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CALISANLARDA MOTIiVASYON VE ORGUTSEL BAGLILIK

Cahsanlarim iyi motive eden ve onlarin is ve isletme memnuniyetlerini
saglayabilen, giiclii orgiit kiiltiirii olusturmus yonetimler, isletmelerini basariya
ulastirmada onemli bir engeli asmis durumdadirlar. Calisan memnuniyetsizligi,
bir isletmenin en Onemli basarisizhik nedenidir. Giiniimiizde orgiitlerin,
rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilmeleri icin, oncelikle iiretimin en onemli
kaynag olan emek faktoriinii iyi yonetmesi gerekmektedir. Orgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesinde iiretime girdi olan emek faktoriiniin en verimli sekilde
kullanilmasi icin motivasyonunu olumlu yonde etkileyecek araclarin belirlenip,
bunlarin saglanmasi gerekmektedir. Calisma tarih¢i metot ve kaynak taramasi

ile gerceklestirilmistir.

Motivasyon; insani cesitli sebeplerle (ihtiyac, istek, vb) belirli bir amaca
ya da amacglara yonelik c¢cabasim1 arttiran ve dis faktorlerle etkilenebilir
olmasina ragmen o0zii itibari ile icten gelen bir giidii olarak betimlenebilir.
Cahisan motivasyonu ise; orgiit cahisanlarinin, orgiitiin amacglarn dogrultusunda
giidiilenip caba gostermelerinin saglanmasidir. Hizmet sektorii icinde yer alan
kurumlar, ulusal ekonomi icin de énemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle hizmet
sektoriinde hizmetin kalitesini biiyiik ol¢ciide insan belirlemektedir. Bu nedenle,
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kuruluslar icin calisan motivasyonu ve

orgiitsel baghhklarinin saglanmasi her seyden once gelmelidir.

il



Name and Surname : Zevcan BAGCIOGLU
Supervisor : Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN
Degree and Date  : Master, 2017

Major : Hospital and Health Care Management
Key Words : Motivation, Organizational Commitment, Employee Motivation
ABSTRACT

EMPLOYEE MOTIVATION AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Managements where could be able to motivate employees, to ensure
management satisfaction and to establish strong organizational culture means to
overcome important obstacles in terms of success of their managements.
Dissatisfaction of employees is the most failure reason in organizations.
Currently, organizations should manage labour factor as the most important
source of production in order to ensure their superiority onto the contenders. In
order to use labour factor as an input to the production process efficiently
during realization of organization purposes, it is essential to determine positive
tools and to ensure those. It is thought that organizational commitment is one of

most important issues in employee motivation as well.

Motivation can be described as an internal incentive increasing efforts of
human being in order to achieve a specific aim or aims by various reasons (such
as requirements, requests, etc) despite it can be affected by external factors.
Employee motivation is to provide employee of the organization to be driven to
aims of organization and make effort in this way. Organizations of service
sector have an important place in the national economical position as well.
Human being — so labour factor — determines mostly quality of service in service
sector. That is why providing employee motivation and organizational

commitment is the most important issue for organizations in the service sector.

il
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GIRIS

- Cahsma Konusunun Sec¢imi: Isletme personelinin o6rgiit amaclari
dogrultusunda hareket etmelerinin saglanmasi i¢in Orgiit icinde calisan personelin
ozelliklerinin, istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin bilinmesi gerekmektedir. Beklentileri
kurum yoOnetimi tarafindan karsilanan ¢alisanlarin motivasyonlarinin {ist seviyelerde
olmalari, orgiitii sevmeleri ve orgiite bagliliklariin artmalar1 saglanabilmektedir. Bu
nedenle organizasyon yonetimlerinin, is goren personelinin bu 6zelliklerinin tiimiini
dikkate alarak keyfi uygulamalardan uzak bir sekilde hizmetin esas alindigi uygun

calisma ortami ve kosullar1 saglamalar1 gerekmektedir.

- Cahsmamin Amaci: Orgiite bagl calisanlar, orgiitiin amaglarma ve
degerlerine inanirlar, kendi ama¢ ve degerleri gibi benimseyip Onemserler. Bu
stirecten bahsedilecek olursa; orgiitsel bagliligin olusmasinda etkisi olan faktorlerin;
kisisel ve orgiitsel faktorler oldugu soylenebilir. Bu faktorlerin birlesimi orgiitsel
baglilig1 arttiran bir etkiye sahiptir, orgiitsel bagliligin artmasi da performans, kidem,
devamsizlik, stres, isglicii devir orani, ise ge¢ kalma, isten ayrilma sonuglari iizerinde

etki gosterebilir.

- Cahsmanmin Onemi: Yirmi birinci yiizyilin bu ¢eyregi siyasal, sosyal,
hukuksal ve ekonomik anlamda bas dondiiriicii bir hizla degisim ve doniisiim
stireclerinin yasandigi bir donemdir. Bu degisim ve doniisiim siireci igerisinde
biliyiikligli ve etkisi yadsinamaz bir toplumsal hareketlilik s6z konusudur. Bu
nedenle hastane yoneticilerinin, bu toplumsal hareketlilige uygun olarak ortaya ¢ikan
yeni ihtiya¢ ve beklentilere cevap verebilecek bir bicimde yetistirilmeleri i¢in hizmet
oncesinden baslamak iizere siirekli ve sistemli bir egitim siirecinin Yyiiriitiilmesi
zorunludur. Orgiitsel ihtiyaglarm karsilanmasi ve tiim orgiit ¢ahsanlarinin ayni
hedefe yonlendirilmesi siirecinde Orgiite diisen en dnemli gorevlerden biri personelin

orglitsel amaca yonlendirilmesinde motivasyon faktoriiniin kullanilmasidir.

- Calisma Plani: Bu c¢alisma iki bolimden olusmaktadir. Calismanin ilk
bolimiinde motivasyon, motivasyona yardimci unsurlar, motivasyonu Ol¢mede
kullanilan yontemler, motivasyon faktorleri, i motivasyonu ile ilgili kuramlar ve

stire¢ kurumlar1 konular1 incelenmistir.



Ikinci bdliimde ise; ilk olarak oOrgiitsel baghlik kavrammdan ve gelisim
stirecinden bahsedilmistir. Gelisim siirecinde, orgiitsel baghiligin bugiine kadar olan
gelisiminin yaninda, orgiitsel baglilik siniflandirmasma genel hatlariyla yer verilmis,
smiflandirmalar ~ detaylandirilmanustir.  Orgiitsel baglilik siniflandirmalarina bu
sekilde yer verilmesindeki amag; ¢alismada kullanilan Allen ve Meyer’in orglitsel
baglilik siniflandirmasinm, orgiitsel baglilik smiflandirmalar1 i¢indeki konumunu
gostermektir. Orgiitsel baghligim tammi bashgi altinda, farkli arastirmacilar
tarafindan yapilan tanimlamalara yer verilerek, orgiitsel baglilik tiim boyutlariyla
ortaya konmaya calisilmistir. Orgiitsel bagliligm énemine deginildikten sonra, diger
benzer kavramlarm tanimi yapilarak orgiitsel baglilik ile olan iliskileri ele alinmustir.
Orgiitsel bagliligin dl¢iimiinde kullanilan dlgekler ile ilgili olarak bilgi verilmistir.
Calisma, Ozelde calisanlar acisindan incelendiginden, is/gorev/hizmetine iliskin
temel bilgiler aktarilmis ve oOrgiitsel baghligin calisanlar agisindan Onemi
aciklanmaya ¢alisilmigtir. Birinci boliimiin son asamasinda, orgiitsel bagliligin
bilesenleri, Allen ve Meyer’in siniflandirmasi temel alinarak agiklanmis ve baglilik

bilesenleri, calisanlar 6zelinde ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

- Kullamlan Metot ve Teknikler: Calismada; isletmelerde yer alan
calisanlarda motivasyon ve orgiitsel baglilik iliskisi incelenerek teorik bir altyapi
olusturulmas1 amaglanarak kaynak taramasi tekniginden yararlanilmistir. Bu
calismada, tarih¢i metot kullanilmis ve bu metoda bagh olarak kaynak taramasi
tekniginden yararlanilmistir. Calismanin tamamen teorik bir ¢alisma olmasi, tarihsel
metodu kullanmay1 gerekli kilmistir. Ancak, ¢calismanin 6zellikle ¢alisanlar agisindan
incelendigi boliimlerinde, mesleki bilgi, deneyim ve goézlemlere de siklikla yer

verilmis, tanik olunan 6rnek olaylardan istifade edilmistir.

- Karsilasilan Zorluklar ve Sinirlamalar: Calismada anket uygulanmaya
calisilmig fakat bu uygulama sonucunda ankete verilen cevaplarda yeterli ve tutarlilik
saglanamadig i¢in anket uygulanamamistir. Cevaplardan kaynaklanan tutarsizliktan
dolay1 ¢aligmada literatiir taramas1 yontemi uygulanmistir. Calismada c¢alisanlarda
motivasyon ve Orgiitsel baglilik konusu literatiir taramas1 seklinde gerceklestirilen

aragtirma neticesinde kaynaklarda gectigi seklinde bir yargiya varilmaya ¢aligilmis,



ayr1 bir arastirma olmamasi sebebiyle kaynaklarin incelenmesi sonucunda ulasilan

bilgilere yer verilmistir.



BIRINCi BOLUM
MOTIVASYON, KAVRAMSAL CERCEVE, SUREC, MOTiVASYON
DUZEYLERI, FAKTORLERI ve KURAMLARI

1. MOTIVASYON KAVRAMI ve TANIMI

Motivasyon (giidiileme), Fransizca ve Ingilizce “Motive” ve ayrica Latince
“Movere” kelimesinden tiiretilmistir. Motivasyon; insani ¢esitli amaglar ugruna
harekete geciren giic anlamina gelir. Motivasyon, bir eylemi ifa etmek i¢in bir
bireyin bazi i¢sel ve dissal faktorlerden aldigi giicle cosku ve kararlilik gostermesini
ifade eder. Ote yandan motivasyon, basl basina kompleks bir konsepttir. (Ak¢akaya,
2010: s. 316)

Motivasyon hakkinda ¢ok ¢esitli tanimlamalar bulunmakla birlikte bunlardan
diger bir tanesi su sekilde ifade edilebilir: Motivasyon, insanlarin belli bir hedefi
gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleriyle davranmalar1 ve caba gdstermeleri
olarak tanimlanmaktadir. Isletme kaynaklar1 igerisinde en kritik olani insan
kaynaklaridir. Dolayisiyla, bu olguyu tanimlamak i¢in cesitli tanimlar yapilmistir.
Insan davramislar1 ile ilgili bir kavram olan motivasyon; tesvik etmek,
isteklendirmek, harekete gecirmek vb. gibi anlamlara sahiptir. Motivasyon;
insanlarin bir konuda sarf edecekleri eforun miktarimi etkileyen, birbiri ile de
celisebilen ihtiyaglar ve istekler varyasyonlar1 tarafindan etkilenmis igten gelen ve

kisisel bir giidii olarak da tanimlanmistir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 29)

Motivasyon genel anlamda bireyin, belirli bir amact gerceklestirmeye ¢aba
sarf etmesine odaklanmasi olarak tanimlanabilir lakin, bu genel motivasyonun
tanimiyken is goren motivasyonu is gorenin Orgiitsel amaglara odaklanmasidir.
Anahtar element odaklanma, kendini vermedir. Bu yiiksek odaklanma orgiitiin
yararlar1 lehine kanalize edilebilirse orgiit lehine yiliksek performans ortaya gikar.

(Simsek ve Celik, 2009: s. 64)



Bir diger tanimda da is géren motivasyonu; orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi
konusunda is gorenlerin giidiilenmesidir ve bu ylizden isletme ydnetimleri i¢in
onemli bir faktordiir. Bir digerinde ise is goren motivasyonu; Orgiitsel amaglara
ulagmak i¢in i gorenin ¢aba harcama hususundaki istekliligi seklinde tanimlanmaistir.
Dolayisiyla tabii ki; i performansiyla ayni sey degildir lakin, motivasyon bir tiir

faaliyet seviyesi ve gozlemlenebilen bir davranis tarzidir. (Kogel, 2010: s. 619)

Yapilan tanimlamalardan yola ¢ikarak motivasyon; insani ¢esitli sebeplerle
(ihtiyac, istek vb) belirli bir amaca ya da amacglara yonelik ¢abasini arttiran ve dis
faktorlerle etkilenebilir olmasina ragmen 06zl itibari ile igten gelen bir giidli olarak
betimlenebilir. Goriildiigi lizere; orgiitlerde 6nemli yer tutan insan faktori iizerinde
etkili olan motivasyon faktorii, hem sebepleri hem de sonuglari itibari ile bir¢ok konu
ile ilintilidir ve insanin giidiilenmesi oldugu i¢in insan faktori ile ilgili bir¢cok olguda
oldugu gibi bir siireci igermektedir. Yapilan tanimlardan da anlagilacag: iizere,
motivasyonda belli bir amacm varlig1 6nemlidir. Farkli bir agidan ise, motivasyon
kavram1 Orgiitiin ve calisanlarin gereksinimlerini tatmin ile sonuc¢landiracak bir is
ortami saglayarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in giidiilenmesi siireci olarak

tanimlanabilir. (Oztekin, 2010: s. 150)

Motivasyon, bireylerin bilingli ve planli bir sekilde belirlenen bir hedefi veya
bir amac1 gerceklestirmek i¢in kendi istek ve arzusu ile hedefe kilitlenmesi, tesvik
edilmesi, harekete ge¢cmesi, giidiilenmesi veya davranmasi seklinde ifade edilir. Igsel
ve digsal faktorler bireyin motivasyonunu Onemli Olgiide etkiler. Bireyin veya
orgiitiin  ihtiyaglarinin ~ karsilanmasi  motivasyon siirecinin  bir  pargasidir.
Motivasyonun saglanmasi i¢in kullanilan birgok etkili yontem vardir. Her yontemin
bireyi etkileme diizeyi birbirinden farklilik gdsterebilmektedir. Motivasyon tarihsel
olarak daha cok calisan insanlara yonelik ortaya ¢ikmis bir kavram iken odak
noktasinda insan olan tiim durumlarda kullanilan bir kavram haline gelmistir.

(Unsalan ve Simseker, 2006: s.29)

Motivasyonu saglamanin 6n kosulu istek ve arzunun olusturularak bireyin
ihtiyacinin karsilanmasidir. Fiziksel ve psikolojik ihtiyaglari karsilanmayan bir
bireyin isteksizce yaptig1 bir isten verim alinamayacag, liretimin arttirilamayacagi ve

beklentinin karsilanamayacagi herkesce bilinmektedir. Bu yoniiyle motivasyon,



calisanmn yaptigi is veya verdigi hizmet iizerine yogunlagmasini saglayarak tiretimi,

performansi, verimliligi artirmaktadir.

2. MOTiVASYONUN ONEMIi

Glniimiiz kosullarinda bilim ve teknolojide kaydedilen ilerlemelere ve
makinelesen is ortamima ragmen calisma hayatinin en 6nemli unsuru insan olmaya
devam etmektedir. Bundan dolayr insan giicliniin potansiyelinden maksimum
diizeyde yararlanmak tiim isverenlerin ve yoneticilerin temel amaci olmaya devam
etmektedir. Dolaysiyla motivasyon, tiim ¢alisanlar ve isverenler agisindan son derece
onemli bir isleve sahiptir. Calisanlara dogru motivasyon yontemlerinin uygulanmasi
son derece Onemlidir. Bu amagla ¢alisanlarda hangi motivasyon araglarinin etkili

oldugu belirlenmesi dogru uygulamalarin yapilmasia 1s1k tutmaktadir.

“Uygun motivasyonun saglanmasi hususunda ¢alisanlarin oncelikleri, ise ve
isletmeye baghliklari, ihtiyaclart ve beklentilerinin tespiti icin arastirmalar
yapilmahdir. Insanlar giinliik yasamlarinda yalmzca belli bir ¢alisma ortaminin
mensubu olmakla kalmamaktadir. Ayni zamanda dis ¢evre ile de etkilesim
halindedir. Bu etkilesimlerin tiimii ise bireyin orgiit icindeki tutum ve davranislarin
etkilemektedir. Bireyin kisiligi, c¢evresi ve kiiltiirii etrafinda orgiit i¢indeki
davranmislart sekillenir. Bireylerin davraniglar: ve tutumlart ise belli gereksinimleri
beraberinde getirmektedir. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi ise motivasyon olgusu ile
ilgilidir.” (Seving, 2010: s.133) Yukaridaki tanimlar ve agiklamalardan da
anlasilacagi ilizere motivasyon kavrami oncelikle insanlarla ilgili bir durumdur.
Orgiitler agisindan ise, insanlarla ilgili bu giidiileri yonlendirmek &nemlidir. Bu
nedenle Orgiit ve motivasyon arasindaki iligkileri yansitan bazi agiklamalara yer
vermekte fayda vardir. Motivasyon olgusu aslinda bireylerin davranislari ile ilgilidir.
Davraniglart ise, ulasilmak istenen amaglara yonelik gelistirilen cabalar
belirlemektedir. Insanlarin bu yondeki giidiileri ister istemez, bilingli ya da bilingsiz
bir hedefe yonelmeyi ve bu dogrultuda hareket etmeyi saglayacaktir. Motivasyon,
calisanlarin ihtiyaclarmi en iyi sekilde saglayacak is ortamu ve oOrgiit ikliminin

yaratilmasima da baghdir (Olger, 2005: 5.16)



Orgiitlerin en énemli kaynag1 olan insan unsurunun, verimliligi, yaptig1 isten
doyum saglayabilmesine de baghdir. Calisanlarin ¢aligma sartlar1 ve bunun nedenini
anlamasi i¢in etkin bir motivasyon sisteminin olusturulmas: 6nemlidir. Bu baglamda,
orglitsel motivasyon, Orgiit liyelerinin ¢aligmalarini siirdiirmelerini ve gorevlerini
istekle yerine getirmelerini saglayan giiclerin tiimiinii ifade etmektedir (Kiroglu,
2007: s.21) 1lgili tanimlar incelendiginde insan davranisini tetikleme ve yonlendirme
eylemlerini kapsadigi gorilmektedir. “Giidiileme olgusu belli bir istek ve amaci
doyurma amac¢hdir. Bu tamimdaki doyum, bir istek ya da gereksinimin karsilanmasi
neticesinde yaganan hosnutluk ile ilgilidir. Bu baglamda, giidiileme bir ¢iktiya
yonelik diirtii seklinde ifade edilebilirken; doyum ise tecriibe edilmis olan ¢iktilar
icermektedir.” (Mahmutoglu, 2007: s.29) Calisanlarin davranisini yonlendirme
stirecinde ise ilk olarak, bireyleri ¢esitli sekillerde davranmaya yonlendiren giidiiler
ve bu giidiileri harekete gegiren cevresel faktdrler 6n plandadir. ikinci olarak, belli
bir hedefe yonelme durumu &n plandadir. Ugiinciisii ise ilk iki faktdre bagli olarak,
bireyin davranisini siirdiirmesi ya da stirdiirmemesi ile ilgilidir. Bu ii¢ faktor is
gorenin analiz edilmesi ve onun anlasilmas1 agisindan anahtar konumundadir. (Citak,

2010: s.5)

2.1. Motivasyonun Yoneticiler Acisindan Onemi

Yoneticiler motivasyon unsurlari, araglar1 ve yontemleri ile ilgili olmak
zorundadir. Basariy1 hedefleyen bir yonetici, emri altinda hizmet veren ¢alisanlarinin
giliciinii ve yetenegini maksimum seviyeye ¢ikarmaya mecburdur. Ydneticinin
basaris1 calisanlarin basarisina endekslidir. Birlikte basarili olma veya birlikte
basarisiz olma s6z konusudur. Bundan dolayi, yoOnetici Orgiitsel amaglari
gerceklestirmek i¢in astlarmi harekete gecirmek ve motive etmek zorundadir. Calisan
bireylerin nasil giidiilenecegini, nasil isteklendirilecegini ve nasil motive edilecegini
bilmek kolay olmamakla birlikte bunu isletmenin sahip oldugu imkénlarla saglamak
kolay degildir. Her insan ayni yOntemlerle giidiilenmez. Ciinkii her bireyin

oncelikleri, beklentileri ve talepleri ayn1 degildir.

Bir orgiitii diislindliglimiiz zaman, yonetim aklimiza gelir. Tabii ki, orgiitler

yoneticilerden ve onlarin yarattig1 yonetim sistemlerinden ¢ok daha fazlasidir. Lakin



bir orgiitii; rastgele bir araya gelmis insan toplulugundan ayiran farklardan birisi de
biitiinii bir arada toplayan yonetici ya da hiyerarsik yonetim sistemidir. Dolayisiyla,
yonetim ve yonetici Orgiitlerde Onem arz etmektedir. Tarih boyunca insan
topluluklarinda dogru veya yanlis bir yonetim anlayisi olmustur. Bu yonetim anlayis1
ne derece dogru ise toplumlar ilerleme kaydetmis, ne derece yanlis ise de toplumlar
sorunlarla kars1 karsiya kalmis ve hatta yok olmustur. (Giiriiz ve Ozdemir, 2007:

5.74)

Yonetim, orgiit icerisinde yapilmasi gereken islerin yerine getirilmesinden
sorumludur. Orgiit yonetimleri, drgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in sahip olunan
kaynaklar1 bir araya getirip etkin kullanilmasini saglamak durumundadir. Kullanilan
parasal, fiziksel ya da bilgi kaynaklarinin insan kaynagi olmadan etkinligi ve orglitsel
amagclara hizmeti tam olamamaktadir. Bu kapsamda planlama ve orgiitlemeden sonra
bu planlarin gergeklestirilmesini saglayacak kisi yine yoneticidir. Buradaki 6nemli
etmen is gérenlerin de bu planlarin gegeklestirilmesi yoniinde ikna edilebilmeleri ve
giidiilenebilmeleridir. Kisacas1 yonetici, yonlendiricidir. Ciinkii bir birey, bir orgiitte
kendi ihtiyaglarmin tatmini yoniinde gorev ve sorumluluklar iistlenmeye meyillidir.
Isteklerini yerine getirebilmek i¢in ¢aba ve zaman harcayacaktir. (Uygur ve Goral,

2005:s. 121)

Y Onetici, motivasyon konusu ile ilgili olmak zorundadir. Ciinkii onun basaris1
ekibinin Orgiitsel amaclar dogrultusunda c¢aba sarf etmelerine; bilgi, birikim ve
yeteneklerini bu amaglar dogrultusunda seferber etmelerine baghidir. Motive olmayan
is gorenin performansimin iyi olmasi beklenmemelidir. Kisiler ¢esitli nedenlerle ¢ok
degisik davramiglar gosterebilirler. Lakin, yoOnetici agisindan Onemli olan is
gorenlerin orgiitiin amaglar1 dogrultusunda hareket etmeleridir. (Barutgugil, 2004: s.

372)

Is goren motivasyonu ayrilmaz bir sekilde yonetime baghdir. Yonetimin is
gbéren motivasyonu iizerindeki etkisi sadece kullanilan 6zendirme ve tesvik araglar
ile smirlt degildir. Yoneticinin sahip oldugu o6zellikler (sosyal yetenekler, zeka vb)
uyguladig1 davranig bigimi (serbest birakimei, etkilesimci, doniislimcii yonetim vb)
ve giic kaynaklar1 (bicimsel, cezalandirma, uzmanlik vb) i gdren motivasyonu

iizerinde etki yaratabilecektir. (Ak¢akaya, 2010: s. 350)



Motive olmayan iy  gorenlerin yiiksek performans gostermeleri
beklenemez. Is gorenler farkli sebeplerle farkli davramislar sergileyebilirler lakin,
yonetici i¢in Onemli olan is gorenlerin Orglit amaclar1 yoniinde hareketini
saglamaktir. Peki, yonetici is gorenleri amaglar dogrultusunda nasil motive edebilir?
Bireylerin davranislarmndan motive olup olmadiklar1 anlasilabilir. iste burada
yoneticiye diisen gorev is goren davraniglarini, amaglar dogrultusunda
yonlendirmektir. Bunun 6nce gelen kosulu da is goren ihtiyaglarinin belirlenmesi

yoniinde gayret sarf edilmesidir. (Kog¢ ve Topaloglu, 2012: 5.203)

Ote yandan; is gorenlerin yani sira yoneticilerinin kendilerinin de motive
olmalar1 6rgiit icin onemlidir. Eger isyerinin sahibi degillerse, yoneticiler de bir nevi
is gorendirler ve Orgiitiin lizerinde Onemli etkileri vardir, dolayisiyla onlarin
motivasyonu Orgiit lizerinde onemli etki yaratir. Yapilan arastirmalarda; klasik ve
otoriter yoneticiler de daha ¢ok basar1 giidiisiiniin, liberal yoneticilerde daha cok
insan iliskileri ve arkadaslik giidiisiiniin, demokratik yoneticilerde ise daha ¢ok basar1

ve ardisik gilidiilerinin etkili oldugu 6ne siiriilmiistiir. (Peker ve Aytiirk, 2000: s. 312)

Goriildigi tlizere yonetici karakterleri ve davranigs bigcimleri onlarin sahip
oldugu giidiilleri de dogrudan etkilemektedir. Diger yandan performans ve

motivasyon hususunda yoneticilerin yaptigi ii¢ tipik hata da mevcuttur:
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- Yoneticilerin, is goérenlere onlardan neler beklendigini belirtmeyip

standartlar koymamalart.

- Is gorenlerin ise alim siirecinde 6zellik ve yeteneklerine odaklanilirken

amaglart ve degerlerine yeteri kadar odaklanilmamasi.

- Yonetim ve ig gorenlerin — tistelik bunun farkinda dahi olmadan — aym

amag ve degerleri paylasmamasi.” (Barutgugil, 2004: s. 385)

Sonug olarak; yonetici bagkalarina is yaptiran kisidir. Onun gorevi, emrindeki
insanlar1 ¢aligtrmaktir. Bir diger ifadeyle yOnetimin giicli; altindaki insanlari
calistirabilme yetenegiyle dogru orantiidir. s gorenlerin her biri, verilmis olan
gbrevi basarmak icin ¢aba sarf etmedik¢e yonetsel faaliyetlerden istenilen sonuglar

almamaz. Dolayisiyla, is gorenleri kendilerine verilen gorevleri gergeklestirme



konusunda istekli kilmak gereklidir ve motivasyon bu istegi yogunlagtirmaktir. Su
halde, bir yonetici basarili olmak istiyorsa motivasyon konusunu onemsemelidir.
Clinkii, altinda calisanlarin amaclari ile 6rgiitiin amaglarini uyumlu hale getirebilmesi
ve is gorenlerinin potansiyellerinden optimum diizeyde yararlanabilmesi ona basariy1
getirecektir. Bagka bir deyisle, yeterince motive edilmemis bir i gorenden yeterli
performans1 gostermesi beklenemez ve bu da ydneticinin basart hanesi i¢in iyi bir

durum degildir. (Balgik, 2002: s. 133)

Ancak, yonetici ve i3 goren uyumunu saglayabilmis ve ortak hedefler
dogrultusunda uyum ic¢inde calismayr hedef edinmis organizasyonlarin basarili
olabilecegi kuskusuzdur. Bu uyumun saglanmasinda en 6nemli etkenlerden biri de
motivasyondur. Hemen her yoneticinin basarmasi gereken en onemli sey, kendi
sorumlulugu altinda galisan bireylerin motivasyonunu harekete gecirmektir. (Unsalan

ve Simseker, 2006: s.29)

Y Oneticinin personelini tanimasi, motivasyon i¢in dnemlidir. Bunun yaninda,
personelin egitim durumu ve yetenekleri, gesitli ihtiya¢ ve arzulari, motivasyon
arzularinin bilinmesi yoOnetici yeteneklerinin de gelismesine yardimci olur. Bu
durumda, yonetici hangi asta hangi motivasyon aracini kullanacagmi 1iyi
belirlemelidir. Yoneticilerin kendi sorumluluklar:1 altindaki ¢alisanlar1 tanimalar1 ve

onlarla iletisim i¢inde olmalarina yonelik 6nemli faydalar s6z konusudur.

