaginilmazdir. Ydneticilerin, isgorenlerin isteklerine
daha c¢ok egilmeleri gerekmektedir. Ayrica isgorenlerin egitim ve
gelisimlerine daha fazla 6nem verilmelidir. CuUnku isgorenler kendilerini
gelistirme imkani bulamamaktadirlar. Yapilan sosyal aktivitelerin de
arttirlmasi,  isgdrenlerin  motivasyonu acgisindan  olumlu  sonuglar

doguracaktir.

isgérenler (izerinde teoride agiklanan motivasyon tekniklerinin timi
uygulanmamaktadir. Uygulanan teknikler de yetersiz kalmaktadir.
Yoneticilerin, igsgorenlerin galismaya motive edilebilmeleri igin daha ¢ok ¢aba

harcamalari gerekmektedir.
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OzZET

OMIRTAY, Bauyrzhan. Motivasyon Teorileri Kapsaminda, Motivasyon
(Ozendirme) Araglarinin Farkli isletmeler Acgisindan Analizi, Yiiksek Lisans
Tezi, Ankara, 2009.

Bu arastirmanin  hazirlanmasindaki amag¢, motivasyon teorilerinin
incelenmesi. Bu motivasyon teorilerinden yola ¢ikarak kullanilan motivasyon
(6zendirme) araglarinin  incelenmesi ve farkl isletmelerde hangi tir
0zendirme amaglarinin daha uygun oldugunu , incelemek ve analiz etmek.
isgérenlerden daha fazla yararlanmak igin onlarin hangi faktér tarafindan ve
nasil motive olduklarini, hizmet ve Uretim sektérinde hangi tur 6zendirme
araclarinin hangisinde daha etlin oldugunu belirlemektedir. Kazakistan
Cumuryeti Almati sehrinde faaliyette bulunan KAZPAK kagit Gretim fabrikasi
ve kcell iletisim hizmet sektorindeki bugunki calisma ortamindaki tatmin
duzeylerini belirleyerek, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirma konusunda hem
uretim hem de hizmet sektorl galisanlarina yardimci olmak ve 6zendirme
aracglarinin kullanimda hizmet ve uretim sektérinde farkligin olup olmadigini

test etmektir.

Bu kapsam igine giren personel sayisi KAZPAK fabrikasinda 1348 ve
KCELL sirketi bunyesinde de yaklasik 1800 civarinda oldugu saptanmigtir.
Kazakistan Cumhuriyeti Almati sehrinde faaliyette bulunan KAZPAK kagit
uretim fabrikasi ve kcell iletisim hizmet sektérindeki, isletme calisanlari
Uzerine etkisi konusunda calisanlarin dusuncesini saptamak icin 395
calisana (196 c¢alisan hizmet sektdrinde, 199 calisan Uretim sektorinde)
anket calismasi yapilmistir. Anketin ilk béliminde calisanlarin demografik
ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular vardir. Bu bolumde ankete katilanlarin
yas, cinsiyet, egitim ve go6rev/unvan bazinda dagilimlari 6grenilmeye
cahsilimigtir. Anketin ikinci bolumunde yer alan sorular ise katihmcilarin

motivasyon araglarinin hizmet ve Uretim sektorl Uzerine etkisi konusundaki
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degerlendirmelerine iliskin sorulari kapsamaktadir. Anketteki sorular begli

likert 6lgeginde hazirlanmistir.

Bu calisma; hizmet ve uretim sektorinde calisanin daha da verimli

calismasina katki saglamasi agisindan Onemlidir.

Anahtar Sozcukler

1. Motivasyon
Ozendirme Araclari
Yonetim

Hizmet Sektori

o N

Uretim Sektorii
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ABSTRACT

OMIRTAY, Bauyrzhan. In The Content of Motivation Theories, Analising
Motivation (Encouragement) Means In The View Of Different Enterprises,
Post Graduate Thesis, Ankara, 2009

The scope of this research is examining the theories of the motivation.
Based on these motivation theories, examining the motivation
(encouragement) means and examinig and analising what kind of
encuragement means are are more convenient in different enterprises. For
getting more profit from employees, determining, from what kind of factor and
how they are motivated and in service and production sector, in what kind of
encouragement means and in which they are more active. In KAZPAK paper
manufacturing factory which is functioning in Republic of Kazakhistan, Almaty
and kcell communication sector, by determining the satisfaction levels in the
current working environment, for increasing the performance of the
employees, helping the employees in production and service sector and
testing if there is a difference between production and service sector in the

usage of encouragement means.