Gilinlimiizde yOneticiler motivasyon siirecleri ile yakindan ilgilenmek
durumundadirlar. Bu aslinda yoneticilerin basarisini ilgilendiren bir konudur. Ciinkii,
yoneticilerin basarisi astlarin 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢alismalarma baghdir.
Bilgi ve yeteneklerini Orgiitsel amaglara yonlendirmek ic¢in, yoneticilerin farkli
motivasyon yontem ve tekniklerinden faydalanmalar1 6nemlidir. (Unsalan ve

Simseker, 2006: 5.29)

Bunun yaninda, IKY siireclerinde motivasyon ile ilgili farkli yontemler de
s0z konusudur. Etkin yoneticiler ise, kosullara gore bu yontemleri farkl sekillerde
uygulayabilirler. Kendisini ve astlarini iyi analiz eden yoneticiler, farkli ig gorenler

acisindan farkli motivasyon yontemlerini uygulayabilir. Ornegin, kimi is gdrenler
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acisindan verimi arttrmak icin 1iyi iliskiler yeterli iken, kimileri icin cezai

uygulamalar gerekli olabilir. (Akgemci, Ogiit ve Demirsel, 2007: 5.286)

Goriildiigii iizere, motivasyon olgusu sadece yoOneticilerin gorevleri i¢inde
kullanmak durumunda olduklar1 bir ara¢ olmaktan ¢ikarak yoOneticilik
uygulamalarinda yerini ¢oktan almis olan bir kavramdir. Bu bakimdan, motivasyon
uygulamalar1 yoneticilerin de kendi bilgi ve becerilerini sinamalari i¢in de dnemlidir.
Yoneticilerin motivasyon kistaslarina gore ele alacaklar1 degerlendirmelerin bir
takim belli faydalar1 da bulunmaktadir. Uyargil ve arkadaslarinin yaptigi ¢alismaya

gore, motivasyon siireclerinin yoneticiler a¢isindan yararlar1 su sekildedir:

“l. Planlama ve kontrol islevierinin gelistirilmesine yardimct olur. Béylece

astlarin ve birimlerinin performanst gelisir.

2. Astlar ile olan iletisimin gelismesine yardimct olur.

3. Astlarin motivasyon ve performanslarini gelistirirken, yoneticiler kendi gii¢lii
ve zayif yonlerini gorebilirler.

4. Astlarint daha yakindan tamima sansina sahip olunur.

5. Yonetsel becerilerin gelismesine yardimct olur.” (Uyargil ve Digerleri, 2009:

5.212)

Orgiitlerdeki yoneticilerin basarismin en onemli gdstergelerinden biri,
calisma ekibinin Orgiit amaglar1 dogrultusunda giiclerini bu yonde kullanmasini
saglamasidir. Farkli bir anlatimla, yoneticinin basarisi ¢alisanlarinin yani astlarinin

performansi ile de yakindan ilgilidir. (Teke, 2009: s. 1)

Bu degerlendirmelerden de anlasilacagi iizere, motivasyon uygulamalarinda
yoneticiler ayni zamanda kuramsal bilgi ve deneyime de sahip olmak
durumundadirlar. Motivasyon ile ilgili yapilan bilimsel calismalar yoneticilere, genel
olarak calisanlara yonelik nasil davranilacagi ve motivasyonun nasil saglanacagina
dair yaklagim yontemlerini gostermektedir. Yonetenlerin bu ydontemleri kurumun
konjonktiiriine uygun yapmasi en 6nemli beceridir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda
hangi motivasyon araglarinin daha etkin olduguna dair farkli diislinceler ve

yaklagimlar olabilmektedir. Isletmelerde is goren ile isverenin bakis acilari
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birbirinden farkli olabilmektedir. Is gorenler agisindan en énemli motivasyon araci
yonetimin adil davraniglar sergilemesi olurken, isverenler agisindan ise calisanlarin
yonetime katilmalar1 motivasyon araglar1 arasinda en etkili yontem olmaktadir. s
gorenleri beklentileri ile igverenlerin bu beklentileri kargilama seviyeleri birbirinden
farkli olmasindan dolay1 orglit i¢ci ¢atigmanin yasanmast kagmilmaz bir gergek

olmaktadir.

2.2. Motivasyonun Calisanlar A¢isindan Onemi

Neden bazi kisiler islerini biiyiik bir sevk ile yaparken bazilar1 ¢alisma
saatinin bitmesi i¢in siirekli saate bakar? Ciinkii, motivasyon kisisel bir olaydir.
Kisinin beklentileri ve ihtiyaglar1 ile dogrudan ilintili oldugu i¢in is gdrenin iginden
gelen giidiilerle dogrudan iliskilidir. Onceki boliimlerde de belirtildigi iizere, is gdren
motivasyonu dogrudan is goreni etkileyen bir olgudur. Evet, is goreni etkiledigi i¢in
yOneticinin basarisi, isletmenin performansi, verimliligi, karliligi gibi faktorleri
etkiledigi dogrudur - 6rnegin is géren motivasyonunun is goren performansi iizerinde
olumlu etkiye sahip oldugu iddia edilmistir — ama is gorenin kendisi disindaki diger
tiim etmenler ikincil seviyededir. Ciinkli motivasyondan birincil seviyede etkilenen is
goren sebebi ile etkilenmektedirler. Kisi ve is arasindaki iliskide ii¢ temel etmen
mevcuttur: Bunlar is, kisi ve ortamdir. Bilindigi gibi, bir orgiitte mal ve hizmet

iretiminde gorev alan tiim Orgiit liyelerine is goren denilmektedir. (Kogel, 2010:

5.620)

Kisi yani i goren, kendi ihtiya¢ ya da beklentileri dogrultusunda ortamin da
etkisiyle isine belirli bir motivasyon diizeyinde yaklasim sergiler. Motivasyon
diizeyinde degisiklik yapmak icin kisi (is gorenin beklenti veya ihtiyaglari), is (isin
ya da is sonucu elde edecegi faydanim is gdreni motive edecek sekilde diizenlenmesi)
ya da ortam (ortami igeren bir¢cok etmenin motive edecek sekilde diizenlenmesi)
etmenlerinden birisini / birkagini ya da hepsini etkilemek gerekmektedir. Motivasyon
olgusu ile ilgili teoriler ilerleyen bdliimlerde ele almacagi i¢in o teoriler bu baglik
altma c¢ok dahil edilmemistir ama, klasik ve neoklasik kuramcilarin i gorene
yaklagimlarmin bu basligi daha agiklayict bir hale getirecegine inanilmaktadir.

Klasik donem kuramecilari, insan1 ekonomik bir varlik olarak ele almis ve onlarin her
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zaman en ¢ok kazanci getirecek islere yonelmeye meyilli olduklarini One
stirmiislerdir. Bu sebeple, is gorenleri maddi orgiitiin gerekliliklerine uyan pasif bir
unsur olarak gormiisler ve ¢aligtirilmalari i¢in siki bir denetimin sart oldugunu ileri
stirmiglerdir. Havug ve sopa konseptinde oldugu gibi; is gorenler havucu elde etme
adina ¢aba gosterecekler ve yonetimin sopasi karsisinda da havug sebebiyle direk
tepki koymayacaklardi. Lakin daha sonraki arastirmalar neticesinde konseptin bu

kadar basit olmadig1 goriilmiistiir. (Bingdl, 2010: s. 70)

Orgiit yapis1 igerisinde bireyin davramslary, o sekilde davranmasmin
nedenleri ve bireyin daha etkili bir sekilde orgiitiin amaglarma kanalize edilmesi
konularinda ¢alisma ve arastirmalar neoklasik kuramin temsilcileri tarafindan
yapilmistir. Bunun sonucunda parayr temel motivasyon aract olarak goren
yaklagimlarm yetersizligi anlagilmistir. Neoklasik kuramcilar, moral faktoriiniin
iretimi etkileyen en kuvvetli faktor oldugunu savunmuslar ve is gorenlerin memnun
kilimmasimnda sosyo-psikolojik etkenlerin kullanilmasmi ve insani iliskilerin

diizeltilmesi gerektigini ileri siirmiislerdir. (Balgik, 2002: s. 131)

Sonug¢ olarak, yukarida bahsedilen kuramlarin temelinde hep is goren
oldugundan, is gorenin oynadigr 6nemli rolden ve motivasyonun is goreni direk
olarak etkilemesinden dolayi; Orgiitiin yap1 tasi olan ig goren i¢in motivasyonun
gayet onemli oldugu One siiriilebilir. Calisan bireyler isletme ve organizasyonlar
acisindan oldukg¢a 6nemlidir. Calisanlar1 nelerin motive ettigini belirlemek ve bilmek
bazen uzun bir gozlem gerektirebilmektedir. Calisan bireylerin birbirinden farkli
Ozelliklerinden dolayr tiim c¢alisanlar ayni motivasyon araglarimdan ayni sekilde
motive olamaz. Bir ¢alisan i¢in motivasyon araclarindan iicret oncelikli sirada iken,
diger calisan icin organizasyon atmosferi i¢indeki statiisii daha 6ncelikli ve degerli
olabilmektedir. Bundan dolay1 c¢alisan bireyi motive eden unsur degiskenlik
gostermektedir. Calisanlar motivasyon sayesinde gelisim kaydeder. Gosterilen 6zveri
ve gayretin bir karsiliginin olmasi calisanin azmini ve kararhiligini artirir.

Ihtiyaglarinin karsilanmasi drgiitsel bagliligmi saglar. (Akgakaya, 2010: s. 350)

Calik ve Eres’e konuyu su sekilde ele almistir: “Bireyin orgiit i¢inde istenilen
basariyr saglamasi, onun bilgi, deneyim ve ihtiya¢larinin bilinmesi ile miimkiin olur.

Bu baglamda, eger bireylerin motivasyon stiregleri desteklenirse, sadece performans

13



artisi ile sinirli kalinmaz. Ayni zamanda, onun ihtiyaglarimin giderilmesi bakimindan
da yararlart ortaya ¢ikabilir. Zaten, orgiitler bireyleri motive edemiyorsa, bireyler ve
orgiit agisindan bazi sorunlar soz konusudur.” (Calik ve Eres, 2006: s. 45)
Goriildiigii gibi motivasyon olgusu, bireylerin ihtiyaclarini Orgiitiin amaclar1 ile
birlestigi olgiide calisanlar i¢in yararlidir. Bunun yaninda, bireylerin ihtiyaclarina
yonelik oldugu icin yine Orgiit i¢inde c¢alisan sorunlarinin anlagilmasi i¢in de

Onemlidir.

“Motivasyon uygulamalarinin hareket noktast ‘komuta ve kontrol’ diir.
Bunun yaninda, ilgili uygulamalarda “personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki
isletme i¢in yararl sayilacak sekilde davransin?” sorusu ¢alisanlarin beklentilerinin
belirlenmesi icin onemlidir.” (Oksiiz, 2010: s.24) Oksiiz’iin yaptig1 yukaridaki
degerlendirme motivasyon araclarinin hareket noktasini anlayabilme adina 6nem arz
etmektedir. Bu ve benzeri sorulara verilecek yanitlar sonrasinda uygulanacak
motivasyon araclar1 ¢alisanlarin memnuniyeti ve buna bagl olabilecek performans

artiglarini etkileyecektir.

Giiniimiiz IKY anlayis1 kapsaminda ¢alisanlarmn yeteneklerine ve bilgilerine
uygun ise yerlestirilmelerini, egitilmelerini saglayacak bir politikanin belirlenmesi
icin motivasyon siirecleri sonunda elde edilen sonuclarin 6nemi biiyiiktiir. Calisanin
yaptig1 isten maksimum oranda maddi ve manevi tatmini saglayabilmesi, onun
basarisinin, orgiite olan katkisinin degerlendirilmesi bakimindan da onemlidir. Bu
nedenle calisanlarin islerinden aldiklar1 doyum, biyiik Olc¢lide isin ihtiyag ve

isteklerini karsilama derecesine baghdir. (Yilmaz, 2008: s. 2)

Goriildiigii gibi, motivasyonun ¢alisanlar i¢in yararlar1 sadece maddi
unsurlarla smirli degildir. Is tatmini ve memnuniyet gibi niteliksel unsurlar1 da
kapsamaktadir. Eger bir is bireyleri tatmin etmiyorsa, bireysel ve orgiitsel sorunlar
olusabilir. Bunun yaninda her insan ayni motivasyon derecesine sahip degildir.
Insanlarin motivasyonlar1 yas, cinsiyet gibi birgok faktdrden etkilenmektedir. Bu
baglamda, giiniimiizde bir¢ok calisan {icret gibi materyal unsurlar yaninda manevi ya
da niteliksel motivasyon unsurlarini da Onemsemektedir. Giliniimiizde bireylerin
teknik psikolojik, ekonomik ve sosyal imkénlar1 saglandigi 6lgiide motivasyondan

onemli yararlar saglanabilir. (Seving, 2010: s. 134)
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“Bu degerlendirmelere de dayanarak, motivasyonun ¢alisanlar igin yararlar

su sekilde ifade edilebilir:

1. Usterinin kendilerinden neler bekledigini dgrenirler.
2. Giiglii, gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar.

3. Isletme ya da birim igindeki rol ve sorumluluklarimi daha iyi anlarlar.’

(Uyargil ve Digerleri, 2009: s. 213)

Ilgili yararlar, calisan memnuniyetinin iistlerle iliskiler, kariyer gelisimi ve
orgiit i¢cindeki konumlar1 degerlendirme gibi unsurlarla iligkilidir. Tiim bu hususlarin

toplami1 da organizasyonu basariya tasiyacak unsurlar olarak 6zetlenebilir.

IKY, orgite rekabetci {istiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan
kaynagmin saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika liretme ve
uygulama amacinda oldugu i¢cin kurumlara sermaye yaratacak sekilde gelistirme
amacimi tagimaktadir. (Tutar, 2002: s. 325- 326) IKY nin verimliligi arttirmak ve is
yasamiin niteligini yiikselterek rekabet iistiinliigiinii saglamak gibi iki temel amaci

sOz konusudur.

Bu amaglara paralel olarak insan kaynaklar1 departmaninin amaci IKY
islevlerini yiiriitmek ve diger boliimlere bu konuda yardime1 olmaktir. IKY temelinde
olugturulmus bu amaglarin  yerine getirilmemesi kurum  ¢alisanlarmin

motivasyonlarini olumsuz sekilde etkilemektedir. “Bu amacglar ise su sekilde

swralanabilir:
1. Calisan ve yonetim hedeflerinin planlarinda uyumu saglamak.
2. Calismalarin uygunlugunu ve iglerligini tamimlamatk.
3. Personele iliskin rutin is akislarin stirdiirmek.
4. Bu program stire¢lerini degerlendirmek.
5. Insan kaynaklar: hakkinda siirecleri incelemek.” (Tutar, 2002: s. 326)

Personel yonetimi ve IKY amaglarini birlestiren bir igerikle konu; “insan
giicli planlamasi, kadrolama yetkisi, teknik kaynaklar1 gelistirme, terfi- nakil ve ise
son verme, farkliligi desteklemek, yeni organizasyonel yetkinlikleri olusturmak,

entelektiiel sermayeye deger vermek” seklinde ifade edilmektedir. (Unsalan ve
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Simseker, 2006: s. 1) Motivasyon olgusu farkli konumdaki bireyler icin farkli
onemlere sahip oldugu i¢in, ilgili baslik altinda c¢alisanlar, yoneticiler ve orgiitler i¢cin

Onemi incelenecektir.

Motivasyonun Sosyal Boyutu: Motivasyon olgusunun sosyal boyutunda isi
cekici kilan motivasyon araglari arasinda; basari, taninma, sorumluluk alma,
yilikselme olanagi verme, igin kendisi gibi unsurlar s6z konusudur. Bunlar, ¢alisanlar
icin 1si ¢ekici kilmakta olup ayni1 zamanda, kisinin isteki basaris1 ve tatmin olma
derecesini etkiler. Bunun yaninda, algilanan esitlik veya esitsizlikler de 6nemlidir.
Ornegin, is tatminin saglanmasi ¢aliganlarm algiladig1 girdi - ¢ikt1 dengesine gore
belirlenmektedir. Bunun yaninda c¢alisan kendisinin sarf ettii c¢aba ve bunun
sonunda elde ettigi sonucu kiyaslar. (Toker, 2008: s. 72) Bunun yaninda, i doyumu
ile toplum kosullar1 arasinda da bir iliski s6z konusudur. Ornegin, toplum ve
ekonomik kosullar i¢indeki olumsuzluklar is doyumunu azaltacaktir. Genelde,
calisanlar kendi is kosullarin1 toplum kosullariyla karsilagtirmaktadirlar. Calisanlar is
kosullar1 orta diizeyde, toplum kosullarim1 ise kot algiladiklarinda kendilerini
oransal olarak 1iyi sanacaklarindan dolayr is doyumlarmmin yiikselme egilimi

gostermesi beklenebilmektedir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 7)

Motivasyonun Psikolojik Boyutu: Motivasyon, 06zellikle c¢alisanlarin
psikolojileri tlizerinde 6nemlidir. Bunlar; baglilik, sosyallesme gibi konularla da
ilgilidir. Sosyallesme siirecini Orgiitsel baghlik ile iliskilendirirken ise alim
stirecinden itibaren baglayan sosyallesmeye ek olarak orgilitte yeri degistirilen is
gbrenin yeni yerine uyum saglamasindaki sosyallesmeyi de dikkate almak gerekir.
Her iki durumda da is goren yeni degerler ile karsilasir, bu degerlere gore yeni tutum

ve davranislar gelistirir.

Biitiin olarak ele alindiginda orgiitte karmasik sosyal sistemler, orglite 6zgii
kaliplarm olustugu sdylenebilir. (Toker, 2008: s.72) Bu sistem ve kaliplar1 orgiitiin
amac¢ ve hedefleri igin tercih ettigi araglar, i gdrene verilen roliin gerektirdigi
sorumluluklar, is gérenin aldig1 sorumluluklar1 yerine getirmek i¢in gdsterdigi tutum
ve davraniglar, orgiitiin kimligi ve biitlinliigiinii stirdiirmesi ile ilgili kural ve ilkeler

seklinde smiflandirmak miimkiindiir. Sosyallesme siireci yukaridaki ifadelerden
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anlagilacagi iizere anlik veya kisa stireli bir olgu degil, is gorenin is yasami boyunca
devam eden ve Ogrenmesine paralel olarak gelisen bir olgudur. Ancak siirecin
hizlandirilmast miimkiindiir ve bu, is gorenin Orgiitsel bagliligi ve sadakatinin

saglanmasi ile yapilabilir.

Sosyallesme siirecinin basariyla yiiriitiilmesi sonucunda is gorenlerin orgiitten
aldiklar1 is tatmini de artacak, is gorenler Orgiitteki rollerini daha iyi kavrayacak ve
rollerini daha 1y1 yerine getirerek yiiksek motivasyona sahip olacaklardir. Bu olumlu
gelismeler ile is goren Orgiite daha fazla baglilik hissederek isten ayrilma niyetinden
uzaklasip daha fazla performans gosterecektir. Orgiitsel degerlerin icsellestirilmesi

de diger bir kazanim olarak sayilabilir. (Tutar, 2002: s. 320)

Sosyallesme siirecinin basarisiz olmast durumunda is goren igin is
doyumsuzlugu, rollerin belirsizlesmesi, ¢atisma, ise ilgisizlik, performans diistikligii,
orgiitsel bagliligin zayiflamasi, orgiitsel degerlerin reddedilmesi s6z konusu olabilir.
Bu durum organizasyon igindeki Orgiitsel uyumu tamamen bozdugu gibi

organizasyonun dagilmasina bile yol acabilir.

2.3. Motivasyonun Orgiitsel Hedefleri

Orgiitlerde amag¢ ve hedeflerine ulasamayan bireylerin motive olmalari
beklenemez. Bunun yaninda, beklenti ve ihtiyaclar1 karsilanamayan is gorenler
isteksiz ve basarisiz olur. Calisanlarin motive edilmesi, beklentilerin karsilanmasi
yaninda orgiitiin amacina ulagsmasi saglayacak unsurlar1 da kapsamaktadir. Bir
Orgiitii basariya ulastiracak faktorlerden biri olarak amag¢ ve basarma istegi yiiksek
olan bireylerin ise alinmasidir. Basar1 ihtiyaci yliksek olan bireyler amag birligi ve
katilimeiligi oldugu ortamlarda basar1 saglarlar. Tanimlardan da anlasilacag: lizere,
orgiitler icinde ortak amaglar ve belirlenmis hedefler olmadan motivasyonun
saglanmas1 son derece zordur. Bu baglamda, orgiit icinde ortak amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, ¢alisan verimliligi ve bagliligin1 arttrmaya yonelik bir motivasyon

aracidir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 115)

Motivasyon kavrami her ne kadar is ortami ve ¢aligma hayati ile ilgili ortaya

cikmis ise de, insanlarin diinyaya bakis agilari ile iligkili bir kavram olup insanin hem

17



is hayati hem de is hayati1 disindaki yasamini bi¢cimlendiren bir kavram haline
gelmistir. Insan yasami boyunca sahip olmak istedigi konuma ve statiiye ancak
motive olarak ulasir. Bundan dolayi, motivasyon bazen wuzun bir siireg
gerektirebilmektedir. Bireyin ihtiyaglar1 fiziksel ve psikolojik temelli olabilmektedir.
Calisan yapmis oldugu isten memnuniyet duyuyorsa, zevk aliyorsa ve yaptigi isi
anlamli buluyorsa daha tiretken ve enerjik olur. Calisanlarin talepleri dogrultusunda
is ortami hazirlanip ¢alisanlarin memnun oldugu is ortamlarinin olusturulmasi
halinde tiretim ve verimlik saglamis olur. Hedeflenen kurumsal ve 6rgiitsel basarilara
ulasmanin temelinde calisanlarin motivasyonunun oldugu herkes tarafindan

bilinmektedir. (Bingdl, 2010: s. 4)

Bireyin sahip oldugu potansiyelin ortaya ¢ikmasi ve bunun yansimasi
motivasyon ile miimkiindiir. Is verenlerin motivasyon ydntemlerini uygulama
konusundaki becerileri ve stratejileri i§ yerinin ya da kurumun basarili olmasinda
dogrudan etkilidir. Temel olarak motivasyonun amaci birey ve isveren arasinda
pozitif bir bag kurmak, oOrgiitsel hedeflere ulasmak, karsilikli beklentileri ve
memnuniyeti saglamaktir. Motivasyonun saglanmasina yonelik yapilan ¢aligmalarda
yanlis yontemlerin uygulanmasi calisanlari motive etmedigi gibi, kurumun mali
acidan zarar etmesini de saglayabilmektedir. Bunun i¢in, motivayon araglarinin
dogru, stratejik, planli ve adil bir sekilde uygulanmasi; ¢alisanlar ve yoOneticiler

acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. (Seving, 2010: s.133)

Orgiitler is yaparlar ve bu isi kisiler yapar. Dolayisiyla, orgiitiin stratejik
amagclarinin gergeklestirilmesi agisindan iggiicliniin etkin kullanilmas1 gerekmektedir.
Bu sadece cagimizda gegerli bir konsept olmayip, orgiitlenen insan gruplar1 var
oldugu siirece, orgiitteki bireylerin etkili yonetimi de zorunlu olmustur. Ornegin;
yiizyillar Oncesinde bile yOnetici konumundakiler, sistemsiz olsa bile, bir tiir
motivasyon islevini yerine getirme ihtiyacini hissetmislerdir. Lakin, iyilesme
yiizyillarin siizgecinden yavasca gecmistir. Dolayisiyla, motivasyonun amaglari
orgiitiin amaglar1 ile dogrudan ilintilidir. Orgiitiin amaglarma ulagmas1 hususunda
orglitliin bir pargast olan ig gorenleri motive etmenin amaglart Ortiigmektedir. Bir

diger ifadeyle is goren motivasyonu, Orgiitsel amaclara ulagsmada kullanilan
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araglardan birisi oldugu i¢in motivasyon olgusunun amaglar1 ile total Orgiitiin

amaglar1 ortiismektedir. (Olger, 2005: s.16)

- Etkinlik: Etkinlik; bir igin en az kaynakla, yani kaynaklarm etkin kullanimi
ile yerine getirilebilmesidir. Etkinlik kavrami ile amaclar arasinda yapisal bir bag
vardir. En sik kullanilan tanimmi ile orgiitsel etkinlik; bir orgiitiin amaglara ulagsma
derecesidir. Etkinlik kavrami ile karistirilan kavramlar mevcuttur. Bunlar; karlilik,
verimlilik, performans ve etkililiktir. Lakin bir orgiit verimli, karli, performansi
yiiksek ya da etkili oldugu halde etkin olmayabilir. Ornegin, bir isletme verimli
calistyordur ama hedeflerine ulasamamistir dolayisiyla bu onu verimli yapar ama
etkin yapamaz. Insan kaynaklar1 da 6rgiitiin diger kaynaklar1 gibi etkin kullanilmas1
gereken kaynaklardir. Bu sebeple oOrgilitlerde motivasyonu ve dolayisiyla is
gorenlerin  etkinligini arttiracak baz1 orgiitsel tedbirlerin alinmast gerekir.
Motivasyon sebebi ile isgiiclinde arttirilacak etkinlik, igletmenin totaldeki etkinligine

de yanstyacak ve toplam etkinlikte degisiklik olacaktir. (Tutar, 2005: s. 219)

- Verimlilik: Verimlilik, bireysel, orgiitsel ya da toplumsal vizyonlardan
bakildiginda, bu vizyonlardan bakan insanlarin, kendi ilgi ve konumlarma bagh
olarak, verimlilik terimine farkli anlamlar yiikledikleri goriilmektedir. Dolayisiyla,
cesitli verimlilik tanimlar1t mevcuttur. Verimlilik kavramina toplumsal boyuttan
yaklasan bir ekonomi uzmani, kendi isletmesinin performans ve karliligi
penceresinden bakan bir yonetici ya da dogrudan dogruya yapilan isin dl¢iilmesi ile
ilgilenen bir miihendis, bu kavrama farkli agilardan baktiklar1 i¢in birbirlerinden
farkli verimlilik anlayislar1 gelistireceklerdir. Yine de, temelde verimlilik en az girdi
ile en fazla ¢ikt1 alma seklide tanimlanmaktadir. Bagska bir tanimda da bir faaliyetin
verimli sayilabilmesi i¢in ayn1 girdi ile daha fazla cikt1 elde edilmesi, ayn1 ¢iktnin
daha az girdi ile saglanmas1 ve ¢iktmin girdi artisindan daha iist diizeyde arttirilmasi

gibi sartlar1 saglamasi gerektigi ileri siiriilmiistiir. (Tutar, 2005: s. 202)

Is géren motivasyonu, verimlilik iizerinde pozitif etkiye sahip bir etmendir.
Ciinkii 13 yasaminda bazi is gorenlerin islerine goniil vermelerinin, zorluklar
karsisinda yilginlik gostermeyip digerlerine oranla daha yiiksek bir performans
gostermelerinin altinda yatan nedenlerden birisi de motivasyondur. Motivasyonu

yiksek is goren sayisi arttikca da totalde biitiin isgiicliniin performans1 olumlu
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etkilenecektir. Bu da verimlilik iizerinde olumlu etki yaratan bir durumdur. (Gliriiz

ve Yaylaci, 2007: s. 74)

Glniimiiziin  bilgi toplumunda isin Orgiitlenmesine iliskin  6nemli
mevzulardan birisi de bilgi ve hizmet is gorenlerinin verimliliginin arttirilmasi
olmustur. Eger bu basarilamazsa, orgiit ciddi problemlerle karsi karsiya kalabilir.
Bilgi isleyen is gorenler, el is gorenlerine nazaran motivasyon olgusundan daha ¢ok
etkilenirler Baska bir deyisle, motivasyon olgusu bir Orgiitiin bilgi isleyen is
gorenlerinin orani arttikca verimlilik hususunda daha onemli bir yer tutar hale
gelmektedir. Dolayisiyla, 0rnegin bilgi temelli is gorenlerin 6nemli yer tuttugu
isletmeler, bu enformasyonun agirligma ve bilgi toplumu olmanin gerekliliklerine
uygun olarak orgiitlenmeli ve bu sayede is géren motivasyonunu arttirarak verimlilik
iizerinde olumlu etki yaratabilmelidir. Cilinkii bilgi caginda bu bilgiyi isleyen
isletmelerin Onemi artmakta ve bu bilginin islenmesi ile dogru orantili olan
verimlilik, bu bilginin islenebilme giiclinii ve hizin1 etkileyebilen is goren
motivasyonu tarafindan g6z ardi1 edilemeyecek bir sekilde -etkilenmektedir.

(Akkirman, 2004: s. 162)

Sonug olarak, isgiliciiniin motivasyon sayesinde daha etkili olmas1 verimlilik
iizerinde olumlu etki yaratan bir faktordiir. Dolayisiyla, yoOneticiler is goren
verimliligini arttirmak adma motivasyonu devamli kilan deger, 6diil ve cezalandirma

sistemleri gelistirmeli ve uygulamalidirlar.

- Kalite: Kalite kavrammin farkli tanimlar1 mevcuttur. Genel bir tanim
yapilmasi s6z konusu olursa; kalite, miisteriler tarafindan mal ve hizmetlerden
beklediklerinin karsilanmasi, hatta daha fazlasinin temin edilmesidir. Kalite; uzun
stire dayaniklilik, gilivenilirlik, kusurlarin azlig1 ve cekiciligi de igeren iiriiniin
milkemmelligidir. Kalitenin 6nemi ve kabul edilebilir kalite i¢in standartlar
gectigimiz yillarda artma egilimindedir. Firmalarin eskiye gore kaliteye daha cok
dikkat etmesi gerekmektedir ¢linkii tiiketiciler artik yiiksek kalite talep etmektedirler.
Dolayisiyla, firmalarin yiiksek kaliteyi en uygun sekilde nasil bulacaklarini

ogrenmeleri gerekmektedir. (Uygur ve Goral, 2005: s. 151)
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Kisi i¢in is, is icin de kisi onemlidir. Ciinkil isin gelismesi bunu yapan kisiye
baglidir. Standartlagmanin ve kalitenin degismez bir unsur haline geldigi rekabet
sartlarinda, farkliligt ve yeniligi yaratacak temel kaynaklarin basinda insan
gelmektedir. Ozellikle, hizmetler sektdriinde insan dgesinin rekabet siirecine katkis
daha net olarak goriilebilmektedir. Pek c¢ok orgiitte bazi islerin basarisinin, o isi
yapan is gorene gore ¢ok farklilik arz ettigi goriilmiistiir. Bazi isler bazi is gorenlerce
sadece asgari diizeyde gerceklestirilirken baska bir is goren tarafindan ¢ok daha
gelismis bir halde ifa edilebilir. Bu durumda kisi; bilgisini, yetenek ve becerilerini,
arzu ve hirsin1 ise getirmekte ve is performansini yiikseltmeye calismaktadir.
Boylece isin kalitesi artmaktadir. Dolayisiyla, isin kalitesinin artmasinda 6nemli
etkenlerden bir tanesi de is goreni potansiyelini optimum dilizeyde yansitacak sekilde

motive edecek sistemin olusturulabilmesidir. (Kogel, 2010: s. 621)

- Karhhk: Elindeki insan kaynagimni, kendi amaglar1 dogrultusunda kanalize
edebilen ve onlarm tiim potansiyellerinden yararlanabilen bir isletme, onemli bir
rekabet ve karlilik avantajini saglamis olacaktir. Orgiitler belirli bir mal ya da hizmet
iretimini gerceklestirebilmek adma planladiklar1 bir insan kaynaklar1 istihdamini
gerceklestirirler. Bu, bir nevi sabit maliyettir. Isgiiciiniin ortaya koyabilecegi her art1
deger, miisteriye hizmet edebilme potansiyelini ve karliligi arttiracaktir. Oysa
isglicliniin potansiyelini ortaya koyamamasinin iiretilen mal ve hizmette olumsuz
etkileri olacaktir. Ayrica, motivasyon eksikliginden kaynaklanan isgiicii devri de art1
bir maliyet getirecektir ve bu da uzun dénemde karlilig1 olumsuz etkileyen faktorler
arasinda yerini alacaktir. Dolayisiyla, karliligin arttirilabilmesinde isgiiciiniin motive

edilebilmesi 6nemli yer tutmaktadir.

- Maliyet Uygunlugu: Bir isletmedeki verimlilik diizeyini belirleyen
teknoloji, yonetim ve insan gibi faktorler arasinda, diisiik maliyet-miisteri tatmini
skalasinda optimum seviyeyi tutturabilme ugraslarinda en 6nemli ve en fazla gelecek
vaat eden unsur insan faktoriidiir. Dolayisiyla, insan unsurunu etkin kullanabilmek
adia motivasyon olgusundan yararlanilmalidir. Motivasyon, birey amagclar ile orgiit
amaclariin uyumlastirilmasinda 6nemli rol oynamasi ve is gorenleri yiiksek kapasite
ile calismaya sevk etmesi nedeniyle Gteden beri yonetim alaninda 6nemli yer

tutmustur. Lakin motivasyon ve motivasyon uygulamalari vasitasiyla ulagilmak
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istenen verimlilik ve maliyet uygunlugu arasindaki iliskinin gergeklesme bigimleri,
bu iliskiyi etkileyen bireysel ve orgiitsel faktorler, yonii ve gerceklestigi zemin gibi

noktalar da 6nem kazanmaktadir.

Bazi isletmeler is gorenlere diisiik licretler vermenin diisilk maliyete sebep
olacagini diistinmektedirler. Bu, bazi durumlarda yanilgidir. Ciinkii isgiici maliyeti
hem verilen iicrete hem de isgliciinden alinan verimlilige bagli bir unsurdur.
Performans ve flcret arasinda iliski olmasi, verimliligi ve dolayisiyla maliyet
uygunlugunu olumlu etkileyen bir unsurdur. (Eren, Erdil ve Zehir, 2000: s. 2) Bu
sayede, kurulacak verimli bir sistem ile maliyet uygunlugunu olumlu yonde

etkilemek miimkiindir.

3. MOTiVASYON SURECI

Calisan bireylerin davranig ve tutumlarindaki degisim motivasyon siirecinin
etkisini gosterir. Motivasyon unsurlar1 ve araglarindan bir tanesinin bile motive
etmeye yeterli oldugu durumlar oldugu gibi birden fazla unsurun etkili olamadigi
durumlar da  olabilmektedir. Bundan dolayi, motivasyon bir siireg
gerektirebilmektedir. Insan ihtiyaglar1 tatmin edildikce yeni ihtiyaglar ortaya
cikmaktadir. Ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in bir siire gerekir.
Gereksinimlerin karsilanmasi ihtiyacinin, gilidiillenme ile eylem ve davranisa
donlismesi motivasyon siirecini gdsterir. Motivasyon siirecinde ii¢ asamadan s6z

edilmektedir:

“i. Kiginin davranisi tetiklenir ve kisi kendisine bir takim hedefler (fizyolojik
veya psikolojik) koyar.

ii. Kisi hedefe yonmelik davramislarda bulunur. Amag¢ zihinde olusturulan

diisiince ve hedeflere ulagmakitir.

iii. Ihtiyaclarin giderilmesi: Kisi hedefe ulasarak, gereksinimleri karsilanir.”

(Simsek, 2005: s. 224)

22



Insan faktorii ile ilintili bir ¢ok olgu gibi, motivasyon da bir siireci
icermektedir. Is gorenin motivasyonunun bir anda olan statik bir olgu oldugu
diisiiniilemez. Tam tersine daha once de bahsedildigi gibi motivasyon; bekleyis ve
ihtiya¢lar1 uyanan insanin tatmin amagh belirli ama¢ ya da amaglara giidiilenmesini
ve cabasmin artmasini i¢eren bir siireci kapsamaktadir. Baska bir tanimda da
motivasyon, bireyin davranigina yon veren bir siire¢ olarak belirtilmistir. Motivasyon
bir tiir karar verme siirecidir ve bireyi gerceklestirmeyi arzu ettigi faaliyet yoniinde
harekete geciren bir secimdir. Orgiitlerde de is géren motivasyonu gegici bir goriintii

degil, devamlilik arz eden bir stiregtir. (Peker ve Aytiirk, 2000: s. 296)

Motivasyon olgusunun bir siire¢ oldugunun izahindan sonra bu siirecin
icerenlerini kavramanin miihim oldugunu da vurgulamak gereklidir. Calisanlar bazi
bekleyis ve ihtiyaglarla ilgili olarak tatminsizlik duygusuna kapilip belirli bir gerilim
ve rahatsizlik duyacaklardir. Bu durumda birey tatmine ulagsmak amaciyla hareket

edecek ve ihtiyacini tatmin ederek gerginlikten kurtulacaktir. (Kogel, 2010: s. 619)

Iste burada orgiitler agismmdan dnemli olan bireyin ihtiya¢ ve bekleyislerini
tatmin amaciyla sarf etti§i ¢abayr Orgiitin  amaclar1  dogrultusunda
yonlendirebilmektir. Diger bir ifadeyle, kisinin bekleyis ve ihtiyaglarin1 Orgiitiin
amaclar1 ile aym potada eriterek kisinin ¢abasin1  Orgiitsel amaglarin
gergeklestirilebilmesi dogrultusunda kanalize edebilmek Onem arz etmektedir.
Orgiitsel acidan is gorenin giidillenme siireci, is gorenin Orgiitsel amaclar
gerceklestirmek icin eyleme gegecek diizeyde isteklendirilmesi ve eyleme gecerek
gorevini yapmasidir. Yonetim, is gorenin kendine verilen gorevi ve gosterilen
orgiitsel amaglar1 gerceklestirmesine igten giidiilenmesini bekler. I¢sel giidiilenme,
insan1 kendiliginden etkinlige iten ve doyum saglanana kadar etkin kalan itici giictiir.

(Uygur ve Goral, 2005: s. 122)

Orgiitsel amaca ulasmaya giidiilenen is goren; gdrev hedefine ulastiracak
cabayi secer, ne kadar ¢aba harcayacagini kararlastirir ve belirli bir zaman boyunca
bu cabay1 siirdiiriir. Burada bahsedilen c¢aba; bir amaca ulagsmak i¢in harcanan
bilissel, deyimsel ve duygusal giictiir. Giidiilenme siireci giidiiniin doyurulmasi,

gereksinmenin karsilanmasi ve amaca ulasilmasiyla biter (Basaran, 2008: s. 91)
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Dikkat edilmesi gereken bir diger husus da, bireyi harekete gegiren giidiilerin
cesitli oldugudur. Bunlar1 ‘birincil, ikincil ve genel giidiiler’ olarak ayirabiliriz.
Birincil gilidiiler; yeme, i¢me, lireme, uyuma gibi biyolojik temelli olan ve 6grenme
yoluyla kazanilmayan giidiilerden olusurken, ikincil gilidiiler sonradan 6grenilmis
giidiilerdir. Insanlar1 ve olaylar1 kontrol etme, rakibi veya diisman1 yenme, kompleks
bir sorunu ¢ozme, bir grupta onlardan biri olarak kabul gérme ve iyi bir ise sahip
olma ikincil gilidiilere 6rnek olarak verilebilir. Genel giidiiler ise, ne 6grenme yoluyla
kazanilmis ne de biyolojik temeli olan giidiilerdir. Merak, sevgi, hareket etme genel

giidiilere drnek olarak verilebilir. (Oztiirk, 2003: s. 280)

Eroglu, motivasyon siirecini su sekilde tamimlar; “... bir motive etkisiyle
harekete ge¢me, belli bir aksiyonda bulunma” seklinde tanimlamistir. (Eroglu, 1995:
s. 65) Motivasyon siireci dort asamadan olusmaktadir. Bunlar: ihtiyag, uyarilma,
davranis ve tatmindir. Ihtiyaclar; fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaclari, sosyal
ihtiyaclar ve psikolojik ihtiyaglar seklinde siniflandirilmaktadir. Bu ihtiyaglar
karsilamak i¢in ise ¢alisanin itici bir giidi ile uyarilmasi gerekmektedir. Bu ihtiyaci
karsilamak i¢in itici bir giidii ile uyarilan ¢alisan tepki vererek davranista bulunur. Bu
davranis ¢alisanin i¢inde farkli sekillerde davranmasini saglayan motiveler ve bu
motiveleri harekete geciren g¢evresel faktorlerle ilgilidir ve calisanlarin gosterdigi
davranis sonucunda ihtiyaglar1 gerceklestigi takdirde ¢alisanlar tatmine ulasmaktadir.

(Calik ve Eres, 2006: s. 44-45)

Gilinlimiizde yoOnetim siireglerinde yasanan gelismelerle 6zel ve kamu
sektoriindeki kuruluslarda, ¢alisan iligkileri yeniden ele almmustir. Bu gelismelere
bagl olarak ¢alisan ve yonetim iligskilerindeki dengeleri yeniden yapilandirabilecek
baz1 faktorler s6z konusudur. Bu faktorlerden c¢ogu is yasamindaki iliskilerin
geleneksel yapisindaki degisime baglidir. Bu degisimlerin yarattigi faktorlerden biri
de motivasyon olgusudur. Orgiitsel motivasyonun énemi arttikca, ilgili konudaki

stirecler de onem kazanmustir. (Kozak, 2009: s. 79)

Motivasyon siirecinin nasil olustugu konusu yapilan bazi arastrma ve
calismalarla ortaya koyulmustur. Bu arastirmalardan bazilarma goére, Oncelikle
bireylerin kavrayisi tetiklenir ve kisiler kendilerine bazi erekler belirler. insan

davranisini harekete gecirme, davraniglara yon veren giidiiler ve bu giidiileri harekete
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geciren cevresel faktorlerle ilgilidir. Bunlarin ilki; ereklere yonelik davranislarda
bulunulmasidir. Amag, zihinde olusturulan diisiince ve amaglara ulasmaktadir.
Ikincisi ise, ereklere ulasilmasidir ama burada siire¢ sona ermez ¢iinkii davranisin
siirdiiriilmesi gerekmektedir. ilk iki etmene bagh olarak motivasyon siireci devam

eder ya da siire¢ sonlandirilmaktadir. (Teke, 2008: 5.9)

Motivasyon siireci i¢inde insanlar1 iglerini yapmaya istekli kilan motive edici
baz1 unsurlar s6z konusudur. Bunlar, bireylerin isten doyum saglamasmi sagladigi
icin doyurucu etmenler adin1 da almaktadirlar. Motivasyon siireci basari, sorumluluk,
ylikselme, gorev ve gelisme olanaklar1 gibi birbiri ile iliskili faktorlere baghidir.
Kariyer kavrami da bu faktorler i¢indeki yerini almaktadir. Bu baglamda, kariyer
olgusu, orgiitsel motivasyon siireglerinde 6nemlidir. Motivasyon siiregleri ifade
edilirken bazi kavramlarin 6ne ¢iktig1 da goriilmektedir. Ornegin, Herzberg’in ikili
etmen kuraminda, motivasyon siireglerini belirleyen etmenlerden biri iicret, emniyet
gibi unsurlar1 kapsayan saglik etmenleri digeri ise, anlamli ve zevk verici bir iste

calisma gibi giidiilendirici etmenlerdir. (Karatas, 2010: s. 369)

Onceki boliimlerden de hatirlanacag: iizere, bireyleri motive eden farkli
etmenler s6z konusudur. Bu etmenler kimi zaman kigiden kisiye kimi zaman da
icinde bulunulan duruma gore farklilik gostermektedir. (Tutar, 2002: s. 87)
dolayisiyla bireyleri motive eden unsurlar ele alimirken sosyolojik, psikolojik ve

demografik 6zellikler de goz 6niinde bulundurulmalidir.

Sonug olarak motivasyon; kisinin bekleyis ve ihtiyag¢larmi tatmin hususunda -
ki bu ihtiyaglar birincil ihtiya¢ ve ikincil ihtiyag¢ olarak ikiye ayrilabilir - gerginlik
hissetmesini ve bu ihtiyaci giderme konusunda ¢aba gdstermesini kapsayan bir siireg
olarak  betimlenebilir. ~Goriildiigii  ilizere, Orgiitsel motivasyon siire¢lerini

uygulanabilir kilan 6nemli unsurlardan biri amag birligidir. (Citak, 2010:s. 6-7)

3.1. Igsel ve Digsal Motivasyon

Bir isin yapilmasiyla elde edilecek doyum, dogrudan ihtiyacla ilgili ise
giidiilenmenin kaynagi icseldir. Yani birey doyum elde etmek i¢in isi basarmaya

calistyorsa, bu bir igsel giidiilenmedir. igsel motivasyon, ilgi, gereksinim, merak gibi
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kisinin icinden gelen etkilerle ortaya ¢ikar. Eger kisi igsel olarak motive edilmis ise,
digsal motive edicilere gerek yoktur. I¢sel motivasyon istenilir ve daha etkilidir fakat,
insanin giiclinde olabilen kusurlar digsal motivasyonu zorunlu kilmaktadir. Digsal
motivasyon dinamikleri ise, bir gérevin ya da etkinligin tamamlanmasi i¢in disaridan
verilen pekistiricilerin (6diil, ceza, baski, takdir edilme, sevilmek, vb) etkisi sonucu
ortaya ¢ikar. Motivasyonu yiikselten uyarict disaridan verilmektedir. Ornegin,
Ogrencinin basarisizlik durumu yasamamak ve diisiik not almaktan kaginmak igin

calismasi bir digsal motivasyon 6rnegidir. (Kiroglu, 2007: s. 29)

Digsal motivasyon, 6zendirici hedefler ve pekistiriciler aracilifiyla saglanir.
“Okumay1 sevdiginiz (6diil veya amag) igin bir kitabr okumak (faaliyet), faaliyetin
amagcla yakin iliskisini gosteren bir 6rnektir. Bulasik yikamaktan kagmak (amag) i¢in
okuma o6devini yapmak (faaliyet) ise, faaliyetin amagla zayif iligkisini gdsteren bir
ornektir. Igsel ve digsal motivasyonu birbirinden ayiran temel esas buradadir. Dissal
motivasyon, ¢alisanlarm disardan aldiklar1 motive etme araglariyla istek ve
ihtiyaglarin1 karsilamaya calismalarini ifade etmektedir. Orgiit igerisinde bu
motivasyon araglarmin ¢ogu Orgiit yoneticileri tarafindan verilir. Yoneticiler de
calisanlar1 motive etmek icin bireysel ve ¢evresel faktorleri inceleyip uygun motive
etme yollarmi bulmalidir. Distan motivasyona orgiitiin ¢alisanlarinin agik olmasi da

gerekmektedir. (Calik ve Eres, 2006: s. 144)

Icsel ve dissal motivasyonda da calisanin denetim odagi onemlidir. igsel
denetimli ¢alisan i¢gsel motivasyonu tercih ederken, distan denetimli ¢alisan distan
motivasyonu tercih etmektedir. Bu yilizden distan motive edilmeyi bekleyen
calisanlar i¢in yonetmen motive etme yontemlerini uygulamali ve motive etme
kosullarin1 olusturmalidir. Digsal motivasyonda yoneticinin ¢alisanda ulastirmaya
calistigr hedefler vardwr. Bunlar; calisandan Olgiimlenmis diizeyde edim elde
edilmesini saglamak, ¢alisanin isten memnuniyetini arttirmak ve calisanin iiretim
sliresince yipranmasini en aza indirmektir. Ydnetici, olumlu ya da olumsuz distan
motivasyon kullanabilir. Olumlu motivasyonda onaylanir nitelikte performansi
odiillendirir. Olumsuz motivasyonda ise, performans onaylanir nitelikte olmadiginda

cezay1 ya da ceza tehdidini vurgular. (Tirk, 2007: s. 152)
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Orgiit calisanlar1 kendi istek ve ihtiyaglarmi karsilamak icin biiyiik 6lciide
icten motive olurlar. Ancak digsal motivasyonda, Orgiit amaglarma ulasmada
yoneticinin Orgilit ¢alisanlarmi1 motive etmek igin gostermis oldugu gayret daha
onemli goriilmektedir. Orgiitiin etkililigi agisindan, 6rgiit ¢alisanlarin1 motive etmek

amaciyla i¢sel ve dissal faktorler birlikte diisiiniilmelidir. (Uzkurt, 2008: s. 181)

3.2. Motivasyon Dinamigi

Motivasyon siireclerinde Onemli olan noktalardan biri kisilerin ihtiyaclar1
dogrultusunda motive edilmesidir. Kisilerin davraniglarinin ardinda yatan nedenleri
ortaya ¢ikarmak i¢in ise motivasyon durumlarmin bilinmesi 6nemlidir Motivasyonun
nedenlerinin bilinmesi ayni zamanda Orgiitler ve yoOneticiler i¢in en uygun
motivasyon yonteminin belirlenmesinde 6nemlidir. Calisanlarin Orgiitiin amag ve
yararina davranmalarim saglamak ve bu yolda onlar1 motive etmek zor bir siireci
ifade etmektedir. Calisanlarin verimliligini saglayarak, sorumluluk almalarini1 ve
problemleri ¢d6zmelerini saglamak i¢in motivasyonlarmi harekete gegirecek bir
ortamin yaratilmasi motivasyon siire¢leri i¢in Onemlidir. Motivasyon siireci bu
degerlendirmelerden de anlasilacag lizere orgiit i¢indeki fiziki ve fiziksel olmayan

sartlar1 da kapsamaktadir. (Calik ve Eres, 2006: s. 49)

Motivasyon siireclerinin basaris1 i¢in, ¢alisanlarin ise yaptiklar1t katkimin
degerini bilmeleri son derece &nemlidir. Orgiitin degerlerini benimseyen
calisanlarin, baghlik ve performanslar1 artarken, ise devamsizlik oranlar1 diisiik
olabilmektedir. Ayrica, kariyer olanaklari, iicret artiglari, takdir gérme ve smirl
kaynaklara erigme olanagmin saglanmasi siire¢leri de onemlidir. (Seving, 2010:

5.138)

Motivasyon siireclerinde c¢alisanlarin oOdiillendirilmesi ve cezalandirilmasi
onlar1 olumlu yonde etkileyebilmekte ve Orgiite rekabet avantaji kazandirabilir.
Bunun yaninda, cezalandirma dikkat edilmesi gereken bir motivasyon aracidir.
Clinkii caliganlart her zaman olumlu yonde etkilemeyebilir. Motivasyon siire¢lerinde
uygulanacak cezalandirma yoOntemleri kapsamli sekilde disiiniilmeli ve

uygulanmalidir. insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinda, ¢ogu durumda
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odiillendirme sistemi caliganlarin amag ve politikalara yonlendirilmesi adina etkili

motivasyon araclarindandir. (Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2007: s. 286-287)

Goriildiigii lizere motivasyon olgusu her zaman Odiillendirme seklinde
degildir. Ayn1 zamanda ceza ya da cesitli sorumluluk {istlenme durumlarini da
kapsayan bir olgudur. Bu baglamda, motivasyon kavraminin énemi ve yararlarinin
incelenmesi gereklidir. Bu baslik altinda motivasyonun orgiit agisindan yararlarina
deginilecektir. Bir bakima calisanlar ve yoneticiler acgisindan elde edilen faydalar,
orgiitiin hedef ve politikalarina da basar1 olarak yansiyacaktir. Giiniimiizde
isletmelerin basaris1 ve orglitsel yonetimde etkinlik icin caligsanlarin psiko-sosyal
yonden kazanilmasi 6nemlidir. Bu da motivasyonun 6nemini arttirmaktadir. Ciinkdi,
motivasyonun etkinligi orgiit i¢in ¢alisanlarin basarili, verimli ve bireysel doyuma

ulasmalarma yardimei olur. (Unsalan ve Simseker, 2006: s.115)

Goriildiigi iizere motivasyon artisi, orgiitler i¢in basarili personel anlamia
gelmektedir. Bu da orglitsel yonetim siire¢lerinin ana amaclarindandir. Giinlimiizde
orgiitsel basarinin saglanmasinda, orgiitler ve yoneticilerin, ¢calisanlar1 makine olarak
goriip, o amagla motive etme anlayigmin terk edildigi bir kariyer yonetimi soz
konusudur. Bireyin ihtiyaclarini karsilayic1 motivasyon yontemleri ise, bireylerin

daha istekli ¢aligmasina neden olacaktir. (Calik ve Eres, 2006: s. 45)

Kariyer yoOnetiminin Orgiitler i¢in Onemli oldugu giiniimiiz sartlarinda,
calisanlarin kariyer olgusu ekseninde motive edilmesi Orgiitsel ¢iktilar agisindan
onemlidir. Orgiitler acisindan etkin bir kariyer yonetiminin de dnemi biiyiiktiir. Eger
orgiit icinde etkili bir kariyer yonetimi sergilenirse, calisanlar o 0Glgiide motive
edilebilir. Bu amacla kurulan psikolojik bir sézlesme, c¢alisanlarin motivasyonunu
olumlu etkiler. Bu da ¢alisan memnuniyeti ve artan performansi ile orgiitlere 6nemli

yararlar saglar. (Seving, 2010: s. 135)

“Motivasyon  olgusunu,  performans  siirecleri ile  degerlendiren

arastirmacilara gore orgiitler icin faydalar su sekilde ifade edilebilir:

a. Orgiitiin etkinligi ve karlilig1 artar.

b. Hizmet ve tiretim kalitesi gelisir.
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c. Egitim ihtiyaglarimin belirlenmesine yardimci olur.
d. Insan kaynaklar: planlamasi icin gerekli bilgiler saglanmuis olur.
e. Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesine yardimct olur.” (Uyargil ve

Digerleri, 2009: s. 213)

Yukarida siralanan faydalardan da goriildiigi iizere, c¢alisanlarin
motivasyonun optimum derecede uygulanmasi orgiitsel amaclar ve orgiitiin birimleri
acisindan yararhdir. Calisan motivasyonunun eksikligi ise orgiit icinde

uyusmazliklara ve orgiit hedeflerine erisilmesinde engellere yol agacaktir.

3.3. Manevi Unsurlar

Motivasyon siireglerinde sadece ekonomik temelli motivasyon araclari
kullanilmamaktadir. Insan beklentilerinin sosyal yoniine de hitap eden araglar bu
baslik altinda genel hatlariyla incelenecektir. Calisanlarin kariyer gelisiminde kariyer
motivasyonu Onemlidir. Bunlardan biri de isletme icinde yiikselme olanaklaridir.
Kariyer esnekligi, bireyin islerini etkileyen sorunlarla miicadele edebilme giictidiir.
Motivasyon siiregleri sayesinde bireyin kendi giiclii ve zayif yonlerinin farkinda
olmasi, egitim faaliyetlerine katilma yiikselme olanaklar1 yaratma agisindan

onemlidir. (Calik ve Eres, 2006: s. 46)

Kamu ¢alisanlar1 ile ilgili yapilan kimi arastirmalarda, bireylerin, isle ilgili
ekonomik amagcl odiillendirmelere gore, is tatmini ve glivencesi, ekip ruhu, toplum
yararina ¢alisma gibi unsurlara daha fazla 6nem verdiklerini gostermektedir. (Toker,
2008: s. 73) Calisanlar mevcut islerinde deneyim kazanip belli bir performans
gostermesi neticesinde belli yiikselme olanaklari isterler. Bulunulan konumda
tecriibe kazanildik¢a, calisanlar i¢in ilerleme 6nemli hale gelecektir. Bunun tersi bir

durumda ise, yonetici ve ¢alisanlarin gayret ve motivasyonlar1 azalacaktir.

Calisanlar, yaptiklar1 is silireclerinde her zaman maddi unsurlara Gnem
vermeyebilirler. Ozellikle is tatmini ve doyumu ekonomik amaglardan ¢ok mevcut is
pozisyonunun gelecege ait alternatifleridir. Goriildiigii gibi, yonetsel ve Orgiitsel
acidan kariyer esnekligi, ¢alisanlar icin yilikselme olanaklar1 saglar. Bu olanaklar ise

calisanlar i¢in dnemli bir motivasyon aracidir. Is genisletme, birden fazla ve farkli
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nitelikteki isi bir araya getirerek daha genis kapsamli sorumluluklar {istlenmesi
anlamindadir. Is genisletme, ¢alisanin dogrudan sorumlu oldugu gorevlerin sayisi ile
orantihidir. Yatay eksende diisiiniildiiglinde is yliklemesi olarak da ifade edilen is
genisletmede, isin kapsami genisletilmesi esastir. Bu nedenle 6rgiit kiiltiiriinde temel
unsurlari degerlendirilmesi is genisletme odakli planlamalar onemlidir. (Citak,

2010: s. 44)

Calisanlarin belli bir isi stirekli olarak yapmalar1 ya da sadece ondan sorumlu
olmalar1 yetenek ve tecriibelerin gelistirilmesine engel olur. Bunun yerine
calisanlarin daha genis bir uzmanlik alaninda c¢aligmalar1 ve ‘multi-fonksiyonel
gorevler’ iistlenmeleri yani is genisletilmesi siire¢lerinden faydalanmalari 6nemlidir.
Goriildiigi lizere, motivasyonun psiko-sosyal boyutu sadece belli bir isten sorumlu
olmakla ilgili degildir. Kisiler ayni zamanda yeteneklerini farkli alanlarda
kullanabildikleri ortamlarda da kendilerini gelistirebilir ve kariyer olanaklarmi
degerlendirebilirler. Is zenginlestirmesi kavrami ilk kez F. Herzberg tarafindan dile
getirilmistir. Bu amagla ¢alisanlarin iglerini daha etkin bir bigimde yapilabilmesi i¢in
mevcut ¢alisma ortaminda ve kosullarinda zenginlestirmeler onemlidir. Calisanlara,
ilgili gorevlerini planlama ve karar verme konusunda bazi yetkilerin verilmesi ve
oneri gelistirme araglarinin benimsenmesi gibi yOntemlerle is zenginlestirme

siirecleri basarilabilir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 119)

Farkli bir anlatimla, is zenginlestirmesi kisinin iistlendigi islerin dikey sekilde
genislemesidir. Calisanlarin yaptiklar1 islerde kendilerine daha fazla sorumluluk ve
kontrol imkan1 saglamaktir. Bu baglamda, ¢alisanin sorumlu oldugu isin planlama
stirecinde uygulanmasinda ve degerlendirilmesinde daha fazla yetkiye sahip olmasi
onemlidir. Bu nedenle ilgili is alanindaki konularm ¢esitlendirilip zenginlestirilmesi
ile kisiler kendi performanslarini degerlendirebilmekte ve diizeltebilmektedir. Is
zenginlestirme kavramu ise, farkli ve yeni islerin iistlenilmesidir. Daha ¢ok goreve
sahip olan is gdrenin is tatmini de yiiksek olacagi icin 6nemli bir motivasyon araci

olarak da goriilebilir. (Citak, 2010: s. 43)

Is zenginlestirilmesi ile de calisanlar igin is doyumu belli bir motivasyonu
saglayabilecektir. Giinlimiizde orgiitlerin basaris1 ile ilgili katkilar calisanlara bagli

olabilmektedir. Farkli bir anlatimla ¢alisandan saglanan verim dogrultusunda isletme
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basarili olacaktir. Bu nedenle organizasyonlar, ¢alisanlarin motivasyon siireglerinde
onlarmn is tatmini ve bagliliklarmi da saglayacak araglara basvururlar. (Olger, 2005:

s.4)

Yonetim silireglerinde ¢alisan motivasyonunu saglamak icin kullanilan
yontemlerden biri de is rotasyonudur. Kisilerin ¢aligma sartlar1 ve kosullarinda
olusabilecek monotonlugun azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi i¢in Onemli
yontemlerden biri de, ¢alisanlarin zaman zaman farkli bolim ve farkli islerde
calismasidir. Is rotasyonu, is zenginlestirme ve gelistirme amagclarmi da tanimlar
niteliktedir. Kamu kurumlarinda da sik¢a basvurulmaya basglanan bu yontem
sayesinde ¢alisanlar kendi yetenek ve bilgilerini degerlendirebildikleri gibi

calistiklar1 kurumu da daha yakindan taniyabilmektedir.