A questionnaire for determining the ideas of the 395 employees (195
employee in service sector, 199 employee in production sector), about the
effect of KAZPAK paper manufacturing factory which is functioning in
Republic of Kazakhistan, Almaty and 1348 employee works in it; and about
1800 employee in kcell communication sector, on the employees of the
enterprise. At the first part of the questionnaire, there are questions to
determine the demographic characteristics of the employees. In this section it
is tried to learn the age, sex, education and duty / title of the participants to
the questionnaire. Questions in the second section are about the evaluations

of the effects of the motivation means over service and production sector.
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Questions at the questionnaire are prepared according to five point likert

scale.

This labour is important because provides more efficiency for the

employee that works in production and service sector.

Key Words:

1. Motivation
Encouragement Means
Administration

Service Sector

o w0 DN

Production Sector
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EKLER

Ek — 1: Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Ekte sunulmus olan, elinizdeki bu anket formu sonucunda elde edilecek
bilgiler tamamen gizli kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi bir
yukumluluk getirmeyecek, vereceginiz cevaplar akademik caligmalar
icin kullanilip, baska hi¢bir amag¢ i¢in kullanilmayacaktir. Lutfen ilgili
yerleri cevaplayiniz veya isaretleyiniz. ilgi ve katkilarinizdan dolayi
simdiden tesekkur ederim.

Yiiksek Lisans Ogrencisi

BAUYRZHAN OMIRTAY

Yasiniz : () 18-24 yas () 25-34 yas ( ) 35-44 yas ( ) 45-50 yas () 51 ve Uzeri

Cinsiyetiniz : () Bay () Bayan

Egitim Durumunuz : () ilkégretim () Lise () Universite

GOreVIUNVANINIZ & oo e

1.Katilmiyorum
2.Kismen
3..Kararsizim
4.Kismen

5.Katiliyorum

1. Calisanlar icin parasal nitelikli (Ucret, pirim,
ikramiye) oduller isgoren performansini
artirmaktadir

12345



1.Isyerinde esit ise esit ticret politikasi uygulanmasmotivasyonu artirir
12345

2. Aylik gelir miktarina yapilacak zam, isgorenlerin
performanslarinin artmasinda 6nemli bir faktordur.
12345

3. Calisanlara verilecek kira, yakacak, aile ve giyim
yardimlari isgérenin kuruma baghhgini saglar ve
basarisinin atmasina etki eder.

12345

4. Basarili olan personele 6zel glnlerde (bayram,
yilbasi vb) ikramiye verilmesi performansini
artirici bir faktérdar.

12345

5. Basarili olan personele terfi etme imkani verilerek
performansinin artirilmasi saglanmalidir.
12345

6. Calisanlarin isg yukinun fazla olmasi basarilarini
olumsuz yonde etkiler.

12345

Yapmakta oldugunuz is size agir geliyor mu?
12345

7. Basarih personele daha fazla sorumluluk verilmeli
ve yetkileri artirlmalidir.
12345

154
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8. Calisanlara meslekleri ile ilgili verilen egitimler
performanslarini artirarak daha basarili olmalarini
sadlar.

12345

9. Calisanlara kendilerini ve yeteneklerini
gelistirebilme imkani verilirse basarilarinda artis
meydana gelir.

12345

10. Basarili olan personel i¢in yoneticiler tarafindan
onemsenme, takdir edilme ve dvulme ¢ok
onemlidir.

12345

11. Basarili olan personeli sertifika/plaket verilmesi
daha basaril olmasi icin tetikleyicidir.
12345

12. Yoneticiler tarafindan basarili olan personele bir
toplantida herkesin dnunde tesekkur edilmesi veya
tesekkur mektubu gonderilmesi performansinin
artmasini saglar.

12345

13. Calisanlarin ilgi alanlarina gore gesitli toplantilara
ve konferanslara katilmalarini saglamak
basarilarinin armasini saglar.