3.4. Maddi Unsurlar

Isletmelerin kurulus ve yasamlarin1 devam ettirme amaglar1 arasinda kazang
elde etme ilk siralarda yer almaktadir. Calisanlar ise, harcadiklar1 emek karsiliginda
belli bir maddi kazan¢ saglamayi1 hedefler. Farkli bir anlatimla isletmelerde hem
isverenin hem de ¢alisanin temel hedefi ekonomik kaynaklidir. Bu baglamda, iicret
politikasi, ekonomik 6zendirme aracidir. “Calisan ¢abasinin karsiliginda elde ettigi
ticret oraninda tatmin saglayacak, motive olacaktir. Bu nedenle iicret dagiliminda

tatmin edici ve adil davranilmasi gerekir. ” (Citak, 2010: s. 54-55)

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da dnemli olan iicret politikalari, dnemli
bir motivasyon aracidir. Calisanlarin herhangi bir yakinma gostermemeleri ve her
tiirlii sikdyetlerin Oniine gegilmesi icin ticret politikalarinin adil olmas1 da 6nemlidir.
Farkli is kollarinda ¢alisan isletmelere kiyasla adil bir {icret sisteminin olusturulmasi

gereklidir. (Tutar, 2002: s. 74)

“Ucret ve ddiillendirme felsefesinin érgiitiin  ihtivaglarina uydurulmas

asagidaki noktalarin dikkate alinmasi ile olanaklidir:
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a.

Orgiitiin ve calisanlarin hangi alanda basarili olduklari, ilerlemek icin
nelerin  yapilmasi gerektigi ve ilerlemeyi saglamada nasil yardimci

olabilecegi,

. Kurulusun ve c¢alisanlarimin gelecekte, bagsart saglamak icin nelere

gereksinim duydugu ve odiillendirmenin degisikligi gerceklestirmede nasil
yardimci olabilecegi,
Bireysel performanst édiillendirme ve daha verimli bir ekip ¢alismasi

gelistirmeye ugras verme arasindaki dengenin saglanmasi,

. Uzun vadeli planlamalara karsi yakin ge¢miste gosterilen performanslarin da

onemsenmesi.”” (Uyargil ve Digerleri, 2009: s. 213)

Calisanlarin elde ettikleri iicretin kendi girdileri ile uyumlu olmadigini

anlamalar1 muhtemelen motivasyonlarin1 olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle, iicret

yonetimi politikalarinda igletmenin {icret 6deme giicii yaninda ¢alisanlarin algilarinin

da dikkate alinmasi 6nemlidir. (Tutar, 2011: s. 38)

Yukaridaki degerlendirmelerden de anlasilacagi lizere, iicret artis1 ve benzeri

ekonomik unsurlar motivasyon i¢in en Oncelikli araglarin basinda gelmektedir.

Onceden de belirtildigi gibi, iicret politikalarinda motivasyon saglamak icin adil bir

iicret politikast da énemlidir. Ucret unsuru yaninda, ekonomik araglardan bir digeri

de odillendirmedir.

“Calisanlarin motivasyon siireglerinde kullanilan bazi motivasyon arag¢lari

birtakim faktorlere gore degisiklik gosterir. Bunlar:

SR

& 6

= S

~.

Mali hak ve imkanlar saglamak,

Sosyal hak ve imkanlar saglamatk,

Sosyal statii saglamatk,

Sosyal ig ve etkinliklere 6nem vermek,

Is giivencesini ve giivenligini temin etmek,
Kararlara katilma imkani saglamatk,

Adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi saglamatk,
Is disiplini ve calisma diizenini saglamatk,

Oncti ve ornek olmak,
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Hedef belirlemek,

>~

Calisma ortamini ve kosullarini iyilestirmek,

~

Toplanti yapmak,
m. A¢ik yonetim politikasi uygulamatk,
n. Odiillendirmek,

e

Moral ve yetki vermek,

Etkin bir ekip olusturmak ve isbirligi yapmatk,

* T

Egitmek ve yetistirmek,
r. Performans degerlendirmek,

s. Denetlemek.” (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 116-117)

Calisanlarin motivasyonu i¢in yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve
modellerin uygulanmasi, yoneticilik yeteneklerinin sergilenmesi i¢in Onemlidir.
Gilinlimiizde isletmeler, personeli motive etmek ve yiiksek performans gostermelerini
saglamak icin ¢esitli motivasyon araclar1 kullanmaktadirlar. (Unsalan ve Simseker,
2006: s. 116-117) Bu baglamda, motivasyon siire¢lerinde uygulanan ekonomik ve

orgiitsel nitelikli araclari degerlendirilmesinde fayda vardir.

Motivasyon araglar1 temelde, calisanlarin bazi istek ve ihtiyaglarina hitap
ettigi 6lgiide 6zendiricidir. Ekonomik 6diillerin orgiitlerdeki motivasyon planlarina
eklenmesi ve bu 6zendirme araglarina bagh sekilde uygulanmasi durumunda 6nemli
basarilar sergilenebilmektedir. (Toker, 2008: s.74) Bu baglamda, motivasyona etki

eden bazi1 ekonomik araglarin degerlendirilmesi 6nemlidir.

Her kurulus, kendi iicret ve Odiillendirme anlayisini, isletmenin ve bireysel
gereksinimlerin ¢oziilmesi yoniinde gelistirir. Odiillendirme politikalari, 6rgiitlerin
stratejilerine, kiiltlirlerine, degerlerine ve g¢alisanlarin tiirlerine gore degismektedir.

(Canman, 2000: s. 238)

Goriildiigii tizere 6diil kavrami motivasyonu harekete gecgiren Onemli
unsurlardandir. Ancak odiillendirme yOntemlerinin se¢imi son derece Onemlidir.
Ekonomik ddiiller dncelikle ¢alisanlar1 ise dzendirmek icin kullanilir. Orgiitlerin

anlamli ve adil odiillendirme sistemleri benimsemesi c¢alisanlarin Orgiitsel
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bagliliklarmi arttirmakta ve onlar1 daha etkin ¢aligmaya sevk etmektedir. (Kiroglu,

2007: s. 24)

Odiil kavrami sadece kisa vadeli hedeflere yonelik degildir, ¢alisan
memnuniyeti gibi uzun vadeli hedefler i¢in de Onemlidir. Aslinda evrensel bir
odiillendirme politikas1 yoktur. Ancak Ingiltere’de Top Pay Unit. (Ust Diizey
Yénetici Ucretleri Birimi) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, asagidaki noktalar

ortaya konmustur:

“a. Odiillendirme politikasi, giderek artan bir sekilde, kuruluslar icinde kiiltiirel

degisimleri gergeklestirmede bir aragtir.

b. Isverenlerin yiiksek nitelikli personeli ise almasini ve elinde tutmasini
saglamak igin odiillendirme politikalarini benimseyebilir.
c. Yoneticiler ve profesyonel kadro igin, odeme ve performans arasindaki

baglanti, aslinda olmasi gereken bir unsur olarak kabul gormektedir.’

(Canman, 2000: s. 239)

Yukaridaki acgiklamalardan da gorildiigii iizere, odiillendirmenin isletmeler
icin artan Onemi yaninda, ddiillendirme bir plan ve izlemeyi de gerektirmektedir. Bu

konudaki ddiillendirme araglarindan bazilar1 sunlardir:

“Komisyon: Satig miktari tizerinden ddenen komisyon, miisteri ile dogrudan

iliski igcinde olunmas: gereken islerde kullanilabilecek bir uygulamadir.

Kara katilma: Bazi orgiitlerde ¢alisanlarin ise daha ¢ok adapte olabilmeleri
icin yapilan kara katilma uygulamas: ile orgiite katkilarinin artmasi amaglanan

calisanlar daha fazla motive olmaktadir.

ITkramiye: Ikramiyeler, bireysel basarilart ve grup basarilarim takdir etmek
amact ile verilir. Ikramiyenin verilip verilemeyecegi ve verilecekse miktar: érgiit

tarafindan belirlenir.” (Kiroglu, 2007: s. 25)

Goriildiigii  lizere, Orgiitler i¢in odiillendirme politikalar1 etkili birer

motivasyon aract iken ayni zamanda dikkatle izlenmesi ve planlanmas1 gereken de
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bir siiregtir. Ekonomik araglar yaninda orgiitler i¢in 6nemli olan bir diger unsur

yonetsel araglart motivasyonun arttirilmasi i¢in kullanmaktir.

4. MOTIVASYONUN OZELLIKLERI

Motivasyon, bireysel ihtiyaglar, diirtiiler ve istekler organizasyon amaglari ile
biitiinlesir. Karsilikh bir fayda sdz konusudur. Is gorenin istek ve ihtiyaclari
karsilanirken igveren verimlilik, Ttretkenlik, performans hedeflerine ulagir.
Yoneticinin  kullandigi motivasyon teknigi, calisan1 motive etmekte oldukga
onemlidir. Yanls isteklendirme teknigi ve yontemi kullanmak faydali olmaktan
ziyade daha cok zararlidir. Motivasyon sadece gozlenebilen ve bilingli istekler
dogrultusunda saglanmaz. Bazen planli motivasyon yontemleri disinda da motive

edici unsurlar olabilmektedir. (Tiirk, 2007: s. 91)

Bireyin dini inanig ve degerleri ise bakismmi ve is yasamini
etkileyebilmektedir. Bu anlamda kisisel inancglar ve degerler 6nemli konuma sahiptir.
Genel olarak calisanlarin ise bakis agilar1 sevgi, korku ve gorev bilinci dogrultusunda
olusur. Sevilerek yapilan bir is glizel sekilde yapilir. Bundan dolayi, i¢sel motivasyon
cok 6nemlidir. Motivasyon bir hedefe ve ddiile yonelik gerceklesir. Calisan birey sarf
ettigi efor, 6zveri ve azim ile bir 6diil amaci tagir. Bu amag statii kazanmak, sayginlik

kazanmak veya ekonomik bir ddiile yonelik olabilmektedir. (Pekel, 2001: s. 21)

5. MOTiVASYON TURLERI

Cesitli ihtiyac ve gereksinimlerin ortaya ¢ikmasi motivasyonun olusumunu
saglar. Bu gereksinimler ve ihtiyaclar fizyolojik, psikolojik veya sosyal &zellikte
olabilmektedir. Calisanlarin motivasyonunun saglanmasina yonelik yapilan tasnif ve
smiflandirma konusunda ortak bir fikir birligi bulunmamaktadir. Ancak, fizyolojik
ihtiya¢larin giderilmesine yonelik yapilan motivasyonun dncelikli oldugu diisiiniiliir.
“Motiveler genellikle fizyolojik, biyolojik, ogrenilmeyen veya birincil kavramlariyla
adlandirilmaktadir. Burada kullanilan birincil ifadesi daima ikincil ve genel

motivelerden onde anlaminda degildir. Bazi motivasyon teorilerinde birincil
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motivelerin tistiinliigii séylenmesine ragmen genel ve ikincil motivelerin iistiin geldigi
bir¢cok durum vardir. Buna verilen en yaygin érnekler papazlarin bekdarlik yemini ve
bireylerin dini nedenlerden dolayr orug tutmasidir. Ornekte égrenilen ikincil giidii
birincil giidiiniin tistiinde yer alir.” (S6kmen, 2010: s. 214) Tanimdan da anlagilacagi
iizere motiveler onemlilik diizeyleri degisiklik gostermektedir. Bazi durumlarda

birincil motiveler 6nde olurken bazi durumlarda ikincil motiveler one ¢ikmaktadir.

Fizyolojik diirtiilerin uyarilarimin daha giiclii olmasi karsilanmasini 6ncelikli
ve birincil hale getirmektedir. Bu dirtiiler davranislar1 daha belirgin bir sekilde
etkiler. Bilingli veya bilingsiz sekilde davraniglari etkileyen motiveler onemlidir.
“Ornegin; diigiinsel bir yapiya dayanan motivelere ussal (rasyonel) motive, duygusal
nitelik tasryanlara ise ussal olmayan (rasyonel olmayan) motive denilmektedir. Bu iki
ayrimin  disinda motiveler ii¢ boliimde incelenebilmektedir. Bunlar, fizyolojik
motivasyon, sosyal motivasyon, ve psikolojik motivasyon olarak siralanmaktadir.”

(Goksel ve Yurdakul, 2002: s. 249)

5.1. Fizyolojik Motivasyon

Genel olarak fizyolojik motivasyon, fizyolojik ihtiyaglara ve isteklere yonelik
gerceklesir. Yasamsal nedenlere dayanan diirtiilerin karsilanmasma yonelik
fizyolojik motivasyon saglanir. Birincil diizeyde giidiilenmenin oldugu ve oncelikli
olarak motive edilmesi gereken davranislara yonelik yapilan motivasyon tiiriidiir.

Organik motivasyon olarak da adlandirilabilir. (Kiroglu, 2007: s. 29)

Organik motivasyonun c¢esitli tanimlarla bulunmakla birlikte bu caligmada
Calik ve Eres’in tanimina yer verilecektir: “Organizmanin yasamini siirdiirebilmek
icin gidermek zorunda oldugu temel gereksinimlerden kaynaklanan giidiilerdir.

Organizmanmin varligini ve soyunu siirdiirme ihtiyacindan dogarlar ve dogustan

itibaren etkili olurlar.” (Calik ve Eres, 2006: s.144)

Bireyin fiziksel gereksinimleri ve ihtiyaclar1 gilidiilenmeyi tetikler. Hemen
hemen tiim bireylerde ayni ozelliklerde kendini gosterir. Uyaricinin siddeti ve
kuvveti olduk¢a giicliidiir. Baz1 uyaricilar fizyolojik olarak goriilmesine ragmen

biyolojik kaynaklidir.
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Bireyin hava, oksijen, beslenme gibi unsurlara dayanan giidiileri yagamsal
diirtiiler olarak goriilseler dahi biyolojik kaynakli oldugu diisiiniiliir. Belirli bir siire
calisan bireylerin dinlenme istegi de fizyolojik bir gereksinme 6rnegidir. Birey temel
nitelik tasiyan gereksinmelerden etkilenmez ve giidiilenmez. Insan biyolojik bir canli
oldugundan siirekli bir c¢aligma halinde olamaz. Belirli siirelerle dinlenme

zorunlulugu vardir. (Tiirk, 2007: s. 152)

5.2. Sosyal Motivasyon

Sosyal motivasyon, toplumun bakis agisina gore degerli goriilen, begenilen ve
takdir edilen diirtiilere yonelik yapilir. Calisanlar, toplumsal kurallar ve degerler
dogrultusunda hizmet eden bireylerdir. Calisanlar, sosyal ortamm bir unsuru olup
verdigi hizmet toplumsal bir gorev niteligindedir. Sosyal ortamin geregi olarak
calisanlarda sosyal ihtiyaglar, uyaricilar ve istekler ortaya cikabilmektedir. Bu
nedenle, sosyal kaynakli giidiilerin olusumu ve karsilanmasi sosyal motivasyonu
gerektirir. Toplumsal yasamin kaynagi ortak bir bilingtir. Insanlarin bir arada is ve
gii¢ birligi saglamasi ortak bilincin sonucudur. Insanlarin bir arada is ve gii¢ birligi
yapmasi belli kurallar, yasalar, degerler ve toplumsal normlara gére olur. Bu hususlar
dogrultusunda calisanlarin davraniglart ve yasami sekillenir. Bireyler iginde
yasadiklar1 toplumdan bagimsiz degerlendirilemeyecegi icin birey davranislarinda
toplumsal faktorlerin etkileri de yadsmamaz. “Toplumun begendigi davranisiar,
bireyin ulasmak istedigi davranis bigimleri i¢in birer giidii roliinii oynamaktadir. Bu

giidiiler sosyal iceriklidir.” (Uzkurt, 2008: s. 181)

Sosyal ortama endeksli giidiiler, toplumlarin deger yargilarindan kaynaklanan
olgulardir. Birey, toplumsal deger yargilar1 dogrultusunda efor ve ¢aba harcar. Sosyal
giidiiler subjektif ozellikte olup kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir. Saygi
gérmek, sevilmek, sevmek, bir gruba tiyelik, taninmak ve begenilmek sosyal giidiiler

ve duygulardir. (S6kmen, 2010: s. 214)
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5.3. Psikolojik Motivasyon

Psikolojik motivasyon ise, bireyin kisisel i¢ yapisma ydnelik yapilan
motivasyondur. Psikolojik motivasyon kisiden kisiye farkliligin daha c¢ok oldugu
motivasyon tiiriidiir. Calisanlarin fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 igletme
ve yonetici tarafindan karsilandigi zaman performansin yiikselmesine sebep olur, o
yiizden motivasyon teorilerini 0grenmek isletmelerde son derecede Onemlidir.

(Sokmen, 2010: s.214)

Biyolojik, fizyolojik ve sosyal giidiilerin disinda bireyin davranislarimi
etkileyen ve bi¢imlendiren psikolojik giidiiller vardir. Psikolojik giidiiler diger
giidiilere oranla daha karmasik ve zor anlasilabilirdir. Davraniglarin altinda yatan
nedenleri anlamak oldukca giictlir. Bireyin dogustan gelen kisiligi ile sonradan
cevresel faktorlerin de etkisiyle olusan i¢yapisinin bir yansimasidir. Psikolojik
motivasyonun kaynagi olan davraniglarin analizi kolay degildir. Goksel ve Yurdakul
bu hususu su sekilde aciklamislardir: “Cesitli asamalardan gegerek gelisen kisilik
yap 1s1 psikolojik giidiilerin olusma bigcimini belirlemekte ve yéniinii saglamaktadir.
Psikolojik giidii bazen kendini gosterme istegi, bazen de bagimsiz olma istegidir.
Ama bunlari birlestiren bag iktidar olma arzusudur.” (Goksel ve Yurdakul, 2002: s.
249) Bireyin kisilik yapis1 davranis egilimini gostermektedir. Yonetimin caliganlar
hakkinda kisilik analizi yapmasi bireyin gerceklestirdigi hareketin hangi istek ve
ihtiyactan geldiginin tespit edilmesini saglar. Psikolojik motivasyonda bireyin iginde
bulundugu psikolojik ve ruhsal durum davranigin yoniinii belirlediginden davraniglar

degiskenlik ve farkliliklar gosterir. (Seving, 2010: s. 171)

6. MOTIiVASYONUN BENZER KAVRAMLARLA iLiSKIiSI

Insan faktorii, gerek insanin kompleks bir olgu olmasindan gerekse genis bir
diizlemde bircok etmen ile iligskisi bulundugundan dolay1 bir ¢ok olgu ile ilintilidir.
Daha once de belirtildigi {izere motivasyon, insan faktoriinii etkilemede onemli bir
olgudur ve bu 6zelliginden dolay: diger olgular ile iliski igerisindedir. Insan faktorii
disindaki diger kaynaklarin fazla esnek olmayan ve daha kolay hesap edilebilir

potansiyelleri mevcuttur ama insan faktoriiniin potansiyeli daha esnektir. Dolayistyla
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optimum performans i¢in isgiici devamli olarak motive edilmelidir ¢linkii olumlu

motivasyon isgiicii performansini olumlu etkiler. (Simsek, 2005: s. 209)

Is gorenler olumlu motivasyon sebebiyle islerini daha istekli ifa etmeye
baslayacaklar ve bu da performanslarini olumlu yonde etkileyecektir. Tam tersine is
gorenin, yapilan ise diisiik bir motivasyon ile yonelmesi onun o isi yapma arzusunu
ve dolaysiyla performansint olumsuz yonde etkileyecektir. Ayrica motivasyon, is
goreni daha ding ¢alismaya iten ve ig tatminini arttiran faktorlerden biri olarak ele
almmustir. Is gdren motivasyonunun yapilan is dogrultusunda is goreni giidiilemesi;
is gorenin tatmin edilmemis ihtiyaclarmin o isin yapilmasi ile birlikte tatmin
edilebilmesini ifade ettigi icin dogal olarak is tatminini de beraberinde getirir. Is
tatmini de performans iizerinde olumlu etki saglamaktadir. (Barutcugil, 2004: s.390-

391)

Bu sayede is tatmini ve performans arasinda orgiitiin yararina olumlu bir
dongili olusmus olur. Motivasyondaki degisimin orgiite baghlikla iligkisi tizerine de
calismalar mevcuttur. Is goren motivasyonundaki artisin orgiitsel baglihigi da
arttirdigl, tam tersine is goren motivasyonundaki azalisin da oOrgiitsel baglilig
azalttig1 farz edilmistir. Giidiilenme o isi yapmaya olan istegin artmasini beraberinde
getirir ve dogal olarak o isi yapmaya olan bagliliktaki artis, o isin yapildig1 orgiite
olan baglihigi da olumlu etkileyecektir. Bir diger deyisle giidiillenme sebebiyle
isyerine her glin daha mutlu gelen is goren ile bu mutlulugu yakalayamamis is
gorenin oOrgiitsel bagliliklar1 da ayni seviyede olmayacaktir. Gézlemlendigi lizere
motivasyon insan faktoriinii etkilemekte ve insan faktorii ile ilgili diger olgularla da

iliski halinde bulunmaktadir. (Oztiirk, 2003: s. 281)

7. MOTIiVASYON TEORILERI

Tarihsel gelisim igerisinde, is goren motivasyonuna iliskin kuramsal
yaklagimlar1 yansitan ¢esitli perspektifler olmustur. Birgok teori motivasyonu ve
onunla ilintili etmenleri agiklamak icin ortaya atilmigtir. Motivasyon teorilerinin
tarih¢esinin 1900’lii yillarda Taylor tarafindan 6zendirici iicret sistemi ile basladigi

kabul edilir. Bu konu, giiniimiize kadar bir¢cok agidan incelenmis ve giidiileyici
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unsurlar, giidiilemenin sonuglari, giidiilleme modelleri iizerinde degisik goriisler
ortaya atilmistir. Bu teorilerin ortak karara sahip olduklar1 tek nokta, insanmn ve
davraniglarinin ¢ok karmasik oldugu fikridir. Bireyi yonlendiren, harekete gegmesini
saglayan veya davranisini durduran bireysel etmenlere odaklanan teorilere kapsam
teorileri; davranigin nasil yOnlendirilebilecegini veya nasil yavaglatilabilecegini

iceren teorilere de siireg teorileri denilir. (Giiriiz ve Ozdemir, 2007: s. 78)

7.1. Kapsam (Igerik) Kuramlari

Kapsam kuramlari, kisinin i¢inden gelen, davranis ve isteklerine yon veren
faktorleri anlamaya calismaktadir. Isletmelerde yoneticiler calisanlarin davranis ve
isteklerini benimseyerek bu istek ve davranislar dogrultusunda hareket etmesi hem
calisanlar i¢in hem de Orgiit i¢in olumlu olabilmektedir. Yonetici, ¢alisanlar1 belirli
sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri ortaya cikarabilirse, bunlara dikkat
ederek calisanlarini daha iyi yonetebilir ve kurumun amaglarma yonelik ¢alistirabilir.
Kapsam teorileri, c¢alisanlarin ihtiyaglarina olumlu sekilde yanit veren bir is
ortaminin motivasyonu saglamada onemli faktor oldugunu savunur. Her ne kadar
insanlarin birbirlerinden farkli olmasindan dolayi ihtiyag, tutku ve beklentileri farkli
olsa da ve siirekli degisse de, yoneticilerin is gdrenlerin motive olusunu ve bu
motivasyonun zaman i¢indeki evrimini agiklamak icin belirli kuramlara ihtiyaglar1
vardir. Bireyi giidiileyerek harekete gegiren ve yonlendiren ya da davranisini
yavaslatan ve durduran bireysel etmenleri inceleyen kuramlar kapsam teorileri olarak
adlandirilmaktadir. Literatlirde icerik teorileri olarak da adlandirilmaktadirlar. (Kog

ve Topaloglu, 2012: s. 205)

Bu sayede yoneticilerin, is goOrenlerin nasil is tatmini saglayacaklarini
anlamalarin1 kolaylastirirlar. Yoneticiler, is gérenlerin ihtiyaglari algilayabildikleri
Olciide oOrgiitiin 6dil sistemini i gorenlerin enerjilerini ve Onceliklerini Orgiitsel

amaclara yoneltecek bicimde kullanabilirler. (Barutgugil, 2004: 375)
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- Maslow'un TIhtiyaclar Hiyerarsisi Kuramn: Motivasyon konusunda
gerceklestirdigi arastirmalarla tanman Brandiza Universitesi Profesdrlerinden
Abraham Maslow, insan davraniglarini etkileyen en 6nemli etmenin ihtiyaglar oldugu
Oone strmistiir (Ertirk, 2000: s. 144) Bu ihtiyaglarin rastgele bir sekilde
siralanamayacagini savunan Maslow belirli teoremler ortaya atmistir. Kisilerin belirli
bir hiyerarsik diizen igerisinde var olan farkli gereksinimlere sahip oldugu ve
uyguladiklar1 her davranigin bu gereksinimleri giderme olgusundan temellendigi

varsaymmi iizerine kurulmustur. (Giiriiz ve Ozdemir, 2007: s. 78)

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, cesitli varsayimlar iizerine
kuruludur. Bunlardan 1ilki; ihtiyaglarinin 5 kategoriye ayrilmasidir. Maslow,
ihtiyaclar1 fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaclari, ait olma ve sevgi ihtiyaci, deger

ihtiyaclar1 ve kendini gerceklestirme ihtiyaci olarak siiflandirmistir.

- Temel fizyolojik ihtiyag¢lar; nefes alma, yeme, i¢cme, uyuma, cinsellik gibi

ihtiyaclari,

- Gilivenlik ihtiyaglar;; doga kosullarindan korunmayi da igeren her tirlii

zarardan korunma ve barmmayi,

- Ait olma ve sevgi ihtiyaglari; baskalar1 ile iletisim kurma, bir yere ait olma

ve kabul edilmeyi,
- Deger ihtiyaclari; statii, prestij, basar1 ve baskalar1 tarafindan taninmay.

- Kendini gergeklestirme ihtiyaci da; Kisisel tatmin ve basar1 ile kisinin kendi

potansiyelini ortaya ¢ikartmasini kapsar.

Ikinci varsayim, bu ihtiyaclarm tipki piramitte oldugu gibi sirali olmasidir.
Her bir basamakta yer alan ihtiya¢ tatmin edildikce ortaya diger basamaktaki ihtiyag
cikmaktadir. Dolayisiyla, bir ihtiyacin tatmin edilmesi yeni bir ihtiyacin ortaya
cikmasmi tetiklemektedir. Lakin ihtiyaglarin swali olmasindan dolayr oOnceki
basamaktaki ihtiya¢ tatmin edilmeden sonraki ihtiya¢ icin gilidii ortaya

cikmamaktadir. (Kog ve Topaloglu, 2012: s. 206)
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Bir ihtiyacin tam olarak tatmin olmadan diger ihtiyacin ortaya ¢ikmasi da soz
konusudur. Ya da diger ihtiyacin ortaya c¢iktiginda bir 6nceki ihtiya¢ azalarak dahi
olsa hala devam edebilir. O ihtiyaglarin en siddetli hissedildikleri anlar arasinda
hiyerarsik bir yapi olabilir ama bir ihtiya¢ tatmin edilmeden digerinin ortaya
¢ikmayacag1 olgusu, genel kuramlar ile ters diismektedir. Ote yandan, ihtiyaglar
hiyerarsisi benzer 6zellikler gostermekle beraber her toplumda ayni1 degildir. Farkli
toplumlarinin ihtiyaclar hiyerarsisi farklilik arz etmektedir. Cesitli toplumlarda
paylasilan ortak degerler sistemi ve iiyelerin ortak algis1 farklilik gosterebilmektedir.
Dolayisiyla, ithtiyaclar hiyerarsisi piramidinin de toplumdan topluma degismesi gayet
dogaldir. Bu basamaklar bireyin ger¢eklestirilmesi ya da tatmin edilmesi en 6nemli
ihtiyaclarindan baslayarak, biri tatmin edildik¢e digerinin ihtiyag olarak ortaya
cikacag ihtiyaclarm piramidinden olusmaktadir. Thtiyaglar hiyerarsisi kuramina gére,
bireyin gosterdigi her davranis, bireyin istek ve ihtiyaglarimi gidermeye yonelik
oldugu vurgulanmaktadir. Bireylerin 6nem sirasma gore belirli bir siralanma
gosteren istek ve ihtiyaclara sahip olmaktadir. (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 2001:
s.304)

- Herzberg'in Cift Etmen Motivasyon Kurami: Motive edici faktorler her
birey icin farklilik gosterdiginden isletme uzmanlari, idareci ve gdézetmenleri is
gorenleri motive edici faktorleri belirlemekle miikelleftirler. Her bir is gorenin bir
birey olarak motive edici faktorii farkli olabileceginden dolayr bu faktorlerin

belirlenmesi ve uygulanmasi igi yonetici konumundaki insanlara aittir.

Calisan motivasyonu agisindan gelistirilen kuramlardan birisi de Herzberg’in
Cift Faktor Kurami veya Motivasyon ve Hijyen Kurami olarak bilinen kuramdir.
Motivasyonu tatmin olma {lizerine dayandmran bu teori, 1950 yilinda Frederick
Herzberg tarafindan gelistirilmis olup, ABD’de 200 miihendis ve muhasebeci
iizerinde yapilan aragtrmanin sonug¢larindan dogmustur. Arastirmada, mithendis ve
muhasebecilere ‘Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece
kotii hissettiginizi agiklaymiz?’ sorusu sorulmus ve alman cevaplar 151¢inda, insan
davraniglarni belirleyen iki faktoér grubunun bulundugu sonucuna varilmistir. Bunlar;

Motive edici (igsel) faktorler ve hijyen (dissal) faktdrlerdir. (Oksiiz, 2010: s. 24)
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Motivasyon konusunda yapilan arastirmalarda Maslow’dan sonra en ¢ok adi
gecgen kisi Herzberg’dir. Yapilan bu kuramin temel felsefesi Maslow tarafindan ileri
stiriilen ve ihtiyaglar hiyerarsisi modeli olan kisilik kurammin aldig1 bilinmektedir.
Herzberg, yaptigi bu arastrmada insanlarin daha etkin ve verimli bir sekilde
calismasii saglayacak uygun is yeri sartlarinin neler oldugu konusunda ¢ift faktor
teorisini gelistirmistir. Bu kuram, motivasyon konusuna 6zendirme yani, tesvik
etmede hangi araglarin daha etkili oldugu konusunda caligmaktadir. Cift faktor
kuramu, igsyerinde doyum saglayanlar ve doyumsuzluga neden olanlar olmak iizere iki
boliimde incelenmektedir. Ilk boliimdeki faktdrler memnuniyete neden olan ve is
gorenlerin daha fazla caligmalarina neden olan faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu
faktorler motivasyonu saglayan motive edici faktorler olarak adlandirilmaktadir.
Herzberg’in gelistirdigi ¢ift faktér kuraminin ikici boliimiindeki faktorler ise is
goreni memnuniyetsizlige gotliren faktorler olarak adlandirilmigtir. Bunlara ise,
hijyen faktorleri denilmektedir. Herzberg’in kuraminda ticretin motive edici faktorler
icinde ikinci plana indirgenmesi elestirilmektedir. Oysa, Maslow ilk planda
ekonomik faktorlere yer vermekte ve bunlar giderilmedik¢e iste basarili

olunamayacagini savunmaktadir. (Barutcugil, 2004: s. 167)

Herzberg ve Maslow modellerinin ortak yonii insanlarin ihtiya¢larinin
giderilmesi ile motive olabilecekleri goriistidiir. Maslow ihtiyaglar1 6nem sirasina
gore smralarken, Herzberg is kosullarinin bu temel ihtiyaglar1 nasil etkiledigini
belirtmektedir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki alttan {ic kademe Herzberg’in
hijyenik faktorlerine karsilik gelmektedir. Maslow’un istten iki kademesi ise,

Herzberg’in motivasyon faktorlerine karsilik gelmektedir. (Tutar, 2011: s. 138)

- Mc Clelland''n Basarma Ihtiyact Kuram: Basarma fhtiyac1 Teorisine
gore caligan, li¢ grup ihtiyacin etkisi altindadir. Bunlar, iliski kurma ihtiyaci, bagarma
ihtiyact1 ve gilic kazanma ihtiyacidir. Calisanlarin bu {i¢ ana ihtiyacina gore
gelistirilecek motivasyon araglari ¢alisanlarin giidiilenmesini kolaylastiracaktir. Mc
Clelland, insanlarm ihtiyag¢larin1 6grenme yoluyla sonradan kazandiklarini savunmus

ve kazanilan bu ihtiyaclar1 siralamustir:
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“i. Bagari Ihtiyaci: Bir seyi daha iyi, daha etkin yapabilme, bir problemi
¢ozme ya da karmasik gorevieri yerine getirme, belirli bir dereceye kadar risk

tistlenme ve yiiksek enerji ile ilgili arzulardir.

ii. Iliski Ihtiyaci: Diger kisilerle catismalardan kaginma ve sicak dostluk
iliskileri icine girme ve devam ettirme ihtiyacidir. Baskalari tarafindan sevilmeyi
onemserler, parti, kokteyl gibi toplumsal faaliyetlerden hogslanmirlar ve grupla

ozdesleserek kimlik duygusuna kavusmak isterler.

iii. Giig ihtiyaci: Baskalarimi kontrol etme, onlarin davranislarini etkileme ve
digerlernden sorumlu olma ihtiyacidir. Digerleriyle yarismay seven, etki alanlarinin

genis olmasina ve icinde bulunulan konumdan gelen statiiye onem veren kisilerdir.”

(Bagaran, 2008: s. 101)

Ayrica Mc Clelland 1k, ¢evre, din, aile ve ¢ocuk yetistirme bi¢imlerinin de
basar1 motivasyonunu etkileyen etmenler oldugunu vurgulamaktadir. Basari
motivasyonu yiiksek kisilerin genellikle lider roliinii benimsedikleri ve {ist diizey
yoneticilik statiilerine ulastiklarin1 vurgulamaktadir. Bagsarma ihtiyaci teorisi David
Mc Clelland ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmistir. Basarma ihtiyaci ad1 verilen bu
teoride, ihtiyaglarin 6grenme sonucunda insanlar icin dnem kazanmaya bagladigi
aciklanmaktadir. Mc Clelland’a g6re motivasyon, bir Orgiitiin basar1 ya da

basarisizlif1 iizerinde dnemli rol oynamaktadir. (Ozkalp ve Kirel, 2011: s. 199)

Mc Clelland’1n savunmakta oldugu Kazanilmis Gereksinmeler teorisine gore;
daha once yapilan isten daha iyiyi yapma ihtiyaci, gii¢ kazanma ihtiyaci, sorumlu
olma, onlar1 kontrol etme ve etkileme ihtiyact ve baglanma ihtiyact da yakin ve
arkadasca iligkiler silirdlirme ihtiyacini karsilama gibi ihtiyacglar1 vardirr (Sokmen,
2010: s. 214) Tim bu ihtiyaclarin karsilanmasi bireyin organizasyon igerisinde

Ozgilivenini arttiracak onu basariya giidiileyecektir.

Diger tanimi ile Kazanilmus Ihtiyaglar teorisinin gelistiricisi Mc Clelland, her
insanin ilk yaslarindan baglayarak kendine 6zgii 6grenilmis - kazanmilmis ihtiyag
gelistirdigini; motivasyonunun da bunun bir islevi oldugunu savunmustur. Her

insanin kazanilmis ihtiyaci, baskasminkinden degisiktir. Giic kazanma ihtiyaci; bir
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bireyin digerini ya da digerlerini domine ederek giic kazanma ihtiyacin temsil eden
kisisel giic ve bireylerin orgiitsel amaglar1 gerceklestirme ve sorunlari ¢ozmek i¢in
baskalar1 ile ¢alisirken gii¢ kazanma ihtiyacini temsil eden kurumsal gii¢ olmak iizere
ikiye ayrilir. Kisisel gii¢ sahibi insanlar daha bencil bir olguyu temsil ederler. Ihtiyag
duyduklar1 sey kendi etki ve giiclerinin artmasidir. Ote yandan aym alt bashgi
paylastiklart1 kurumsal gii¢ sahibi insanlar daha kolektivist bir bakis agisina
sahiptirler. Ihtiya¢ duyduklar1 giicii organize bir sekilde arzularlar ve bu ugurda
kisisel fedakarliklarda da bulunabilirler. Kendini bagl hissettigi milleti ugruna canini

feda eden sehitler bu duruma bir 6rnek olarak gosterilebilirler. (Aktan, 2003: s. 249)

Mc Clelland bu ihtiyaglarm her birisinin farkli tip tatmin duygulari
yaratacagini ileri siirmektedir. Ona gore is gorenin bir isi etkili ve verimli bir sekilde
yerine getirebilme olasiligl, digerlerine oranla belirli bir ihtiyacin motive edici
giiciiniin, o isin basarilma olasiliginin ve o is basarildiginda edinilecek odiiliin

degerinin bir bilesimine baghdir. (Can, 2005: s. 140)

Sonug olarak; kapsam teorileri insanlarin altta yatan ihtiyaclarina odaklanir ve
bunlarin insan davranislarini nasil motive ettikleri ydniinde smiflandirirlar. ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi, ERG teorisi, iki faktor teorisi ve kazanilmig ihtiyaglar teorisi
insanlar1 nelerin motive ettigi konusunu algilamada yoneticilere yardimei olurlar. Bu
yontem ile yoOneticiler, ihtiyaglar ile bulusan islerin dizaynini ve bundan dolay1
gerceklesen basariyr elde edebilirler. Lakin unutulmamalidir ki, bu teorilerin
uygulanabilirligi toplumdan topluma, orgiitten Orgiite ve hatta is gérenden is gorene

degisiklik arz edebilir; dolayisiyla bu durum gézden kagirilmamalidir.

- Alderfer’in E.R.G. Kurami: Clayton Alderfer, Maslow’ un modelini
uyarlayarak kendi modelini varligini siirdiirme (existance), iligkilerde bulunma
(relatedness) ve gelisme (growth) ihtiyaglar1 lizerinde kurmustur. Varligimi siirdiirme
ihtiyaclar1 yiyecek, icecek, ticret, is kosullar1 gibi olgulars; iliskilerde bulunma
ihtiyaclar1 astlar, dstler, meslektaglar, aile, arkadaglar vb. ile kisisel iligkiler
gelistirmeyi ve gelisme ihtiyaglar1 da kisisel gelisimi ve oOrglitsel baglilik ve

uretkenlige katkiy1 kapsar. (Simsek, 2005: s. 213)
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Ihtiyaglarin hiyerarsik bir piramit icerisine yerlestirilmesinden yola ¢ikarak
bu teorinin Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi ile paralellik arz eden - ve onun
sadelestirilmis bir versiyonu- bir teori oldugu ileri siiriilebilir. Lakin her ne kadar bu
ileri siirisiin mantikl1 bir yonii olsa da Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindan
farklilig1 da mevcuttur. Maslow {iist seviye bir ihtiyacin, alt seviyelerindeki ihtiyaglar
tatmin edilmeden aktive olamayacagini ileri siirerken, ERG teorisi bir ihtiyacin
tatmininde amaca ulagilamamigsa, bireyin bir alt seviyedeki ihtiyacin tatminine
yonelecegini varsaymaktadir. Yani, Maslow’un teorisinde bulunmayan ihtiyag
basamaklar1 arasinda asagi yonli gecirgenlik, Alderfer’in ERG teorisinde
bulunmaktadir. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi katmanlar1 arasinda yukari yonlii
olan gecirgenlik, Alderfer’in ERG teorisinde asagi yonlii de gerceklesebilmektedir.
Bu durum; bireyin yetenegine ve ihtiyacina gore degisir. Ust diizey bir ihtiyaci
karsilamakta karsilasilan bir sorun, alt diizeydeki ihtiyact karsilama istegini de
etkileyecektir. Bir diger ifadeyle, li¢ ihtiya¢ grubu arasinda dinamik etkilesim soz

konusudur. (Barutgugil, 2004: s. 376)

ERG Teorisi, gereksinmeleri Maslow’un yaklasimina gore daha basit bir hale
getirmig ve 5 tip gereksinim yerine 3 tip gereksinim siralamistir. Buna gore ERG
teorisindeki ihtiyaclar; var olma, aidiyet ve gelismedir. Bu kuram Ingilizce
kelimelerin bas harfleri kullanilarak kisaca ERG kuramui seklinde tasvir edilmektedir.

So6zi edilen gereksinmeler asagidaki sekilde agiklanabilir:

Var olma Gereksinmeleri: Var olma gereksinmeleri, en alt seviyede yer alan
ve fiziksel olarak yasami devam ettirmeyle ilgili temel gereksinimlerdir. Var olma
gereksinmelerine ornek olarak yemek yemek, icecek tiikketmek, korunmak ve fiziksel
giivenlik gibi durumlar siralanabilir. Bir is géren bu gereksinimlerini iicret, orgiitsel
ve sosyal olanaklar, rahat bir caligma ortamu ve is giivenligi ile giderebilir. Var olma
gereksinimleri Maslow’un ‘fizyolojik ve gilivenlik gereksinmeler’ olarak agikladigi

gereksinmeleri ihtiva eder. (Ozkalp ve Kirel, 2011: s. 159)

Gelisme Gereksinmeleri: Gelisme gereksinimleri ise bireylerin kendi
kendilerini gelistirmelerini ifade eder. Bireyin gevresiyle en yararh sekilde yenilik ve
orgilitsel baglilik yeteneklerini gelistirecek bicimde etki icerisinde olmasi anlamina

gelir. Bireye odaklanan bu siireg, birinin sahip oldugu kapasiteye tam anlamiyla
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erigebilmesi i¢in giidiilenmesi ile ilgilidir ve bireysel olgunlagma ile gelismeyi igerir.
Bu gereksinimlerin doyurulmasi, bireysel kapasitenin daha gelistirilmesine, yeni
yeteneklerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bir is; miicadele, otonomi ve yaraticiligi
iceriyorsa gelisme gereksinimlerini doyurabilir. Bu gereksinimleri tamamiyla
doyurmak imkansizdir. Cilinkii yeteneklerin gelisimi ve olgunluga ulagsmasiyla, yeni
yetenekler ortaya ¢ikar. Gelisim gudiisi Maslow’un takdir gérme ve kendini

gerceklestirme giidiilerine denktir. (Erkmen, 2010: s. 10)

7.2. Siire¢ Kuramlari

Birey davramigmin nasil harekete gegirilip yonlendirilebilecegini aciklayan
stire¢ teorileri, kapsam teorilerinin aciklamakta yetersiz kaldigi durumlar1 agiklamak
icin gelistirilmistir. Siire¢ teorileri, motivasyonun isleyisini biligsel faaliyetlerle
aciklamaya ¢alismakta ve davranisim ortaya cikisindan sona ermesine kadar
gerceklesen faaliyetlerdeki degisiklikleri konu etmektedir. Bireysel farkliliklarin
motivasyon siirecindeki onemini konu eden siire¢ teorileri, farkl kisilerin farkl
goriis ve deger yargilarina sahip olduklarini, ancak hepsinde motivasyon siirecinin
ayni oldugunu soylemektedir. Baska bir deyisle, c¢esitli etmenlerin cevreyle

etkileserek bireyi nasil yonelttigi olgusuna yogunlasirlar. (Topaloglu, 2012: s. 209)

Kapsam teorileri; davraniglar1 bilingaltindan etkileyerek motive edebilen
tatmin edilmemis ihtiyaglar gibi igsel faktorler lizerinde odaklanirken, siireg teorileri
bireylerin c¢evrelerini algilayis bigcimleri ve siireklilik arz eden tepkileri veris
bigcimleri {izerine odaklanmaktadir. (Barutgugil, 2004: s. 377) Siire¢ teorileri ad1
altinda toplanan motivasyon teorilerinin odak noktasi, bireylerin hangi amaglar
tarafindan ve nasil motive edildikleridir. Ayica bu teorilere gore ihtiyaglar, davranisa

sevk eden etmenlerden yalnizca biridir. (Acuner, 2010: s.42)

Beklenti teorisi insanin gosterecegi cabanin sonugta elde edecegi maddi ya da
manevi (basari, takdir edilme) kazang / 6diil ile baglantili oldugunu savunur. Sonugta
elde edebilecegi bir 6diil oldugunun bilicinde olan bir ¢alisan motivasyonu daha

yiiksek ya da motivasyonu siirdiiriilebilir bir calisandir. (Seving, 2010: s. 213)
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Wroom'un Beklenti Kurami: Vroom'a gore motivasyon ii¢ ana faktoriin olusturdugu

bir sonugtur. Bunlar; beklenti, deger ve aragsalliktir:

“- Beklenti: Iy gorenin, sarf edecegi efor neticesinde gorevini
tamamlayabilecegine olan inancinin derecesidir. Eger bir is goren bu gorevin
tamamlanamayacagina inaniyorsa (0 degerini alir. Tam tersine Yyiizde yiiz

basarilabilir olduguna inantyorsa 1 degerini alir.

- Deger: Is gorenin kazamilmasi éngoriilen getiri ve Odiillere verdikleri
degerdir. Lakin deger skalasi, aragsallik ya da beklenti skalasindan farkhdir. En alt

noktasi -1, en tist noktasi da 1 dir.

- Aragsallik: Is gorenin, verilen gorevi tamamladiginda, ikinci derecedeki
amaglarina ulasmada ne gibi bir katkisinin oldugu ile ilintili bir kavramdir.” (Tutar,

2011:s. 138)

Kisi, kendisi i¢cin degerli olan derslerine ¢alisarak onlarda basarili olacagini
disinmektedir ve bu beklenti ile efor sarf eder. Karsiliginda da birinci derece
ciktilar1 elde eder. Ote yandan, basarili performansi aragsallik etmeni ile ikinci
dereceden ciktilar1 elde etme olasiligmi da arttirir. Bu teoriyi uygulamak isteyen
yonetim bazi hususlara dikkat etmelidir. Kisi i¢in ne c¢esit ve ne diizeyde bir
neticenin onem arz ettigi ve Orgiitte istenilen performans ve davranig bilinmelidir.
Performans ve 0diil arasinda iliski kurulmalidir. Ve unutulmamalidir ki, bugiin
geldigi diizeyde kullanilabilirligi diisiiktiir. Lakin, bireylerin davranis seg¢imlerini
nasil yaptiklarina aciklama getirmekte ve bu acgidan yoneticilere yardim

saglayabilmektedir. (Ozkalp ve Kirel, 2001: s. 334)

- Lawler ve Porter'in Gelistirilmis Beklenti Kuram: Orgiitlerde
motivasyon ile ilgili herhangi bir arastirmanin temel hedefi performans ile is doyumu
arasinda iligki olup olmadigmi incelemektedir. Porter- Lawler modeli, Vroom’un
modelinin bu yonde gelistirilmis sekli olarak tanimlanmaktadir. Vroom’un modelini
esas alarak bazi noktalarda modele ilaveler yapmaktadir. Bu modeli bir motivasyon
araci olarak kullanmak isteyen yoneticiler, Vroom’ un teorisine ek olarak asagidaki

konulara da dikkat etmek durumundadir:
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i. Calisanlar, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirmeye

tabi tutulmalidir.
ii. Rol ¢atigmalar1 miimkiin oldugu dl¢iide azaltilmalidir.

iii. Calisanlarin fiilen aldiklar1 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans

gostererek calisma arkadaslarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.
v. Bireylerin i¢sel ve digsal 6diil tlirlerine farkli onem verdikleri bilinmelidir.

v. Siirekli bir kontrol ile ¢alisanlarin performans, 6diil ve aralarindaki iligkiler
konusundaki yaklasimi izlenmeli ve elde edilen veriler 1s18inda teorinin isleyisinde

gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Bu modeli kullanacak yoneticinin, ¢alisanlarmin gorevlerini basarmalari i¢in,
calisanlarina yeterli egitim olanaklar1 saglamak, belirli yonde basarili olacaklar
konusunda onlara giiven duygusu asilamak gibi cesitli olanaklar saglamak gibi
gorevleri bulunmaktadir. Ayrica yoneticiler, c¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamak,
odiiller ile is arasindaki iliskileri agikliga kavusturmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin
algilarimi gelistirecek bir 6diil sistemini uyum ve esitlik i¢inde yoneterek orgiit ici
etkinligi ve verimliligi saglayabilirler. Bagka tiirli ifade etmek gerekirse; is tanimi ve
yapacagl gorevler belirlenmemis i3 gorenin motivasyonu olumsuz ydnde
etkilenecektir. Bu teori motivasyonun bagli oldugu degiskenlerin analiz edilmesine
yardimc1 olmaktadir lakin, hangi 6diiliin ne kadar motivasyona neden olacagini
ongormek olanaksizdir. Ciinkii her insan farklidir ve dolayisiyla her 6diil de subjektif
bir etki yaratacaktir. Bireyin dengeli bir bicimde giidiilenebilmesi i¢in verilen 6diil
ile bireyin amaglar1 birbiri ile paralellik arz etmesi adalet ve esitlik ilkesine riayet

edilmesi son derece onem arz etmektedir. (Eren, 2001: s. 534)

- Adams’in Hakkaniyet (Esitlik) Kurami: Adams, calisanlarin dogruluk,
haklilik ve adalet olgularimi1 anlama sekillerini ag¢iklayan bir motivasyon kurami
gelistirmistir. Adams'in 1963 yilinda ortaya koydugu bu yaklagim uyarinca
calisanlar, harcadiklar1 ¢abalarin karsilig1 olarak elde ettikleri ddiilleri, kendileriyle
benzer konumdaki diger bireylerin harcadiklar1 ¢abalarin karsiligi olarak elde

ettikleri odiiller ile kiyaslama egilimindedirler. Bu olgular ve degerlendirmeler
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sonrasinda ¢alisanlar arasindaki esitlik fikri, tamamen bireylerin algilamasma gore
ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle bu yaklagim temel varsayimlarini esitlik {izerine

oturtmustur. (Seving, 2010: s. 139)

Stack Adams tarafindan ortaya konan esitlik teorisi, c¢alisanlarin is
iliskilerinde esit bir sekilde kabul gdrme diisiincelerinin motivasyonu etkiledigi
diisiincesindedir. Diger bir ifadeyle, insan duygularinin diger c¢alisanlar tarafindan
kabul edilen davranislarla karsilastirilmasidir. Bu tiir davraniglart gozleyen bir
yonetici, calisan kisinin esitsizlik algilamasi i¢inde olabileceginin farkia varip,
gerekli onlemleri almalidir. Esitlik teorisine gore calisanlar hem bireysel olarak
harcadiklar1 emegi karsiliginda elde ettikleri ile hem de ¢alisma arkadaslarmin emegi
ve kazanci ile kiyaslamaktadirlar. Bu durumda, dogru ¢alisan1 dogru ise vermek bile
calisanin iyi bir performans saglamasma imkan verecek ve elde ettigi basari
sayesinde ise kisisel doyuma ulagsmasini saglayacak ve uygulanacak olan motivasyon
yonteminin de olumlu sonu¢ vermesini kolaylastiracaktir. Ayrica oOdiillendirme
politikalarmin olumlu sonu¢ vermesi ‘adaletli uygulama’ algis1 yaratilmasi ile

baglantilidir. (Balgik, 2002: s. 148)

Is goren bu dengede bir esitsizlik oldugunu algiladig1 vakit, kendi algisinda
bu dengeyi esitlemek adina motive olacaktir. Dolayisiyla, denklemde 6nemli olan
etmen is gorenin algisidir. Lakin arastirmalar, kendisini esitsizlige ugramis hisseden
is gorenlerin, fazla odiillendirilmis hissedenlere oranla sayica daha fazla olduklarini
gostermektedir. Algilanan esitsizlikleri gidermek icin kullanilan en sik yontemler;
girdileri degistirmek, ¢iktilar1 degistirmek, algiy1 ¢arpitmak ya da isi birakmaktir.
Insanlar algiladiklar1 esitsizlik karsisinda 6rgiite olan girdilerini ya da orgiitten olan
ciktilarin1 degistirebilirler. Algiy1 degistirmek ya da tamamen isi birakmak da diger
seceneklerdir. Bu teoriyi is gorenleri motive etmek icin kullanmayi amaclayan

yOnetici sunlara 6nem gostermelidir:
“- Teorinin odaklandig1 nokta, esit cabanin esit odiillendirilmesi gerektigidir.