12345

14. Calisanlarin performanslarinin yiksek olmasi i¢in
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is yerlerinde alinacak kararlarda s6z sahibi olmasi
onemlidir.
12345

15. Calisma ortaminin dizenli ve kullanilan araggereg/

malzemenin yeterli olmasi ig performansi

icin dnemlidir.

12345

galisma ortaminin sizin isteginize gore duzenlenmesi motivasyonunuzu
artinyormu? (isiklandirma, masa duzeni, odanin yapilanmasi v.s.)

12345

16. Gerektigi durumlarda personellere 6dul yerine kisa
sureli izinler verilmesi performans Uzerinde daha
etkilidir.

12345

17. Organize edilen aksam yemekleri, geziler ve sosyal
faaliyetler ¢alisanlar arasinda samimi iligkilerin
kurulmasi ¢alisanlarin daha basarili olmasini saglar
12345

18. Caliganlar 6dullendirildigi zaman, kurumuna
yararl olacak seyleri bulmak igin ¢abalar, ige ilgisi
ve performansi artar.

12345

19.Asagida verilen ddullendirme araglarinin performansiniza etkisi agisindan
en oneli bir tanesini isaretleyiniz.
Ucret artigi

Pirim



ikramiye

Terfi ve unvan
Yetki ve sorumluluk
Egitim

Takdir, Ovme
Sertifika/ Plaket
Kararlara katilma
izin

Calisma ortami ve konforu
Sosyal aktiviteler
Geri bildirim

Esnek calisma saati

is tasarimi
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Ek — 2 Rus¢ga Tercime Anket
NMPUNOXEHUA

MpunoxeHue — 1: dopma aHKeTbI
AHKETHAA ®OPMA

YBaxaeMbl y4aCTHUK,

OTBeTbl Ha npunaraemble B [JAHHOW aHKeTe BOMPOCbl abConNTHO
KOH(pmaeHumanbHbl U He OyayT wucnonb3oBaTbCsa AN OPYrnx Lenemn.
MoxanyncTa, oTBeTbTE Ha BOMpocCkl. 3apaHee bnarogapum Bac 3a yyacTtue.

CTyaeHT nporpamMmmbl BbiCLLErO 06pa3oBaHus

BayprkaH OmupTan
Baw BospacT: () 18-24 ropa () 25-34 ropa () 35-44 ropa ( ) 45-50 neTt ( ) Gonee 51
net

Baw non: () Myxckon () XKeHckni
Ob6pasoBaHnue: () HavanbHas wkona () Jluuen () Boicluee obpasoBaHue

JOMMKHOCTB/BBAHUE: ... ettt e e e e e e eaeens

CornaceH
He cornaceH
He 3Hato
CornaceH

He cornaceH

1.  [eHexHoe noowpeHne paboTHuMkoB (3apaboTHas nnata, npemus,
BO3HarpaxaeHue) nosblwatoT nepdopmaHc paboTHUKOB.

12345

2. HapbaBkn Kk meca4yHOMYy [Joxody SBNSAOTCA BaXkHbIM (PakTOPOM MOBbILEHMWS

nepdopmaHca pabOTHUKOB.
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12345

3. MNowmoulb, okasbiBaemass paboTHWKaM, ONA BO3MELLEHUA apeHaHoW nnathbl,

CTOMMOCTM TOMMMBa, NPUOOPETEHNs OAdeXdbl, B KayeCTBe CEMENHbIX nocobui,
MoBbIUAEeT MNPUBA3aHHOCTb paboTHMKA K oOpraHuMsauum u CcrnocobCTByeT ero

yCMEeLHOCTH.

12345

4. BuinnaTa Bo3HarpaxaneHuin paboTHnkam B ocobble gHW (Nnpa3gHukn, HoBbi rog u

T.4.) cCNoco6CTBYET NOBLILEHMIO NepdopMaHca paboTHUKOB.

12345

5. Heobxogumo obGecneynBaTth MOBbILEHNE nepdopMaHca PabGOTHUKOB MyTeEM

npenocrtaBlieHNA yCnelwHbIM paGOTHVIKaM BO3MOXXHOCTU NMpoaBMXEHNA MO pa60Te.
12345

6. M3bbiTouyHaa pabodas Harpyska pabOTHMKOB OTpMUATENBHO BIMSIET Ha WX

YCMEeLHOCTb.