- Esitlik veya esitsizlik durumu, is gorenin orgiit ici veya disinda yaptiklar

karsilastirmalar neticesinde olusan algilardir.
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- Egitsizlige karsi gosterilecek tepkiler cesitlilik arz edebilir.” (Ozkalp ve
Kirel, 2001: s. 331)

Yoneticiler, is gorenlerin kendi elde ettikleri ile digerlerinin elde ettiklerini
kargilastirdiklarin1  gézden kagirmamali ve esitsizlik olarak algilanabilecek
davraniglardan uzak durmaya ¢aligmalidirlar. Herhangi bir 6diil veya iicret artisi;
algisal bir esitsizlik yaratiyorsa genel pencereden bakildiginda motivasyon iizerinde
olumsuz etki yaratir. Dolayisiyla, bu gibi isletmelerde gecici gorevlendirme gibi
sektorler aras1 eleman akiginin esnekligini saglayan ya da sektorler arasi kalic1 gegisi
gerceklestiren tayin gibi unsurlar hakkaniyetli planlanmalidir. (Barutgugil, 2004:
s.378)

- Locke'un Ama¢ Kurami: Edwin Locke tarafindan ortaya ¢ikarilan Amag
Teorisi, davraniglarin nedenlerini kisilerin bilingli amaglar1 olarak gérmektedir.
Yoneticiler diger ¢alisanlarin ¢abalar1 sayesinde basarili sonuglar alir. Bu nedenle,
motivasyonda mesleki tatmin ve Odiillendirme sistemlerine yer verilmelidir.
Insanlarin tavirlar1 ve hareketleri, onlarin giidiisel giiclerinin yerine getirilmesi
dogrultusunda yonlendirilmelidir. Yiiksek performansta c¢alisabilmek icin gerekli

motivasyon genellikle mesleki tatmine baghdir. (Kogel, 2010: s. 638)

1960’larin sonlarma dogru Edwin Locke, is motivasyonunun temel kaynagi
olarak bir amaca dogru ¢alismayi gosterdi. Bu bir nevi amacin, neler yapilmasi ve ne
kadar efor sarf edilmesi gerektigini is gOrenin kulagma fisildadigini
betimlemekteydi. Su denilebilir ki; spesifik amaglar motivasyonu arttirir ve zor
amaglar - eger baslarken kabul edilmislerse - kolay amacglara nazaran daha yiiksek
performansa neden olurlar. Cesitli yonetim uygulamalar1 ve 6zellikle amaclara gore
yonetim uygulamasi, orgiitlerde amag belirlemenin 6nemine dem vurmus ve bunun
nasil gergeklestirilebilecegi hususunda oneriler sunmustur. Bu Oneriler amag teorisi
acisindan gegerliligini koruyabilir. Yonetim i¢in 6nem arz eden konu, ydnetimin
amagclar ile i gorenin amaclarmin ayni potada eritilebilmesidir. Lakin bu konuda
amagc belirlerken astlarin da katilimin1 saglamak gerekmektedir. Anlasilacag: iizere,

orgiitlerin ortak bir amaci ya da amaglar1 gerceklestirebilecek ve tam bir
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koordinasyon saglayabilecek sekilde dilizenlenmesini igeren organizasyon

ilkelerinden amag birligi ilkesine odaklanilmistir. (Ertiirk, 2003: s. 84- 85)

Yoneticilerin 6zglin olmalar1 ve astlar tarafindan benimsenen amagclari
belirlemeleri 6nemlidir lakin, belirlenen amaglarm ii¢ 6zelligine deginilir. Belirginlik
derecesi amacin net olma diizeyi ile ilintilidir. Is gorenler tarafindan daha rahat
algilanan, daha belirgin amaclar onlar1 motive etme konusunda daha olumlu
amagclardir. Glicliik derecesi de amacin optimum giigliikte olmasi gerektigine
odaklanir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi amag basarilabilecek kadar zor ama kabul
edilebilecek kadar da kolay olmalidir. Son olarak da kabul derecesi, amacm is
gorenler tarafindan kabul gérme seviyesi ile ilintilidir. Bir amag, i gorenlerin o
amaci kabul etmesinin artis1 ile i gorenler tarafindan daha yiliksek motivasyonla
yerine getirilebilir. Bir amacin i§ gorenler tarafindan daha ¢ok kabul edilir diizeyde
olmas1 dogal olarak is gorenlerin o amac1 gerceklestirmedeki motivasyon diizeylerini

olumlu etkileyecektir. (Oztiirk, 2003: s. 292)

Sonug olarak, optimum zorluktaki ve spesifik amaglar motivasyonu artirici
faktorlerdir. Belirli kosullar altinda ytliksek performansa da sebebiyet verirler. Lakin,
bu amaglarin yiiksek is tatminiyle arasindaki bagi kanitlayan herhangi bir kanit
mevcut degildir. Hedef tayini ile birlikte, performanslariyla ilgili olarak,
zamanlamas1 uygun ve objektif geri iletisim alanlar, almayanlara gére daha fazla is
cikarmaktadirlar. Bireyi belirli bir amaca yoneltmekle kalmayip o amacin
gergeklestirilmesi  dogrultusunda da bireyi giidiillemek belirlenen amacin
ger¢eklesmesine hizmet edecektir. Hedefin c¢alisan tarafindan agik ve net olarak
algilanmas1 motivasyonu artirir. Dolayisiyla, is basarilarim1 da arttirir. Calisanin
hedefi zor ama ulasilabilir bulmasi onun is yerinde daha arzulu ve hirsh caligsmasini
gerektirecek ve basarisini arttiracaktir. Bireysel amaglarm orgiitsel amaclar, hedefler
ve kosullar ile uyum i¢inde olmas1 gerekir. Boylece basar1 artar. Aksi halde basar1
sans1 azalacaktir. Yoneticiler kendi altinda ¢alisan kisilerin performansini dogrudan
etkileyebilir. Yoneticilerin spesifik ve ulasilmasi zor fakat astlar1 tarafindan
benimsenen hedefler belirlemeleri daha sonra astlarina performanslarina yonelik geri

iletim saglamalar1 gerekir. (Ozkalp ve Kirel, 2011: s. 166)
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8. MOTIVASYON OLCME TEKNIKLERIi

Isletmenin yapisma ve gelismesine bagli olarak ne tiir motivasyonun daha
etkin ve uygun olacagini tespit etmek amaciyla gelistirilen yontemler su sekilde
siralanabilir: “a. davranis él¢ekleri, b. psiko-sosyal anket yontemi, c. dilek kutusu, d.
kisisel goriisme, e. analiz grubu, f. psikoteknik testler, g. sosyometrik testler, h.

verilerin aninda islenmesi yontemi, i. klinik gériisme.” (Seving, 2010: s. 133)

- Davrams Olcekleri: Onceden belirlenen normlara gore birey
davranislarmin Gl¢lilmesi anlamima gelir. Bu yontem siibjektif nitelik tasimasi
nedeniyle pek kullamsh degildir. Olgek yonteminde, birey dikkatli bir sekilde
hazirlanip standartlastirilmis bir dizi onermeye ‘dogru buluyorum’ ya da ‘dogru
bulmuyorum’ gibi sozlii bir tepkide bulunur. Daha sonra bu tepkiler toplu olarak
incelenir ve davranislar konusunda bir ilerlemeye gidilir.

- Psikososyal Anket Teknigi: Bu yontem, bireylerin belirli kosullar
icinde davranislarini, diisiince, duygu, ilgi ve zevklerini 6lgmeyi amaglayan az ya da
¢ok miktarda yazili sorulardan olusan bir test tiiriidiir. Ozellikle, diisiince ve
davraniglarin kokeni ve nedeni arastirilarak, birey davraniglari iizerinde etkisi olan
giidiilerin saptanmasinda basarili rol oynayan psikolojik anket uygulanr. Ilk
asamada, bireylerin davramig ve kisiliklerinin farkli yonleri ortaya konulmaya
calisilir. ikinci asamada, birey davramslarmin gesitli dzellikleri kalitatif yontemlerle
olciiliir. Uciincii asamada ise, kisilerin davranis yapilarma gére siniflandirilmasi
yapilir. Bireyler karakter yapilarina gore cesitli tiplere ayrilir. Bu amacgla bireyin
cevreye uyumu, sorunlar karsisinda takindigi tutum, ilgi ve egitim derecesi 6lgiit
olarak kullanilir.

- Dilek Kutusu: Calisanlara hosnutsuzluk nedenlerini, kendi isimlerini
belirtmeksizin, kagit iizerine yazarak belirli yerlere monte edilen kutulara atma
imkan1 verir. Bu yontemde zorlayict bir unsur yoktur ve her calisan bu kutuyu
kullanip kullanmamakta 6zgiirdiir. Dilek kutusu kullanmanm sakincasi ise, isim
verme zorunlulugunun bulunmamasi nedeniyle ortaya konan sorunun samimiyetini
bilmemektir. Ote yandan, okuma - yazma bilmeyenler varsa esitsizlik yaratir. Bir
bagka elestiri de, dilek kutularinin ¢ogu kez gdstermelik oldugu dolayisi ile objektif

kriterleri tastmamasi nedeniyle verilerin ¢ok saglikli oldugu sdylenemez.
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- Kisisel Goriisme: Kisisel goriisme, motivasyon arastirmalarinda
yararlanilan en etkili yontemlerden biridir. Calisanlarin ilgi alanlari, davranig
yapilarini ve gereksinme kaynaklarini en yakindan tanima ve gozleme olanagi veren
kisisel goriisme, ayn1 zamanda birey agisindan isteklerini en ag¢ik, kesin ve net
bicimde aktarma firsat1 yaratir. Kisisel gorlismenin psiko-sosyal yapisi bireysel
davranislarin izlendigi basit bir siire¢ olarak ele alinmamalidir. Goriismeler sosyal
icerikli 6nemli faktorleri de yansitir. Bu yontem iginde ¢alisanlar doyumsuzluklarini
Ozgiir bir ortamda derinlemesine anlatma olanagina sahiptirler. Ancak, ¢alisan sayisi
fazla ise hepsinin goriislerini ayr1 ayr1 almak gii¢c oldugu kadar zaman kaybina neden
olur.

- Analiz Grubu: Analizlerin kullanis nedeni, isletmelerde sosyal
iligkilerin Ol¢iimiinde sadece soOzlere dayanan verilerin yeterli olmamasindan
kaynaklanir. Ozellikle davramslarla biitiinlesmesi gereken ¢alisan sorunlarinin
Olgiilmesi son derece zordur ve ¢ogu kez Onceden goériinmeyen hizli degisimlere
baghdir. Bu nedenle, sosyal analiz konusunda giincel olarak giderek artan boyutlarda
incelemeler yapilmaktadir. Burada genel ilke, gerceklestirilmesi giic ve olduk¢a agir
isleyen anket yontemi yerine, Ozellikle gelecege doniik yonetim anlayisi i¢inde
sosyal analiz araglarindan yararlanmaktir. Bu araglar isletmenin sosyal durumunu iki
tipik 6zelligini her defasinda karsilastirmak i¢in kullanilir.

- Psikoteknik Testler: Psikoteknik yontemlerle yapilan degerleme
calismalarinin biiylik bir kismi, bireyi 6z olarak degerlemeye yoneliktir. Bu amagla
degisik tipte testler kullanilir. Bu testler, bireylerin diisiinsel ve bedensel diizeyini
saptamaya calisir. Bireyin kavrama, algilama, iliski kurma, 6grenme, zeka, dikkat,
bilgi, ilgi gibi diisiinsel ve fiziksel yetenekleri test bataryalar1 ile elde edilen sonuglar
seklinde sayisal 0l¢lime tabi tutularak degerlendirilir.

- Sosyo-metrik Testler: Bir grup i¢inde her bireyin pozisyonunu
acikliga kavusturacak grubun diger iiyeleriyle iliskilerini belirleyen bir yontemdir.
Bu testler, iliskiler diizeninde beliren 6nemli sorunlarin ortaya c¢ikarimasinda
kullanilabilir. Ancak, yakinlik derecesini ve saptanan ¢aligmalarin gergek nedenlerini
gostermez. Bazi caliganlar, bulunduklar1 grup igerisinde huzursuz ya da yalniz

olabilirler. Boyle bir durum, ¢alisanin ¢aligtig1 isletmeden sogumasina neden olabilir.
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- Verilerin Aninda Islenmesi Yontemi: Bu yontemle, istek, yakinma
ve tepki bigiminde belirlenen hosnutsuzluklarin yer aldig: bilgi ve dokiimanlar analiz
edilir. Bu yontemin iistiinliigli verilerin aninda degerlendirilmesi; sakincasi ise, bilgi
kaynaklarina biiyiik 6l¢iide giivensizlik duyulmasidir.

- Klinik Goriisme: Klinik goriismeyi diger goriigme yontemlerinden
ayiran en belirgin nitelik standart sorunlardan uzak, son derece 6zgiir bir yontemin
secilmis olmasidir. Calisan istedigi zaman psikolog danismana gidip sorunlarini
acabilir. Goriismecinin rolii daha ¢ok bir ayna gdrevini yerine getirmek, yani
calisanin anlatmak istedigi sorunu Ozetleyerek daha cok agilma, i¢ini dokme firsati
yaratmaktir. Gergek soruna ulasildiginda ve ¢alisanin kendisine olan giivenine destek
vererek artirildiginda, sorunu yine kendisinin ¢6zmesine olanak tanmir. Gorlisme
seanslar1 ile sorunlarmi ortaya koyan kiside Onceleri goriilen sinirsel gerginlik

azalacaktr.

9. MOTIiVASYON ARACLARI

Her kisinin kendisini motive edebilecek dogal motivatorleri bulunmaktadir.
Lakin is gorenler; 6rgiitsel amaclar dogrultusunda motive edilmek istenirse bu durum
her zaman is gorenin dogal motivasyon siireci ile Ortiismeyebilir. Dolayisiyla, is
gorenleri istenilen dogrultuda giidiileyebilmek icin c¢esitli motivasyon araglarina

ihtiya¢ duyulacaktir. Bir kaynakta motivasyon araglar1 asagidaki gibi siralanmistir:
“ - Mali haklar ve olanaklar saglamatk,

- Sosyal statii saglamatk,

- Takdir etmek,

- Caligma ortamini ve kosullarin iyilestirmek,
- Iy giivencesinin ve giivenliginin saglanmast,
- Calisma diizen ve disiplininin temin edilmesi,
- Moral vermek,

- Prestij saglamak.

- Terfi olanaginin saglanmasi,

- Sosyal etkinliklere 6nem verilmesi,
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- Is gorenlerin islerini ilgi cekici hale getirebilmek,
- Yapilan isin ve meslegin sevdirilmesi,

- Yetki verilmesi,

- Inisiyatif verilmesi,

- Sorumluluk verilmesi,

- Uygun hedeflerin belirlenmesi,

- Acgik yonetim politikasi,

- Ishirligi,

- Yonetime katilim,

- Egitim,

- Sosyal hak ve olanaklarin saglanmast,

- Yerinde toplantilar,

- Performans degerlendirme,

- Odiillendirme,

- Denetim.” (Peker ve Aytiirk, 2000: s. 296)

Genel olarak motivasyon araclar1 ekonomik motive ediciler, psiko-sosyal
motive ediciler, orgiitsel & yonetsel motive ediciler ve motivasyona yardimci 6geler
seklinde alt bagliklara ayrilabilir. Bu ayirim motivasyon araglarmin smiflandirmasina

ve motivasyon odakli planlamalara yardime1 olacaktir.

9.1. Ekonomik Motivasyon Araglari

Calisan bireyler, harcadig1 zamani, verdigi emegi ve hizmeti, yaptig1 calisma
ve iiretimi iyi bir gelir durumuna sahip olmanin karsiliginda yapmaktadir. Bu iicretin
miireffeh ve yasanabilir standartlarda olmasi c¢alisgan1 olumlu ydnde motive
etmektedir. Yoneticiler, ¢calisanlarin performansini ve verimliligini artirmak amaciyla
ekonomik motivasyon araglari etkili bir sekilde kullanir. Is gorenlerin verimliligini
yiikseltmek icin, is gdrenleri gayretli bir sekilde ¢alismaya motive etmek gerekir. s
gorenleri motive etmede ekonomik araclarin oynadigi rol ¢ok dnemlidir. Isletmelerin
amac1 karlilik oldugu gibi ¢alisanlarin da temel amaci iyi bir gelir elde etmektir.
Calisanlar kendisini ve ailesini en iyi sartlarda yasatabilecek ekonomik bir gelir

karsihiginda calisir. Calisan, bu gelir diizeyine sahip olarak calistiginda motive
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olabilmektedir. Ulkemizde ¢alisanlar genellikle sahip olduklar1 yetersiz gelir
durumundan dolay1 ¢ogu zaman fazla ¢alisma yapmak zorunda kalmaktadir. Bu da
calisanin ig hayatin1 ve sosyal hayatini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. (Simsek

ve Celik, 2009: s. 65)

Frederick W. Taylor, ig gdren motivasyonu iizerindeki incelemeleri ilk
baslatanlardandir. Bilimsel yOnetim yaklagimi, {retim diizeyinde verimliligi
yilikseltmek amaciyla, islerin sistematik analizi lizerine temellenmistir. Calisanlarin
ekonomik ¢ikarlarini her seyin tizerinde tuttugu diisliniilmiis ve ekonomik ddiiller 6n
planda tutulmus ve is gorenler bir nevi ekonomik varliklar olarak goriilmiistiir.
Ilerleyen dénemlerde daha genis kapsamli arastirmalar yapilmis ve insanin sadece
ekonomik insan olmadigu ileri siiriiliip motive edici faktorlerin diger boyutlar1 da ileri
striilmiistiir. Lakin, diger boyutlarla beraber ekonomik motive ediciler de, is
gorenleri motive etme hususunda onem arz etmektedirler. Ekonomik araglar; bir
orgiite yetenekli i3 gorenleri cekmede ve onlar1 daha zorlu galistirmada etkilidirler.

(Can, 2005: s. 245)

Her insan fazladan ettigi gayretin karsiligmi gdrmek istemektedir. ¢ tatmin,
Ozgiiven yiikselmesi gibi manevi duygular karsilik olarak ele alinabilir lakin, ¢abanin
karsiliginda somut bir getiri ile de ddiillendirilmek i¢ motivasyonu arttirict bir etken
olacaktir. Prim, bir is gorene isi ile ilgili performansii ylikseltmesini 6zendirmek
amaci ile yapilan 6demedir. Dolayisiyla, primli iicret sistemi ekonomik motive
ediciler arasinda yerini almaktadir. Ote yandan, performansa dayali iicret sistemi ve
primlerin motivasyonu arttirici etkisinin yaninda, her is gorenin motivasyon durumu
ve o ekonomik getiriye olan ihtiyacit gibi etmenlerle etkilenen performansinin
farklilik gostermesine neden olabilir. Bu sebeple de is gorenler arasinda
gbzlemlenecek performans farkliliklar1 bazi 6rgiitlerde uyumsuzlukla sonuglanabilir.
Ayrica, primli iicret sebebi ile daha ¢ok is yapmak isteyen is gorenlerin, glivenlik
gibi bazi temel unsurlarm gbz ardi edilmesi sonucu is kazasi gibi olumsuz sonuglari

da doguracagi unutulmamalidir. (Mirze, 2011: s. 206)

Daha once de bahsettigimiz gibi, motivasyonun temel amaglarindan bir tanesi
de i goren amagclar1 ile orgiitiin amaglarmmi uyumlulastirmasi, bir nevi ayn1 potada

eritmesidir. Aym sekilde, ‘Orgiit nedir?’ sorusuna cevap ararken bulunan temel
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diisiincelerden birisi de ‘cabalarin esgiidiimiiniin ortak ama¢ ya da amaglarin
gerceklesmesine yonelik olmasi’dir. Ticari isletmelerin amaglarindan birisi de kar
etmektir. Dolayisiyla, isletmenin amaglar1 ile is gorenin amagclarin1 ayni potada
eritebilme adma ‘kara katilma’ dnemli bir aractir ve ig goren motivasyonu iizerinde
olumlu etki yaratacaktir. Lakin, her ara¢ gibi kara katilimda da potansiyel sorunlar
s06z konusudur. Karm kimlere, ne kadar dagitilacagi ya da verimi diisiik personele de
hak ettiginden fazla dagitilmasi diger is gorenlerde motivasyon diisiikliigiine neden
olabilir. Motivasyonun tanimi yapilrken beklenti ve ihtiya¢c olgularma vurgu
yapilmisti. Eger bu beklenti ve ihtiya¢c noktalarma isabet eden, ya da is goreni
gidiileyecek sekilde beklenti olusturmayi basarabilen ekonomik o6diil sistemi
olusturulabilir ise, i goren motivasyonu iizerinde olumlu etki yaratilabilir. Lakin
diger ekonomik odiillerde oldugu gibi burada da bu sistemin adil kullanilmasi
gerekmektedir ¢linkli, motivasyon Tlzerinde olumsuz etkilere yol agabilir.
Isletmelerin, ¢alisanlar icin saglik ve giivenlik progranmi uygulamalarma katilmalar

konusunda yasal sorumluluklari vardir. (Pekel, 2001: s. 28)

Giliniimiizde birer oOdiilden ziyade hak konumuna gelmis bu sistemin is
gorenlere adil ve yasalara uygun bir sekilde uygulanmasi -kamu sektoriinde
calisanlar i¢in de isin risklerine ve yogunluguna uygun sekilde sosyal giivenlik
yasalarmin ¢ikartilmasi-, is gorenlerin islerine daha iyi odaklanmalarma ve
motivasyonlarimin artmasmna neden olur. Sonug¢ olarak oOzetlemek gerekirse;
ekonomik araclarin en 6nemlisi paradir. Lakin, daha fazla ¢alismayi tesvik edecek ve
rekabeti arttiracak prim, lcret farklilasmasi gibi ekonomik onlemler alimmalidir.
Ekonomik araglarin bu yontem ile kullanilmas1 olumlu, para cezalar1 ve diisiik ticret

verilmesi ise olumsuz yonde motivasyon araglaridir. (Pekel, 2001: s. 31)

Ote yandan sosyal giivenceler de unutulmamali ve yetersiz sosyal giivencenin
is gorenin ise odaklanmasin1i ve motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecegi
unutulmamalidir. Dolayisiyla, bir isletmenin en temel amaci1 dncelikle kendine yarar
saglamak ve kar elde etmek, sorumlu oldugu isletme sahiplerinin beklentilerini
karsilamanin yaninda sosyal sorumluluklarini da yerine getirerek bulundugu ¢evrenin

ve halkin beklentilerini de karsilamaktir. Bunun yaninda, isletme ayni zamanda
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calisanlarinin maksimum fayda saglamasinda da hizmet etmekle miikelleftir. (Mirze,

2011:s.211)

Giintimiizde isletme ¢alisanlarini motive etmede ekonomik araglar son derece
Oonemli argiimanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sekiiler diinyanin kiiresel degisim
icerisinde lcret, bireyleri gilidiileyen birinci faktér demek yanlis olmayacaktir.
Dolayisiyla, herhangi bir ¢alisanin 6ncelikle ¢alismasi karsiliginda elde edecegi gelir
konusunda yasadigi kaygi c¢alisanin performansimi  dogrudan etkileyecektir.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde de oOncelikli olan fizyolojik ihtiyaglari yani
yasamini devam ettirme ilk swray1 teskil etmektedir. Birey hayatim1 devam
ettirebilmek i¢cin paraya ihtiya¢ duyar, bu sebeple bir is sahibi olmanin temel
sebeplerinin basinda para kazanmak gelmektedir. Bu da {icreti, bireyi 1yi caligmaya
motive eden birincil faktorlerden biri haline getirmektedir. Ayrica piyasa kosullarina
gore ddenen yiiksek licret hem is basvurularinda artis saglamakta, hem de girecek
olan elemanin bu firmada ¢alismay1 bir ayricalik olarak hissetmesini, bunu bir hediye
olarak algilamasini saglamaktadir. Diisiik iicret ise, ¢alisanin kendini kiyaslamasi
sonucu denk olmadigini diisiinmesine ve is tatmininin ve motivasyonunun olumsuz

etkilenmesine sebep olabilmektedir. (Parlak, 2011: s. 185)

Primli {icret genelde zaman esas1 ya da parca basi temeline gore hesaplanan
iicret farki 6demeleridir. Bu yontem kisa vadede performansi arttirsa bile uzun
vadede c¢alisani ruhsal agidan tedirgin etmesi, hizli yapma telas:1 ile is kazalarini
arttirmasi, kalitenin diismesi, insan iliskilerini zedelemesi gibi ihtimalleri de
barindirmas1 sebebiyle kontrol altinda tutmasi zor bir motivasyon yontemidir. Ucret,
calisan bireyin emeginin, verdigi hizmetin ve yaptig1 ¢alismanin karsihigidir. Ucretin
calisan bireyin ihtiyacindan ve beklentisinden diisilk olmasi halinde, motivasyon
saglanamaz. Ciinkii calisanlar temel hedeflerinden biri yliksek gelir elde etmektir.
Ucret ve diger parasal 6demelerin yonetiminde, duyarl ve sistemli programlar ve
politikalar olusturulmazsa, isletme capinda ve zaman boyutunda orgiit i¢i tutarhilik
saglanamaz ve bu durum c¢esitli ¢atigmalara neden olabilir. Ayrica, bdyle bir
durumda hem isletme, hem de ig gorenler agisindan bir takim olumsuzluklar ortaya
¢ikabilir. Ucret ve diger parasal ddemeler, hem is gorenler hem de 6rgiit agisindan

amaglar1 gerceklestirmek i¢in kullanilir. (Simsek ve Celik, 2009: s. 66)
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Tiim calisanlarin temel hedefi kaliteli ve giizel bir yasam siirdiirebilmek i¢in
yeterli bir {icret karsiliginda calismaktir. Bu iicretin c¢alisaninin beklentisini
karsilayamamasi halinde ¢alisam1 motive etmesi beklenemez. Ucretin tatmin edici
diizeyde olmasi, ¢alisan1 kuruma baglar ve gelecege gilivenle bakmasini saglar.
Calisanin almig oldugu {icret, ¢alisana toplum iginde ekonomik agidan giic ve
saygmlik kazandirir. Dolaysiyla, licret ve gelir ¢alisanlarin motivasyonunu biiyiik

oranda etkileyen bir aragtir.

9.2. Psikososyal Araglar

Yapilan arastirmalarda; is géren verimliligini belirleyen temel degiskenler
arasinda, is gorenlerin sosyal iligkilerinden elde ettikleri kisisel doyumun 6nemli bir
yeri oldugu anlasilmistir. Bu; sosyal insan varsayiminin temelidir. Buna gore; insan
ekonomik ihtiyaclar1 kadar sosyal ihtiyaglari doyumu ile de giidiilenir. Yoneticiler, is
gorenlerin giidiilenmesi meselesinde 6zellikle orgiite mensup olma duygusu ve
benlik duygusunu gozden uzak tutmayacaklardir. Bu kapsamda is goren
motivasyonunu arttirici etki yapan psikososyal araglar on plana ¢ikmistir. Bunlar;
bagimsiz calisma olanaklari, statii, takdir, ¢cevreye uyum, sosyal ugraslar, ceza ve

Oneri sistemini gibi etmenleri icermektedir. (Saglam, 1979: s. 86)

Orgiitlerin temel degerleri onu diger orgiitlerden ayirir ve orgiitiin kisiligini
ortaya koyar ve ig gorenleri de olumlu yonde etkilerler. Sonugta da orgiitsel hedeflere
ulagmada is gbéren motivasyonu kolaylasir. Merasimler, torenler, simgeler,
kahramanlar ya da liderler gibi araglar burada etkili olgudurlar. Bunlar, 6zellikle
basarili orglitlerde is gorenler aras1 farkliliklar1 en az hissettirecek ve kader ortakligi
uyandiracak sekilde gelisme gosterirler. Bu sayede is gorenlerin ise ve drgiite karsi
motivasyonu arttiric1 etkide bulunurlar. Is goren calisma ortaminda kendisini daha
ozerk hissettikge, isini sahiplenme oran1 ve motivasyonu artabilir. Ayni sekilde,
sosyal ugraglarda is yerine olan aidiyeti arttirict ve Orgiitiin bir pargasi olma
duygusunu pekistirici etmenlerdir. Statlii ve takdir de tipki ekonomik araglarin
yarattig1t maddi faydanin insami gilidiilemesi gibi manevi fayda yaratarak insani

giidiileyen etmenlerdir. Ceza sisteminde ise, Orgiitiin bir parcasi olmus is gorenin is
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cevresinde kiigiik diismemek adina cezadan kaginmak - bir nevi manevi zarardan

kag¢inma - i¢in igine motive olmasi s6z konusudur. (Kog¢ ve Topaloglu, 2012: s. 202)

Dolayisiyla, gorevini yerine getirmek adma yoOnetimin psikososyal
motivasyon araglarinin O6nemini idrak etmesi gerekmektedir. Sonug¢ olarak,
psikososyal araclar; statii verme, c¢alisma kosullarmi iyilestirme, inisiyatif verme,
sosyal ihtiyaclar1 karsilama, kurum i¢i iligkileri iyilestirme ve takdir etme olarak
Ozetlenebilir. Dolayisiyla, psikososyal araclarin kullanilmasi isinin dogas1 geregi
anlik kararlar vermek zorunda olan is gorenler lizerinde de olumlu etmen olacaktir.

(Mirze ve Ulgen, 2010: s. 26)

Kisisel faktorlerle birlikte ¢evresel faktorler olarak adlandiracagimiz ¢alisma
kosullar1, is ortamu bireyin davraniglarimi etkileyen argiimanlardir. Stresli ¢alisma
kosullar1 hem fiziksel hem de zihinsel yorgunluklara neden olmaktadir. Bu nedenle,
psikososyal etmenler bireyin verimliliginde 6nemli yer teskil etmektedir. Psikososyal
araclar farkli yazarlar tarafindan farkl siralanmistir. Bir bagka ¢alismada ise, ‘kisisel
manevi firsatlar’ olarak izin, 6vgi, takdirname, taninma, prestij gibi kisiye gii¢
kazandiran olanaklar olarak siralanmistir. Bu giidiileme araglar1 genel kabul gormiis
ilkeler olmakla birlikte her isletmenin her bireyin farkliligin1 goze alarak kendi
giidiileme araglarmi belirlemesi 6zgiin bir calisma ile miimkiin olabilir. (Parlak,

2011:s. 185)

Isletmede ¢alisanlar, gosterdikleri basarilara istinaden isletme idarecilerinin
veya igletme yonetiminin kendileri hakkinda takdir edilme istegine ihtiya¢ duyarlar.
Takdir etme her birey lizerinde olumlu sonug verecek bir ddiillendirme girigimidir.
Sonuglar1 da isletme agisindan bakildiginda gayet olumlu ve basarilidir. Calisanlar,
asir1 baski altinda calismaktan hoslanmazlar. Calisanlarin mesleki yeterliklerini
sergileyip ortaya cikarmalar1 i¢in calisanlara belirli 6lclide calisma Ozgilirligi
verilmelidir.  Isletme yoneticilerinin  profesyonel ekiplerden kurulmamasi
durumlarinda bu ozellik goéz ardi edileceginden isletme ¢alisanlariin
giidiilenmesinde eksiklikler meydana gelecek, dolayis: ile isletmenin verimliligine
olumsuz katki saglayacaktir. Insanlarin ¢ogu fizyolojik ihtiyaglarini karsiladiktan

sonra sosyal ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in bazi islemler yaparlar. Deger ve statii
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kazanmak adina yapilan bu islevler aslinda bireyin sosyallesmek, statii kazanmak

istemesi i¢in bir girisimdir. (Simsek ve Celik, 2009: s. 64)

Bireyler profesyonellestikge, islerini iyice kavrayip, tecriibe kazanip,
uzmanlagtikca bulunduklar1 mevki ve yetkilerini yetersiz bulacaklardir. Dolayisiyla,
yiikkselme igyerinde bir tesvik yani motivasyon araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Isletmeler calisanlarmin bu durumlarmi degerlendirerek revize etme yoluna
gittiklerinde, isletmenin hedeflerine ulagsmak adma calisanlarinin yiikselme
olanaklarma imkan verdiginde hem profesyonel ¢alisan kadrosunu muhafaza edecek,
hem de kendini gelistirmek isteyen is gorenlerin tatmin duygusunu artiracak, diger
yandan giidiilenen ¢alisanlardan da verimli ¢caliyma saglayarak, isletme i¢in de daha

yiiksek performans saglayacaktir. (Kogel, 2010: s. 619)

Cevreye uyum sorunu yasayan her is goren mutlaka verim kaybma neden
olacagindan bu, isletme i¢in olumsuz bir durum olusturacaktir. Profesyonel bir
isletmeci bu durumu degerlendirirken mutlaka personelinin uyumuna dikkat
etmelidir. Sayet isletmede c¢alisanlar isletmenin ¢alisma ortamu ile ilgili psikolojik
giivenceye sahip degilse isletme yOnetimi profesyonel is goren personeli elinde
tutmakta zorlanacaktir. Isletme de personel sirkiilasyonu olduk¢a fazla oranda
seyredecektir. Grup ruhunun gelismesine ortam hazirlayan igletmeler sorunlarini
daha cabuk Ogrenip daha dnce Onlem alacaklardir. Ayrica grup ruhu bireylerin is
disinda tatmin unsurlarmni artiracak, birey isletmeye aidiyet hissetmeye baslayacak
dolayisiyla, isletmenin basarisina daha fazla katki saglamaya baslayacaktir. Ozel giin
ve eglenceler isletmede calisanlar arasinda iletisim kurmaya yardime1 oldugu gibi,
bireylerin isletme amaglar1 dogrultusunda motive olmalarina son derece yardimci
olacak bireyin igletmeyi bir aile gibi sahiplenmesine neden olacaktir. (Pekel, 2001;

s.88)

Calisanlar, sadece ekonomik giidiileri ve gereksinimleri karsilanan varliklar
olmamakla beraber sosyal ihtiyaclar1 ve gereksinimleri olan varliklardir. Dolayisiyla,
psikolojik ve sosyal motivasyon araglar1 da calisanlar iizerinde oldukca etkili
olmaktadir. Psiko-sosyal motivasyon araglarmin uygulanmasi ile amaglanan, ¢alisan
bireylerin psikolojik ve sosyal yonden motivasyonunun saglanmasidir. Takdir

edilmek calisan1 Onemli derecede motive eden ve daha fazla azimli ve Ozverili
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sekilde calismaya yoOnlendiren ©Onemli bir psiko-sosyal motivasyon aracidir.
Calisanlar hak ettigi anda gordiikleri takdirle mutlu olurlar. Calisan takdir edilme
sayesinde, kendisinin vermis oldugu hizmet ve emegin onemsendigini fark ederek
memnuniyet duyabilmektedir. Yoneticinin dogru yerde ve dogru zamanda adaletle
yapmis oldugu takdirler calisanlar1 olduk¢a etkileyerek motive edebilmektedir.
(Oztekin, 2010: s. 150)

Calisanlar verdigi hizmet, emek ve sahip oldugu mesleki yetenekler
dogrultusunda bir konuma ve statiiye sahip olma gereksinimi duymaktadir. Bu statii
ve konum ¢alisanlarin beklenti ve gereksinimlerini karsilayan bir diizeyde ise ¢alisan
motive olabilmektedir. Her ¢alisan isyerinde ve toplum i¢inde saygmlik gosterilen,
takdir edilen bir konumda ve statiide calismay1 hedefler. Statii, baskalar1 tarafindan
deger verilme giidiisii ve sayginlikla birleserek kisinin faaliyetlerini etkiler. Ancak,
her calisan i¢in statliniin karsilig1 farkhidir. Bu nedenle calisana saglanacak statiiniin
onun i¢in ne anlam tasidigmin iyi belirlenmesi gereklidir. (Unsalan ve Simseker,

2006: s. 29)

Calisanlar Omriiniin sonuna kadar ayni gorevi yiiriitme isteginde bulunmaz.
Tecriibe ve elde edilen bilgiler dogrultusunda gelisim gostererek gorevinde dikey bir
sekilde yiikselme amaci giider. Calisan bireyler goreve baslarken bu hususu goz
oniinde bulundurur. Bundan dolayi, ¢alisanlar bir kurum veya isletmede ise baslarken
gorevde ylikselme ve gelisme olanaklarina dikkat eder. Gorevde ylikselme ¢aligana
statiisiinii ilerletme olanagi taniyarak ekonomik agidan gelirinin artirma imkani da
sagladigindan ¢alisanlar i¢in son derece Onemlidir. Bireylerin kendilerini
gelistirmesine imkan saglayan uygulamalar motivasyonu arttirici etki gostermektedir.
Giliniimiizde isletmeler, siirekli yeni uygulamalar yapmakta ve siirekli yeni
teknolojiler kullanmaktadir. Bu nedenle de, c¢alisanini bu hizli gelisime ayak
uyduracak sekilde egitmeli ve gelistirmelidir. Bu baglamda is gorenin, titizlikle
hazirlanmis olan egitim olanaklarindan sonuna kadar yararlanmasina imkan

saglanmalidir. (Olger, 2005:s. 16)

Giiniin bilim ve teknolojisinden yeterli diizeyde yaralanmayan isletmeler
sektor i¢inde geri kalarak faaliyetlerine son vermek zorunda kalabilmektedir. Bu

yizden, isletmeler cagdas teknolojileri kullanip c¢alisanlarmi bu teknolojiler
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dogrultusunda egitmek ve gelistirmek mecburiyetindedir. Calisanlarin is hayati
disinda da bir yasami vardir. Bu yasam aile, arkadaglik, inang, spor ve diger ilgi
duydugu alanlar1 kapsamaktadir. Ozel yasam, ¢alisan bireylere has ve 6zel oldugu
icin mahremiyet ve saygi gerektirir. Calisanlar is ortammin diginda zaman
gecirdikleri yagama biiyilk 6nem verir. Clinkii ¢alisma ortamina bagli olusan tiim
stresi ve diger problemleri, sosyal yasaminda yok etme imkanina sahiptir. Her ¢alisan
bunu farkli yontemlerle yerine getirmeye g¢alisir. Tiim insanlar i¢in 6zel yasam
smirlart iginde gosterilen aile arkadaslik ve aile iligkileri, sosyal aktiviteler, din,

hobiler ve fobiler ¢alisanlar i¢in de 6zeldir. (Kiroglu, 2007: s. 21)

Calisanin yaptigi ise ve sektdre uyumu 6nem arz eder. Calisan is ortaminda
fiziksel kosullardan etkilendigi gibi is ortamindaki atmosferden de oldukca etkilenir.
Calisanin ige adaptasyonu ilk goreve baslarken kendini gdsterir. Bundan dolayi,
calisanin ise baslarken adapte edilmesi i¢in gerekli zeminin olusturulmasi gerekir.
Bunun saglanmasida ¢alisma ortaminin fiziksel olarak uygun olmasi ile birlikte

calisilan bireylerin uyumu 6nemli bir yere sahiptir. (Mahmutoglu, 2007: s. 29)

Calisan bireyin isletme iginde calisan diger ¢alisan bireyler tarafindan kabul
edilmesi, kendisi ile sicak iliskilerin kurulmasi calisanin motivasyonunu artirir.
Adaptasyonun siiresini ve uyumunu hizlandirir. Calisan bireyin goreve baslarken iyi
bir hizmet i¢i egitim siirecinden ge¢mesi ve yeterli bilgi ile donatilmasi1 son derece
onemlidir. Yeterli hizmet i¢i egitim verilmeden goreve baslayan bireylerin bir takim
problemlerle karsilasmasi s6z konusu olmaktadir. Bu problemler ¢alisanin moralinin
ve motivasyonunun bozulmasmna neden olmaktadir. Bu hususlarin yoneticiler
tarafindan dikkate alinmasi, isletmenin verimlili§i ve performansi agisindan da
biiyilk 6nem tasir. Calisma ortaminda yogunlugun azaltilmasi ve etkili yonetim igin
yetki devri veya yetki aktarimi gergeklestirilmektedir. “Yetki, yoneticinin saptanan
amaglara ulagmak igin, gereken iglerin yapilmasini baskalarindan isteme hakkidir.
Yetki devri ise, bir yoneticinin veya orgiitsel birimin bir baska yonetici veya orgiitsel
birime belirli gérevleri yapabilmesi igin yetki vermesidir.” (Citak, 2010: s. 5) Yetki
devri 6nemli bir bilgi, tecriibe ve liyakat gerektirir. Bundan dolayi, yetki aktarimi
onemli bir beceri istemektedir. Yetki aktariminin yapilmasi yoneticinin astia giliven

duymasina baghdir.
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Yetki devri ile islerin hizli ve etkili yapilmasi saglanir. isi yerinde uygulamali
sekilde yiiriitenlerin, problemleri zamaninda ve yerinde ¢dzmesini saglar. Dogru
yetki aktarimlari ile ¢alisanlar olumlu sekilde motive olup bu sayede yoneticilerin de
basarili olmas1 miimkiindiir. Calisan bireylerin yogun ve yorucu is ortami i¢inde ara
sira sosyal ve Kkiiltliirel aktivitelere katilmasi c¢aliganin psikolojik yonden
rahatlamasini saglar. Calisanlarin isletme disindaki sosyalliklerinin artmasini
saglamak ve calisanlarin kuruma bagliliklarinin arttirilmast amaciyla sportif
organizasyonlar, geziler, 6zel giinler icin kutlamalar ve eglenceler diizenlenmesi
calisanlarin motivasyonu i¢in Onemlidir. Sosyal etkinlikler c¢alisanlar arasinda
kaynagmay1 saglar, orgiitsel birlikteligi ve beraberligi gliclendirir. Calisanlarin is
yerinde gecirdikleri zamandan keyif almasini ve yoneticiler arasinda sicak ve samimi
iliskiler olusturmasini saglar. Is yerinin ¢alisan bireyin zihninde stresli ve sikici

olmasini1 engeller. (Giiriiz ve Ozdemir, 2007: s. 74)

Rekabet, calisma ortaminda verimlilik, performans, dinamiklik ve iiretkenlik
icin olmasi gereken Ozendirici bir motivasyon unsurudur. Rekabet, calisani
iretkenlige ve basariya yonlendirirken c¢alisan lizerinde baski olusmasina da neden
olabilmektedir. Bir is goren rekabette devamli kazanan oluyorsa, rekabet etmek ve
kazanmak artik onun higbir ihtiyacin1 karsilayamayacaktir. Bu kosullarda, yonetici
rekabeti etkin kilmak amaciyla rakiplerin giiciinii dengeli bir diizeye getirmelidir.
Ayrica, i gorenler Orgiitsel amaclar1 benimsemis ve motive olmuslarsa, Orgiitsel
amaclara ulagsmak i¢in rekabet bilinci biiylikk Oonem tasimmaktadir. Bu acidan
bakildiginda, rekabet korkulacak, isbirligini bozacak degil, tersine pekistirecek bir
olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin rekabet igcerisinde olmasi is veya
hizmetin hizli bir sekilde yapilabilmesini saglayabilmektedir. Rekabet ortamindan
hem yOnetici hem de ¢alisan memnuniyet duymaz ise rekabetin devamli ve istikrarl
olmas1 beklenemez. Calisan bireyler arasinda adalet ve hakkaniyete dayanmayan
rekabet, is ortaminda huzursuzluk ve motivasyon bozukluguna neden olabilmektedir.

(Uygur ve Goral, 2005: s. 121)

Calisanin kurum veya kurulus hakkindaki diisiince, fikir ve Onerilerinin
dikkate almmmasi calisani motive eden Onemli unsurlardan biridir. Bu hususlarin

dikkate alinmasi ile is ortaminda olusan problemlerin ¢oziimii kolaylasmaktadir.
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Oneri sistemi ile calisanlarm kurumun performansina, verimliligine, hedeflerine
ulagmasina, ¢aligma ortami ve kosullarmin iyilestirilmesine yonelik 6nemli katkilar1
olmaktadir. Yonetici tarafindan fikirleri, Onerileri dnemsenen ve kendisine deger
verildigini diisiinen calisganin isyerine ve yOneticiye bagliligi artar. Kayda deger
bulunan oneriler, ¢aligan1 psikolojik agidan motive ettigi gibi ekonomik agidan da
calisana yarar saglayabilmektedir. Ciinkii, yOnetim tarafindan degerli bulunan
oneriler takdir edilme ve ddillendirme karsiligi da bulabilmektedir. (Barutcugil,

2004: s. 372)

9.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Tanimlarinda da belirtildigi tizere is goren motivasyonu, is goren amaglari ile
orgiitiin amaglarinin uyumlulastiriimasidir. Dolayisiyla, hedef belirleme bu konuda
yardimci olacaktir. Ayrica is gorenin de kararlara katilimini saglama, sorumluluk ve
yetkilerin adil dagitilmasi, yiikselme olanaklarii ve egitim imkanlarini acik tutma
gibi araclar motivasyonu arttirmada kullanilabilmektedir. Is gorenlerin bu sekilde
yonetime katilmalari, onlarm orgiitsel bagliliklarin1 ve motivasyonlarmi arttiracaktir
ve performanslar1 {izerinde olumlu etki yapacaktir. Peki ya katilm, yetki ve
sorumluluklarin adil dagitilmasi herkeste ayni ¢agrisimlart mi1 yapmaktadir? Tabii ki
hayir. Ciinkii bunlarin seviyeleri kisiden kisiye degisebilmektedir. Dolayisiyla, bu
araclar kullanilarak optimum sistemi kurabilmek onem arz etmektedir. Sonug olarak,
orgiitsel ve yonetsel araclar; ilerleme, basarili iletisim, gelisme ve yetisme imkanlari
saglama, kararlara katilma, sorumluluk verme seklinde 6zetlenebilir. (Parlak, 2011:

5.185)

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari; amag birligi, esnek zaman
uygulamalari, yetki ve sorumluluk denkligi, is genisletme ve is zenginlestirme
basliklar1 altinda o6zetlemek miimkiindiir. Bu araclar asagida daha detayh

incelenmistir:

Amag Birligi; Isle ilgili hedeflerin belirlenmesi, ¢alisanlarm bu hedeflere
yonlendirilmesi, belirsizliklerin kaldirilmasi firmalarin ilk yonetim uygulamalarindan

biri olmalidir. Aksi takdirde, hedefsiz bir ¢alisgan1 motive etmek i¢in uygulanan
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motivasyon araglari gereksiz bir ¢caba olarak kalmakta, para ve zaman kaybina neden

olmaktadir. (Kog ve Topaloglu, 2012: s. 203)

Zamanini iyi yonetebilen bir ¢alisan hem igleri zamaninda yetistirecek hem de
kendi kendini motive edebilecektir. Firma igerisinde sorumluluk, yetki dagilimi ve is
boliimii adaletli yapilmali, is yiikii yigilmasmnin Oniine gec¢ilmelidir. Boylece firma
iceresinde adil bir yonetim anlayist oldugunu diisiinen c¢alisanin da motive olmasi
kolaylasacaktir. Tiim bu motivasyon araglarinin yani sira, calisanlarin kolay motive
olmasini saglamak amaciyla ¢alisanlarin fiziksel ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda calisma ortaminin fiziksel sartlarmnin ergonomik
kosullara uygun hale getirilmesi, ¢alisanlarin motivasyon diizeylerinin arttirilmasi ve
kapasitelerinin tamamen yaptiklar1 ise yogunlastirilmasi agisindan biiyliik 6nem

tasimaktadir. (Peker ve Aytiirk, 2000: s. 312)

Calisanlar sadece psiko-sosyal ve ekonomik araglarla motive olmaz.
Yoneticinin ¢alisanlara bakisi, adalet ve hakkaniyet anlayisi, yonetsel etkinligi ve
sahip oldugu liderlik becerileri ¢alisanlar1 etkileyen, gilidiileyen ve motive eden diger
onemli parametrelerdir. YOneticinin becerisine bagli olarak kullanmis oldugu
stratejiler ve yontemler hem ¢alisanlar iizerinde Onemli etkiler birakir hem de
kurumun karliligi ve verimliligine etki eder. Yonetimin dogru zamanda kullandigi
dogru ekonomik motivasyon araclar1 ile dogru zamanda kullandig1 dogru psiko-
sosyal ve yonetimsel motivasyon araglari, isletmenin hatali mali kaynak kullanimini
onleyerek kurumun karliligmi olumlu ydnde etkilemektedir. (Barutgugil, 2004:

5.385)

Calisanlarin psikolojik baskidan uzak ve dzgiirce kararlara katilmasi ve s6z
sahibi olmas1 ¢alisan birey acisindan oldukg¢a degerlidir. Giiniimiizde c¢alisanlarinin
kararlara katilim gosterdigi isletmeler 6nemli basarilar elde etmektedir. “Endiistriyel
kuruluslarda yapilan ¢alismalar, kararlara katilmaya olanak verilmesinin is gérenlerin
gelismesini ve motive olmasmi saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonugta morali
yiikselttigini, degisimin hizlanmasina katkida bulundugunu, iletigime ortam
hazirladigini, devamsizliklart Onledigini, beceri ve yetenekleri gelistirdigini

gostermistir. (Balgik, 2002: s. 133)

67



Calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ile alinan kararlarda ¢alisanlarda
sorumluluk bilinci gelismektedir. Ornegin, saglk sektdriinde ¢alisanlarm doner
sermaye komisyonlarinda temsil edilerek kararlara katilmasi, idarelerin keyfi
uygulamalarmin oniine gegebilmektedir. Idarelerin karar alirken daha dikkatli ve
duyarli olmasini saglamaktadir. Saglik caligsanlar1 sadece doner sermaye komisyonu
toplantilarinda bu yoniiyle kararlara katilim gostermekte olup, diger hususlarda
kararlara katilmaktan yoksundur. Doner sermaye komisyonlarinda calisanlarin
kararlara katilim gosterirken gostermis oldugu birliktelik ve beraberlik yonetim
kararlar1 tizerinde oldukg¢a etkili olup yonetimin ¢alisanlarin kararlar1 dogrultusunda

hareket etmesini bile saglayabilmektedir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 29)

Calisanlarin gelisim kaydetmesi yeni yontemler 6grenmesine ve yeni bilgiler
elde etmesine baglidir. Yeni bilgiler ve yontemler ise egitim yoluyla 6grenilir. Egitim
seviyesi yiiksek calisanlarin vermis oldugu hizmet daha kaliteli ve giiven vericidir.
Iyi egitime sahip calisanlarin dikey yiikselme ihtimali daha yiiksektir. Ciinkii yonetici
belirleyenler tecriibe ve egitim durumunu 6nemser ve dikkate alir. Kendinden emin,
ozgiiveni yiiksek c¢alisanlarm motivasyonlar1 daha yiiksek olur. (Unsalan ve

Simseker, 2006: s. 29)

Calisan bireyler arasinda birliktelik ve beraberlik ortak bir bilincin ve inancin
olugmasi ile saglanabilmektedir. Amac birligi, calisanlarin ve kurumun ¢ikarlariin
ortak bir noktada kesismesi ile olusabilmektedir. Orgiitlerin belirli amaglara ulasmak
icin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse, orgiitsel basariin insan1 somiirmekte
degil, insan1 kazanmakta oldugunu bilmek gerekir. Baska bir deyisle, isletmeler para
kazanmak kadar insan kazanmak politikasini1 uyguladigi siirece uzun vadede basarili
olurlar. Bunu gerceklestirmek icin en etkili yolun, is goérenin amaglarini bilerek ona
yaklasmak ve bu arada isletme amaclarini is gorenlere yaklasgtrmak oldugunu
sOylemek dogru olacaktir. Calisanlar arasinda ise yiikklenen anlam, amag¢ birliginin
olusmasinda 6nemli bir etkendir. Bunun disinda, ¢alisanlar arasinda énemli bir bag
vardir. Ortak paydalar1 ve amaglar1 olan ¢alisan bireyler arasinda ekip ruhu olusur.
Ekip ruhunun oldugu ¢aligma ortamlar1 ¢alisanlarin motivasyonunu artirmaktadir.

(Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2007: s. 286)
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Sendikalar isletme icinde g¢aliganlar lehine calismalar yapan, calisanlarin
hakkini ve hukukunu gozeten, ¢alisanlarin 6zIik, sosyal ve mali haklarini, ¢aligma
ortami ve kosullarini koruyan ve iyilestirilmesini amag edinen ¢alisanlardan olugan
orgiitlii yapilardir. Kamu personelleri ise, sendikali olma ve sendika kurma hakkina
sahiptir. Sendikalarm kurum ydnetimleri ile iliskileri olduk¢a 6nemlidir. Sendikalar
kurum ic¢inde caligan tiim bireyler admna yonetimlerle goriismeler gerceklestirilip
calisanlarin aleyhine olan durumlar1 ortadan kaldirmaya yonelik islevler gormektedir.
Sendikalarmm varligr c¢alisanlar1 giiglii  kilmaktadir. Calisanlari,, yonetimlerin
sistematik  baski, mobbing, keyfi ve hukuksuz ~muamelelerine kars1
koruyabilmektedir. Sendikalar sayesinde yOnetimler calisanlar1 muhatap almak
zorunda  kalmaktadwr.  Calisanlar  yOnetimlerin  kararlarmi  sorgulayip

denetleyebilmektedir. (Teke, 2009: s.1)

Yapilan isin c¢ekici hale getirilmesi, c¢alisganlari motive eden Onemli
yontemlerden biridir. Hastanelerde birbirinden farkli is yiikiinlin ve c¢alisma
ortaminin oldugu alanlar vardir. Bazi ¢alisma alanlar1 ve birimleri 6zellik arz edip bir
cok kisinin caligmak istemedigi yerlerdir. Bu alanlarda calisanlara saglanan
ekonomik ve diger haklar yapilan isi, ¢ekici hale getirmektedir. Buna bagli olarak,
calisanlarin ragbeti artmakta ve diger c¢alisanlarin calismak istedigi bir ortam

olmaktadir. (Tutar, 2002: s. 325- 326)

Calisanlar ve yonetim arasinda iletisimin agik ve yeterli diizeyde olmasi
calisanlarin motivasyonunu artirirken ortaya ¢ikabilecek sorunlarin zamaninda
¢cOziilmesini de saglayabilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlara gereginden fazla mesafe
birakmasi ve iletisimi kisitlamasi 6nemli sorunlarin ve aksakliklarin olusmasina
neden olmaktadir. “Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iletisim, orgiitteki ¢atismayt
azaltir. Calisanlar iletisim sayesinde sorunlarini agik¢a ifade edebilirler. Béoylelikle
belirsizlik, giivensizlik gibi sorunlar ortadan kalkmakta ve bireyin motivasyonu
artmaktadir.” (Uyargil ve Digerleri, 2009: s. 2) Giinlimiiz yonetim anlayislarinda
calisanlar yoneticileri ile dogrudan iletisim kurabilmektedir. Giiniimiizde bir¢ok
isletmede birgok islem hizli iletisim sayesinde yerine getirilmektedir. Birimler
arasinda, calisanlar arasinda ya da calisan ve yonetim arasinda iletisimin kopuk

olmas1 biiyiikk problemlere yol acabilmektedir. Olas1 bir iletisim eksikligi veya
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iletisim kopuklugu yapilan isin bulundugu sektore gore degisik hayati tehlikelere
neden olabilmektedir. (Tutar, 2002: s. 326)

Calisma ortami ve kosullarinin iyi bir diizeyde olmadigi bir kurumda
calisanlarin memnun olmasi ve motive olmasi beklenemez. Calisma ortamindaki
fiziki yap1, isyeri yonetimi, yonetim tarzi, ilkeleri ve kriterleri, caligma ortamindaki
ekip ¢alismasi ve organizasyon yapisi, ¢alisma siireleri ve ¢alisma sekli, ise bagl
olusan fiziki, kimyasal, biyolojik ve pisko-sosyal riskler, verilen hizmet karsiliginda
alman ticret ve diger gelirler calisma ortami ve kosullarinin 6nemli parametreleridir.
Bu parametreler caliganlari tatmin edici bir dilizeyde ise, calisanlar motive
olabilmektedir. Tatmin edici bir diizeyde degilse, calisanlarda motivasyon
bozuklugu, performans ve verimlilik diisiikliigii gortilebilmektedir. (Canman, 2000:

5.64-65)

Yapilan is degiskenlik arz etmeyip siirekli olarak tekrar edildigi taktirde
calisanlar icin monoton ve tekdiize bir is yasami olusturmaktadir. Calisanlarin
monoton ig yasami rotasyonlarla tekdiizelikten c¢ikmaktadir. Calisana yeni bir is
verilerek is degisikligi yapilmasi sayesinde calisanda konsantrasyon ve motivasyon
saglanabilmektedir. Rotasyonun adil, diizenli ve calisanin yapabilecegi sekilde
olmas1 monotonlasan is yasamina anlam kazandirmakta, ¢alisan bireyi konsantre ve
motive edebilmektedir. Aksi durumlarda ise rotasyon, calisanlarda motivasyon
bozuklugu, performans ve verimliligin diismesi gibi olumsuzluklara neden
olabilmektedir. Bunun i¢in rotasyon yapilirken, ¢alisan iyi analiz edilerek verilmesi
gereken gorev ve isin lstesinden gelip gelemeyecegi objektif bir sekilde

degerlendirilmelidir. (Unsalan ve Simseker, 2006: s. 1)

Calisanlar baska alanlarda da bilgi edinerek tecriibe elde edebilmektedir. Bu
yontem sayesinde herhangi bir birimde calisanla ilgili beklenmedik bir durum
olusmas1 halinde ydnetimler, hazirlikli olabilmektedir. isletme ve kurum ydnetimleri
calisana deger verdigi ve onemsedigi dlclide ¢alisanin sayginligini ve ise bagliligni
artirr. Is ortaminda calisana verilen deger ise Oneri, goriis ve fikirlerinin dikkate
alinmasi ile paralellik gosterir. Yonetim kararlarmna etkisi olmayan calisanlarda
ozveri ve i kalitesi yetersiz olabilmektedir. Calisanlarin  6nemsendigi,

gereksinimlerinin  karsilandigi, Oneri ve gorilislerine deger verildigi, yOnetim
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kararlarma katilimin saglandigi is ortamlari, demokratik ve katilimc1 yonetim olarak

degerlendirilmektedir. (Kogel, 2010: s. 620)

Is genisletme, calisanlara isle ilgili birden fazla gorev, yetki ve sorumlulugun
verilmesi seklinde tanimlanir. s genisletmenin amaci ¢alisanlarm bilgi ve tecriibe
diizeyinin arttirilmasi ile daha fazla is ve hizmet hakkinda sorumluluk alinmasini
saglamaktir. Bu yontem ile ¢alisanmn yapmis oldugu is sayis1 da artmaktadir. Ornegin
yalnizca bir makineyi nasil ¢alistirdigini bilmek yerine, is¢iye iki ya da i makineyi
calistirma sorumlulugu verilebilir. Is genisletme ile ¢alisanlarm ¢alisma potansiyeli
artabilmektedir. Radikal 1s bdliimleri sonucunda ortaya ¢ikan problemler
onlenebilmektedir. Calisanlarin uzmanlik ve tecrilbbe alanlar1 genislemektedir.