12345

7. YcnewHsbim pa6OTHI/IKaM H606X0,EI,I/IMO npenocTaBiATb 6OJ'IbLlJyI'O

OTBETCTBEHHOCTb N pacClUNpATb NX MOJTHOMOYUA.

12345

8. [lpodecnoHanbHoe o6yyeHne paboTHMkoB obecneumBaeT ewe 6Gonee

yCNELWHOCTb pabOTHUKOB.

12345

9. I'Ipep,OCTaBneHme pa6OTHVIKaM BO3MOXHOCTU pa3BuUTnA CBOUX HaABbIKOB

cnocobCTBYET MX YCNELUHOCTW.

12345
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10. [ns ycnewHbIXx paboTHMKOB OoMbLUOE 3HAYEHME UMEKDT, KOorga pykoBOAUTENU

npnaarvT UM 3HaYEHNE, NOOLLPAKOT U XBaNAT UX.

12345

11. Bblgada ycnewHbiM paboTHUKaM cepTudmkaToB/rpamoT CnocobCTByeT MX

yCMEeLHOCTH.

12345

12. BoipaxkeHne 6narogapcTea paboTHUKY CO CTOPOHbI PYKOBOACTBA Ha cobpaHum B

NPUCYTCTBN BCEX UMW HanpaslieHune 6J'IaFOLI,apCTBeHHOFO n1ncbMa CI'IOCO6CTByeT

NoBbILLEHUIO NepdopmaHca paboTHUKA.
12345

13. TllpemocTaBneHne paboTHMKAM BO3MOXHOCTM y4dacTuUs Ha  pasfnyHbIX

CO6paHI/IFIX nnn KOHd)epeHLI,VIFIX CI'IOCO6CTByeT MX NMOBbILWLEHNIO yCneLweoCTu.

12345

14. BO3MOXHOCTb npaBa ronoca paboTHMKOB NPU NPUHATUN peLleHnn Ha paboumnx

MecTax MMeeT BaXXHOe 3HayeHue A5si NMOBbILEHMS X YPOBHS nepdopMaHca.

12345

15. YnopsgoyeHHOCTb paboyen cpeabl U AOCTAaTOYHOCTb UCMNONb3yeEMbIX B paboTe

cpeacTe/MaTenManoB MMEeT BaKHOe 3HayeHne C  TOYKU 3peHus paboyero

nepdopmaHca.

12345

16. MpepnoctaeneHne paboTHuKam KpPaTKOCPO4HbIX OTMYCKOB BMECTO

BO3HarpaxaeHusi B HeobxoaMMbIx criyyasix siBnsietcs 6onee apdekTUBHBIM C TOYUKM

3peHust nepdopmaHca paboTHNKOB.

12345
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17. OpraHusauus YXXMHOB, MNyTEWeCTBUA U OPYTUX couMarnbHbIX MepOornpousTUn

yKpenndaeTt NCKPeHHOCTb B3aMMOOTHOLUEHWI Mexay pa6OTHI/IKaMVI n CI'IOCO6CTByeT

eule 6onbluen ycnewHocTn paboTHMKOB.

12345

18. BosHarpam,qume pa6OTHI/IKOB nosbilaeT YyCUIMA K TMOUCKY MOJie3HbIX O11A

opraHv3aumn OeriCTBUIA C UX CTOPOHbI, @ Takke MOBbILAeT MHTepec paboTHUKOB K

paboTe 1 ux nepdopmaHc.

12345

K] YKa3aHHbIX H/Xe CpeacTB BO3HArpaxaneHus Bbl6epI/ITe camMoe BaXHoe CcpeacTtBo
C TOYKW 3PEHUS €ro BNNAHMS Ha nepdopmMaHc paboTHUKOB.
YBenuyeHve 3apaboTHon nnaTtbl

Mpemus

BosHarpaxgeHue

MpogswxeHne no paboTe n 3BaHnE

[MonHOMO4YMSt 1 OTBETCTBEHHOCTb

O6pasoBaHune

lNoowpeHne, noxeana

CepTtudukat/l'pamoTa

YyacTtne B NPUHATUN peLLeHniA

OTnyck

Paboyasa cpega n ero KOMGOPTHOCTb

CoumanbHble MeponpuaTng

O6paTtHasa KOMMyHMKaLmMs

MBkuni rpadounk paboThl

Paboyee nnaHnposaHue