(Bingél, 2010: s. 70)

Calismanin bu boliimiinde saglik sektorii ele alinacak olursa; iilkemizde
ekonominin ve hizmet sektoriiniin 6nemli bir parcasi da saghk sektoriidiir. Saghk
calisanlar1 da saglk sektoriiniin en Oonemli objesidir. Saglik ¢alisanlarmin sahip
oldugu c¢alisma ortami ve kosullar1 lilkemizde saglik hizmetlerinin kalitesinde ve
sunumunda Onemli bir gostergedir. Saglk c¢alisanlarinin sahip oldugu is yasam
kalitesi saglik hizmetlerinin ve saglik politikalarmin dogru isleyisi tiim iilke iizerinde
ciddi ekonomik ve psiko-sosyal etkilere sahiptir. Saglik harcamalarinin iilke igin

Oonemli bir bilit¢e kalemi oldugu herkesge bilinmektedir. (Balgik, 2002: s. 131)

Ulkemizin sahip oldugu jeopolitik konum saglk turizmi agisindan oldukg¢a
onemlidir. Saglik hizmetlerinin kaliteli sunumu, iilkemizin gelismekte olan ve geri
kalmis iilkelere komsu olmasi, kaliteli saglik hizmeti gérmek isteyen yabancilari
iilkemize ¢ekmesi acisindan olduk¢a &nemli bir yere sahiptir. Ulkemizin sahip
oldugu bu potansiyeli kullanabilmesi saglik sektoriiniin bir biitiin olarak diisiintilmesi
geregini ortaya koymustur. Saglik calisanlarinin 6zverili emegi ve gayretleri saglik
hizmetlerinin sunumunda biiylik katkilar saglamaktadir. Bu nedenle, caligsanlarin
beklenti ve taleplerinin karsilanmasi kurumun basaris1 veya basarisizlig1 tizerinde
oldukca etkilidir. Motive olmus, beklentileri ve gereksinimleri karsilanmis
calisanlarin oldugu, adalet ve hakkaniyet kriterlerine gore yonetilen ve profesyonel

bir anlayisla idare edilen kurumlarda basar1 kaginilmazdir. (Akgakaya, 2010: s. 350)

71



Motivasyon araglarmin yerli yerinde kullanilmasi ile motivasyon
saglanabilmektedir. Aksi halde, motivasyonun saglanmasindan ziyade kurum i¢inde
huzursuzluklar, c¢ekememezlikler, kiskangliklar ve ¢atigsmalar olugmasi soz
konusudur. Calisanlar istekli olmadik¢a ve kendi goniil rizast ve vicdani ile
calismadikea, higbir yetkili ve yonetici zorla ¢alistiramaz ve verim alamaz. Ne kadar
disiplinli olunursa olunsun sonu¢ degismezdir. Bundan dolayi, istek olusturulmaz ise
idari faaliyetlerden hi¢bir sonug¢ alinamaz. Yonetimin uygulamis oldugu motivasyon
yontemlerindeki objektiflik, beceri ve maharet, kurum i¢inde calisanlar arasinda

catisma ve diyalektigi ortadan kaldirabilmektedir. (Oksiiz, 2010: s. 24)

9.4. Motivasyonda Yanlis Uygulamalar

Birgok  orgiitte yOnetim; ig gOren motivasyonunun arttirilmasini
amacglamaktadir. Lakin, bu ama¢ dogrultusunda yapilan bazi uygulamalar amacina
ulagamamakta, hatta bazen istenilenin tersi istikamette sonuglara sebep olup
motivasyon iizerinde olumsuz etkiye neden olabilmektedir. Bunlardan bazilar1
kontrole dayali yonetim, korku yaratma, is gérenleri vasat, vasatin altinda ve iistiinde
olarak siralama, kat1 sayisal standartlar ve kotalar koymak, is gorenlerin periyodik

ama bigimsel teftisleri seklinde siralanmistir. (Peker ve Aytiirk, 2000: s. 309)

Kontrole dayali yonetim is goOrenlerin motivasyonunu olumsuz
etkileyebilmektedir. Motivasyon duygusu yogun kontrol ile saplanan bir olgu
degildir. Ayn1 sekilde, gereginden fazla korku yaratma olumsuz olarak geri doniis
yapabilir. Is gorenlerin siralanmasi ve kat1 kotalar koymak da onlar1 hem bu katilik
altinda bogar hem de vasat ekseninde davranmaya iter. Son olarak da periyodik ama
bicimsel teftisler, sadece bi¢cimsel normlara uyumu saglar ama motivasyon

konusunda cok etkili bir yontem degildir. (Calik ve Eres, 2006: s. 45)
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IKiINCi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK

1. ORGUTSEL BAGLILIK TANIMLARI

Gilintimiizde i¢inde bulundugu orgiite baghilik duyan is gorenler orgiitleri
tarafindan degerli ve 6nemli birer kaynak durumundadir. Hangi sektor ve isletme
olursa olsun rekabet sartlari, teknoloji ve bunlarla iligkili olarak isler ve bireylerin
aldiklar1 roller biiyiik bir hizla degismektedir. Giliniimiiz rekabet ortamina ve
degisime ayak uydurabilmek icin isletmelerin is gorenleri ile olan iliskilerini, is

gorenlerini Orgiitte tutacak sekilde yeniden revize etmeleri gerekmektedir.

Is gorenlerin yaptiklar1 isten ve isyerlerinden memnun olmamalari, is
hayatinda karsilagilan en 6nemli sorunlar arasindadir. Giiniimiizde modern orgiitlerde
calisanlardan giderek artan bir sekilde ¢aba gdstermeleri, motive olarak, girisimde
bulunmalar1 beklenmektedir. Orgiitlerin basaris1 yalnizca sahip olduklar1 insan
kaynagini nasil uzmanlastirdiklarina degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglilig1 nasil
harekete gecirdiklerine de bagli olmaktadir. Uzmanlagmig bir isgiliciiniin yaninda,
calisanlarin orgilite baghlhigi, Orgiitiin rekabet edebilmesi ve degisiklikleri kabul

etmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Baglhilik kavrami, toplum duygusunun oldugu her yerde var olup, toplumsal
icgiidliniin duygusal bir anlatim bi¢imidir. Kisinin kendisini ailenin bir iiyesi olarak
gormesidir. Genel olarak baglilik, en yiiksek derecede bir duygudur. Bir bireye, bir
diisiinceye, bir kuruma ya da bireyin kendisinden daha biiyiik gordiigii bir seye kars1
gosterdigi  baglihigi ve yerine getirmek zorunda oldugu bir yiikimliligi
anlatmaktadir. Orgiitsel baghlik; is gdrenin calistign orgiite karsi hissettigi bagin
giiclinii ifade etmektedir. (Hosgor, 2010: s. 3)

“Literatiirde yer alan orgiitsel baghlikla ilgili diger bashica tammlar

asagida siralanmistir:
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- Orgiitsel baghilik, bireyin érgiite olan bagimn giiciidiir.

- Orgiitsel baghlik, orgiitiin kisive gére anlamhlik diizeyine dayana psikolojik
bir olgudur.

- Orgiitsel baghlik, birey - oOrgiit etkilesimi ve zaman icerisinde gelisen
yatirimlardaki degisiklikler sonucunda olusan yapisal bir olgudur.

- Baghhk, orgiitiin tiyesi olarak kalma arzusu ve orgiitiin amag ve degerlerine
inan¢ unsurlarindan olusan bir biitiindiir.

- Orgiitsel baghlik, ¢calisanin orgiitiine karst hissettigi psikolojik baglanmadir.

- Orgiitsel baghlik, ¢calisanlarin ilgi ve baghliklarimin orgiite yonelmesidir.

- Orgiitsel baghlik, orgiitsel deger ve amaclart kabul etme ve onlara inanma,
amaglara ulagma igin ¢aba gosterme ve istekli olma ve orgiit tiyeligini
stirdiirmek icin istekli olmaktir.

- Orgiitsel baghlik, calisamn isten ayrilmamasi ve Orgiitiin  yasamini
stirdiirmesi ve amaglarina ulagmast i¢in beklenenden daha fazla ¢aba ve iist

diizeyde performans gostermesidir.” (Giiney, 2011: s. 278)

Tim bu tanimlar ele alindiginda, yapilan uygulamayla beraber oOrgiitsel
baghligi, kisaca ¢alisanlarin Orgiitte kalma istekleri ya da zorunlulugu olarak ele
almak en dogru yaklasim olacaktir. Ciinkii ¢alisanlar ya gergcekten iyi imkéanlara
sahip olduklar1 i¢in ¢alistiklar1 kurumda kalmaya devam ederler ya da zaten daha

lyisini bulamam / issiz kalirim diislincesiyle orgiitte kalma zorunlulugu hissederler.

Orgiitsel baglilik, bes sebepten dolayr orgiitler icin dnemli konu haline
gelmistir. Bu sebepler; ilk olarak isi birakma, devamsizlik, geri ¢cekilme ve is arama
faaliyetleri ile ikinci olarak is doyumu, ise sarilma, moral ve performans gibi
tutumsal, duygusal ve biligsel yapilarla, {igiincii olarak 6zerklik, sorumluluk, katilim,
gorev anlayig1 gibi ig gorenin isi ve roliine iliskin 6zelliklerle, dordiincii olarak yas,
cinsiyet, hizmet siiresi ve egitim gibi is gorenlerin kisisel 6zellikleriyle ve son olarak,
bireylerin sahip oldugu Orgiitsel baglilik degiskenlerini bilmeleriyle yakindan
ilgilidir. (Bakan, Eyitmis ve Melih, 2012: s. 221)

Orgiitsel baglilik, orgiitlerin varliklarin1 devam ettirme ¢abalarmin nihai
hedeflerinden biridir. Clinkii orgiitsel baglilig1 olan is gorenler daha uyumlu, daha

tatminkar, daha verimli olmakta, daha yiiksek derecede bagllik ve sorumluluk

74



duygusu i¢inde aragtirmakta, orgiitte daha az maliyete neden olmaktadir. Bagka bir
deyisle; baghilig1 yiiksek olan personelin, baglilig1 diisiik olan bir digerine gore,
motivasyona daha az ihtiya¢ duyacagi rahatlikla soylenebilir. Boylece, yonetim ve
insan kaynaklarinin yiikii azalir, verimlik ve hedeflere ulasma hizi olumlu yonde

etkilenir. (Bayram, 2005: s. 125)

Giliniimiizde ¢aliganlarin gorev tanimi yalnizca rutin isler degildir. Calisanlar
tiim yetkinlikleri ve nitelikleriyle bir deger meydana getirmektedir ve igverenler de
bu degerin farkina vardiklarindan, giiclii rekabet avantaji yaratabilecek bu degerli
nitelikli isgiiciinii elde tutma cabasina girmislerdir. Ise alnan calisanin; egitim ve
oryantasyon siirecini tamamladiktan sonra Orgiitten ayrilmasi, Orgiitte zaman ve
emek kaybma ve de yiiksek maliyetlere neden olmaktadir. Bu yiizden, orgiitsel
baghlik kavrami orgiitiin verimlili§i agisindan olduk¢a onemlidir. Ciinkii baglilik
duyan is gorenler daha iiretkendirler, orgiitiin amag ve degerlerine baghdirlar. Ayrica
daha diisiik diizeyde isten ayrilma, devamsizlik, stres ve is yeri ile ilgili diger

problemleri yasadiklar1 goriilmiistiir. (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk, 2011: s. 104)

Orgiitsel baglilik kavrami Porter, Steers, Mowday ve arkadaslar1 tarafindan
ifade edildigi donemden beri Bat1 tilkelerinde fazlasiyla dikkat ¢eken bir arastirma
konusu haline gelmistir. “Orgiitsel baghlk konusunda yapilan arastirmalarin

sayisindaki artisin bazi nedenlerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

o Arzu edilen arastirma davranisi ile iliskisi,

- Isten ayrima nedeni olarak, is doyumundan daha etkili oldugunun
arastirmalarla ortaya konmast,

- Yiiksek baghhk gosteren kisilerin, digerlerinden daha iyi performans
gostermeleri,

- Orgiitsel etkililigin yararli bir gistergesi olmast,

- Fedakarlik ve diiriistliik.

’

Gibi orgiit vatandashigi davramiglarimin bir ifadesi olarak dikkat cekmesidir.’
(Giiney, 2011: s. 276)
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2. ORGUTSEL BAGLILIKLA ILGILi TEMEL KAVRAMLAR

Orgiitsel baglilik kavrammn birgok disiplin tarafindan farkli sekillerde ele
alinmasi, ilgili kavramin bir takim kavramlarla karigtirilmasina sebep olmaktadir.

Hatta bazi kavramlarin orgiitsel baglilik kavrammin yerine kullanildigi

gorilmektedir. (Giindogan, 2009: s.10)

2.1. Meslege Baglilik

Meslege baglilik, kisinin belirli bir dalda beceri ve uzmanlik kazanmak tizere
yaptig1 arastirmalar sonucunda mesleginin hayatindaki 6nemini ve vazgecilmez bir
yere sahip oldugunu anlamasiyla ilgili bir kavramdir. Meslege duygusal acidan
baglilik, meslegi severek yapma ve meslegi ile 6zdeslesmeyi ifade ederken, orgiite
duygusal a¢idan baglilik o orgiitle 6zdeslesmeyi ve o Orgiite ait oldugunu hissetmeyi

kapsar. (Baysal ve Paksoy, 1999: s.8)

Meslege baglhlik, kisinin meslegini calistig1 Orgiitiin ne derecede {istiinde
tuttugunun bir olgilisiidiir. Hem 6rgiit hem de meslegine bagh calisanlarin ise orgiitte
daha aktif olarak yer alacagini gosteren arastirmalar bulunmaktadir. Calisanlarin
orgiitlerine bagli olmasi, meslekle ilgili beklentilerinin gergeklesmesine baglidir.

(Somuncu, 2008: s.13-14)

2.2. Orgiitsel Vatandaslik

Orgiitsel vatandashk ¢alisanin, isin gerektirdiklerinin &tesine gecerek,
orgiitiin  devamliligi i¢in yardimseverlik ve fedakarlikta bulunmasi olarak
aciklanabilir (Altinbas, 2008: s.21). Calisanin mesai arkadaslarma ve {istlerine
goniillii olarak yardimci olmasi, ise yeni baslayanlara alisma siirecinde destek
olmasi, is yerinde sorumlu davranmasi gibi davraniglar Orgiitsel vatandashk
ornekleridir. Orgiitsel vatandaslik kavramin orgiitsel baghiligin bir sonucu olarak

ortaya ¢iktig1 arastirmalar neticesinde goriilmiistiir. (Somuncu, 2008: s.16-17)
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2.3. Orgiitsel Biitiinlesme

Orgiitsel biitiinlesme, calisanm orgiitteki diger calisanlarla ortak hedeflerin
paylasilmas1 sonucu olusan ait olma duygusudur. Orgiitsel biitiinlesme sayesinde
calisan, orgiit deger ve amaclarini igsellestirir ve drgiitiin bir pargasi olmaktan giiven
duyar. Orgiite katilimla beraber, biitiinlesme 6rgiitsel bagliiginin temelini olusturur.
Orgiitsel baglilk ve orgiitsel biitiinlesme kavramlar1 birbirine tamamlayan

unsurlardir. (Somuncu, 2008: s.17-18)

2.4. Ise Baghlik

Ise baglilik; ¢alisanlarm yaptiklari islerden duyduklari zevk ve bu isi yapmayi
siirdiirmeye olan istekleri ile tanimlanmaktadir. Islerine bagli bireyler, baska
faaliyetlerden ¢ok kendi isleriyle ilgilenme egilimindedirler. Porter ve arkadaslarinin
gelistirdikleri teoriye gore ise baglilik, calisanin 6rgiitii ile kendini 6zdeslestirme ve
kendini ise verme kuvvetini gostermektedir. Orgiitsel bagliliktan farkli olarak ise
baglilik, kisinin isinin degerini igsellestirmesidir. Ise baghlik kisinin, isine olan
olumlu ya da olumsuz tutumunu belirler. Ise bagliligm, érgiitsel baghlik iizerinde

olumlu katkis1 oldugunu gosteren aragtirmalar mevcuttur. (Akpmar, 2011: 5.36-50)

2.5. Is Arkadaslarma Baglilik

Is arkadaslarma baglilik, bireyin diger is gorenlerle 6zdeslesmesi ve onlara
kars1 baglilik duymasidir. Arkadas baglili§1 bazen bir takim faydalar elde etmek icin
bir arag, bazen de kendisi bir amag olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bu baglilik ¢alisani
is hayatinda karsilastig1 giicliiklere ve sorunlara karsi daha dayanikli yapmaktadir s
arkadaslarina baglilik bireylerin, birbirlerine daha fazla yaklasarak, dayanigma
duygusunun korunmasma hizmet etmelerini saglar. Bu nedenle is arkadaslarina
bagliligm, calisanlar1 daha giiclii mesleksel ve Orgiitsel bagliliga gotiirecegi 6ne

stiriilmektedir. (Cakar ve Ceylan, 2005: s.57)
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2.6. Orgiitsel Sadakat

Orgiitsel sadakat, bireyin bir drgiitle zdeslesmesi, icten baghlig1 ve kendini
adamas1 olarak tanimlanmaktadir. Orgiitii baskalarma kars1 savunma, koruma, vme
ve de olumsuz sartlar altinda bile orgiite bagl kalmaktir. Orgiitsel sadakat ileri
baghligim sonucu olarak ortaya cikmaktadir. Orgiitlerde sadik c¢alisanlar, icinde
bulunduklar1 ekip, grup veya toplulugu tesvik eder ve korurlar. (Uygur ve Kog, 2010:
s. 80)

Orgiitsel baglilik bireyin orgiitiinde, kendi bireysel amag¢ ve hedefleri
gerceklestigi ve ¢ikarlar1 karsilandigi stirece kalmasmi saglayan bir faktor iken,
orglitsel sadakat, kosullar ne olursa olsun bireyin orgiitten ayrilmay1 diistinmedigi bir
durum olarak ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla, orgiitsel sadakat duygusu, baglilik
duygusuna gore daha giiclii bir duygu olarak tanimlanabilir. (Uygur ve Kog, 2010:
s.81)

2.7. Orgiitsel Baghligin Boyutlar1

Orgiitsel baglilik, c¢alisanlarin orgiitlerine olan baglihgini ifade eder.
Calisanlarin orgiite baghlig1 farkli boyutlarda gerceklesebilir. Bu konuda yapilan
arastirmalar bagliligin ti¢ boyutu oldugunu gostermektedir: (Giiney, 2011: s. 278)

- Uyum Boyutu: Calisanin 6rgiitiinii maddi odiilleri elde edebilmek i¢in arag
olarak gordiigli bir baghlik tiirtidiir. Calisan paylasilmis degerler i¢cin degil, odiil
alabilmek i¢in baglhlik gosterir. Bu baglilikta 6diiliin ¢ekiciligi ve cezanm iticiligi s6z
konusudur. Bu baglilig1 gosteren insanlar, orglitsel yasamda yapmalar1 gerekenleri

yapmak amaciyla bulunmaktadirlar.

“Orgiitlerine ve yoneticilerine baghliklart yiizeyseldir. Uyum boyutunda etkili olan

temel unsurlar sunlardir:

- Taninma,

- Prestij elde etme,
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- Yetki sahibi olma,

- Sayginlik kazanma,

- Para sahibi olma,

- Mevki makam sahibi olma,
- Kigisel tatmin elde etme,

- Gelecege iliskin giiven elde etme.” (Atalay, 2010: s.59)

- Deger Uygunlugu (Ozdeslesme) Boyutu: Calisanlarm yakin olma
istekleriyle ilgili olan deger boyutu, calisan ve orgiitsel deger uyumuna dayanan ve
olumlu davranislarin sergilenmesiyle neticelenen bir kavramdir. Orgiitteki
calisanlarin isteyerek birbiriyle iliski icinde olmasiyla, 6rgiitte huzur ve mutluluk
artar, calisanlar kendilerini evlerindeymis gibi hissederler. Boylece verimlilik de

artar. (Giiney, 2011: s. 280)

- i¢sellestirme Boyutu: Orgiitlerin degerleri ve ¢alisanlarm arasindaki uyum
i¢sellestirme boyutunu tanimlar. Bu boyuta iligkin tutum ve davranislar bireylerin i¢
diinyalarini, davranis ve tutumlarmi Orgiitteki diger insanlarin, deger sistemine
uyumlu kildiklarinda gerceklesmektedir. Odiil almaktan bile daha 6nemli olan bu
uyum, i¢sellestirme boyutu Orgiitsel boyutlar icinde en 6nemli boyut haline getirir.
Ciinkii igsellestirme diizeyi yiiksek c¢alisanlar, orgiitlerine sahip ¢ikarlar ve orgiit

icinde ne giivenilen kisilerdirler. (Erdem ve Ugar, 2013: s.15-16)

2.8. Orgiitsel Baghlig1 Arttiran Faktorler

Calisanlarin  Orgiitsel baghligini arttirmak, Orgiitlerin temel amaclarindan
birisidir. “Yapilan arastrmalar sonucu orglitsel bagliligi arttiran faktorler on ana

baslik altinda toplanmaistir:

- Kontrol: Calisanlara islerini yaparken, kendilerini denetleme olanagi
tanmmas1 kontrol olarak adlandirilir. Islerinde kontrol sahibi olan calisanlarin,
giivenleri artar, sorumluluk sahibi olurlar, daha mutlu ¢aligirlar ve bunun sonucunda
da orgiitsel baglliklar1 artar. Bu sebeple yoneticiler son donemlerde caliganlarina

basvurarak onlar1 da siirecgleri dahil etmektedir.

79



- Vizyon: Orgiitiin hedeflerini, degerlerini kisacas1 gelecegini yansittig icin
calisanlar1 daha verimli arastirmaya yoneltir. Calisanlara gii¢ verir. Vizyon, orgiitiin
amaglarmi, kendinin kileriyle 6zdeslestiren ¢alisanlar igin orglitsel baglilig arttiran

onemli bir 6gedir.

- Miicadele: Yoneticilerin ¢alisanlar arasinda rekabeti tesvik etmeleri, yani
isyerinde miicadeleci bir akim yaratmalari, ¢aliganlarin islerini daha iyi yapmalarini
saglamaktadir. Boylece daha verimli bir sekilde calisan ig gorenlerin islerine

dolayisiyla orgiitlerine bagliliklar: artmaktadir.

- Ekip Arastirmasi: Isyerinde ¢alisanlar1 bir araya getirip, ekip arastirmasi
yaptirmak, hem onlarin dayanmigmalarin1 saglar, hem de sorunlarma kolayca ¢6ziim
bulmalarma yardimci olur. Bdylece birlik, beraberlik i¢inde islerini yapan

calisanlarin orgiitsel baglhliklar1 artar.

- Orgiit Kiiltiirii: Orgiitii olusturan bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan
ve uyulan degerler biitlinlidiir. En kisa tanimiyla 6rgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢i normlara
simsiki bagliliktir. Orgiitte her sey yerine ve zamanma gore yapilirsa, rnegin;
odiiller, eglenceler vs. yani orgiit kiiltiir yapisini tamamlamissa ve de diizenli bir hala

getirmigse ¢alisanlarin verimleri dolayisiyla orgiitsel bagliklar artar.

- Arastirmalarin  Karsihgim  Almak: s gorenler, arastirmalarmim
karsiliginda hak ettikleri odiillendirmeyi aliyorlarsa, bu onlarda Orgiitiim
arastirmamin karsiligi tam olarak veriyor algisi yaratir ve bdylece en zor isleri bile
isteyerek yaparlar. Diger bir deyisle, 6rgiit ve calisan arasindaki ortak kazanimlar ne
kadar fazlaysa calisanlar daha mutlu ve azimli olurlar. Calisanlarin bu azmiyle orgiit

icinde bagllik artar.

- lletisim: Orgiitte olup bitenlerden, yapilan arastirmalardan ve bu
arastrmalarin neden, nasil yapildigi gibi sorularin cevaplarimdan ya da orgiitteki
degisiklerden herkesin haberdar olmasi icin iletisim ¢cok onemli bir aractir. Iletisim
sayesinde oOrgiit icindeki bilgi akisi saglanir, calisanlar tiim gerceklesenlerden

haberdar olduklar1 i¢in kendilerine deger verildigini hisseder ve baghliklar: artar.
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- Deger Verme: Insani degerlere onem verilen orgiitlerde calisanlar
kendilerine deger verildigini hisseder ve de mutlu olurlar. Bu mutluluk verimlerini ve

de orgiitsel baglhliklarini arttirir. (Giiney, 2011: 5.284)

- Teknoloji: Teknoloji c¢alisanlar1 islerini yapmasint kolaylastirir,
yeteneklerinin gelismesine katkida bulunur. Teknoloji konusuna 6nem veren
orgiitler, yaptiklar1 yenilemeler ve bunlarin c¢alisanlarim hayatini kolaylastirmasi

sayesinde, is gorenlerin orgiite bagliligini arttirirlar. (Giiney, 2011: s.284)

- Gelistirme: Sirkette yapilan her tiirli yenilikle ilgili bilgilendirmeler ya da
is gorenlere sunulan hizmet i¢i egitimler sayesinde, ¢alisanlar gelistirilir. Bu sayede
islerini daha kolay ve giivenli yaparlar. Boylece orgiite olan baglhliklar1 da artar.”

(Gliney, 2011: s. 281-282)

3. ORGUTSEL BAGLILIK YAKLASIMLARI

Orgiitsel bagliik kavramina iliskin arastrmacilar tarafindan  farkl
yaklasimlar One siirtilmiistiir. (Boyaci, 2010: s.11) Bazi1 yaklasimlar birbirinin
devami niteliginde iken bazilar1 ise Onceki yaklasima itiraz niteligindedir. Bu

yaklasimlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

3.1. Etzioni’nin Orgiitsel Baglilik Yaklasimi

Orgiitsel baghiligi smiflandirma ile ilgili yapilan ilk arastirmalardan biri
Etzioni’ye aittir. Etzioni yaptig1 arastirmalarda; calisanlarin 6rgiitsel komutlara itaati

olarak ele aldig1 orgiitsel baglilig1 iic asamada smiflandirmustir:

- Ahlaki Baghhk: Ahlaki baghlik, bireyin orgiitiin hedeflerini, degerlerini
icsellestirmesi ve de otoriteyle kendini 6zdeslestirmesiyle ortaya ¢ikar. Calisanlar

toplum i¢in faydali amagclar1 takip ettiklerinde orgiitlerine daha ¢ok baglanirlar.

- Hesapc1 Baghhk: Uyelerle orgiit arasindaki degis-tokus iliskisini temel
almaktadwr. Yani, liyeler orgiite katkilar1 karsiliginda alacaklar1 édiiller i¢in baglhilik

duymaktadir.
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- Yabancilastirict Baghhk: Bireysel davranisin kisitlandigi durumlarda
olusmaktadir ve orgiite karsi olumsuz bir egilimi ifade eder. Bu durumda birey,
psikolojik olarak orgiite baghilik duymamakla beraber iiyeligini devam ettirmektedir.

(Boyaci, 2010: s.12)

3.2. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baglilik Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman, Orgiitsel baghligi, calisanin orgiit icin hissettigi
psikolojik bag olarak ele almaktadir. Bu durumda orgiitsel baglhlik, kisinin orgiitiin
bakis agilarim1 ve Ozelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesinin

yansitmaktadir. O’Reilly ve Chatman orgiitsel bagliligi iice ayirmaktadir:

- Uyum Baghhgi: Baghlik, paylasilmis degerler icin degil, belirli ddiilleri
elde etmek i¢in olugsmaktadir. Uyum boyutunda baglilikta ¢alisanlarin orgiitte kalma

istekleri diistiktiir.

- Ozdesleme Baghhg:: Calisanlarm is arkadaslariyla, samimi iliskiler
kurmas1 ya da bu iliskileri devam ettirmek istemesi ile ortaya ¢ikan bagliliktir.
Calisan boylece orgiitiin bir iliyesi olmaktan gurur duyar ve de Orglit yararina

fazladan zaman harcar. Dolayisiyla, is gérenlerin orgiitte kalma istekleri yliksektir.

- lcsellestirme Baghhgi: Calisanin ve Orgiitiin degerlerinin uyusmasi
anlamina gelen icsellestirme baglilig1 sayesinde, is gorenler kendilerinde dogrudan
fayda saglamasa bile Orgilit yararma fazladan ¢aba harcarlar. Bu da baghliklarini

arttirrr. (Giindogan, 2009: s.45)

3.3. Kanter’in Orgiitsel Baglilik Yaklagimi

Kanter'e gore orgiitsel baglilik, orgiit icin gerekli ve bireysel deneyimlere
dayanan bir duygudur. Bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini orgiite goniillii olarak
vermesidir. Kanter, baghiligin is gorenlere Orgiitiin bir dayatmasi oldugunu ileri

slirmiis ve orgiitsel baghlig1 lice aywrmustir:
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- Devam Bagimhhgi: Calisanin, kendisini orgiitiin devamliligini siirdiirmesi
icin adamasidir. s gorenlerin, orgiite katilmak veya kalmak icin yaptiklar1 kisisel
yatirimlardan dolay1 orgiitten ayrilmak istememelerine sebep olur. Calisan yaptigi bu

fedakarliklardan dolay: tiyeligini siirdiirmek zorunda kalir.

- Birlesme Bagmmhhgi: Calisanlarm, oOrgiitteki  sosyal iliskilere
baglanmasidir. Orgiitler bu baghlig1 gelistirmek igin, ilk giin oryantasyonlari, yeni
iiyelerin acik bildirimi, tiniformalari veya rozetlerin kullanilmasi gibi faaliyetlerden
yararlanirlar. Boylece, calisanlar arasinda birlik beraberlik duygusu artarken,

kiskanclik ve i¢ ¢cekismeler azalir, 6rgiit gliclenir.

- Kontrol Baghhg:: Orgiit iiyesinin, davramismni istenilen ydnde
sekillendirmesini saglayan oOrgiitsel normlara olan bagliligidir. Kontrol bagliligi
ancak is goOren, Orgiitiin normlarinin ve degerlerinin uygun davraniglara gotiiren
onemli bir kilavuz olduguna inandiginda ve giinliik hareketlerinde bu normlardan

etkilendiginde var olmaktadir. (Topaloglu, 2010: s. 62)

Yukarida ii¢ Orgiitsel bagllik tiirii agiklanmig ve bunlarin is gorenlere
dayatilan davranis bi¢imleri olduklar1 vurgulanmistir. Bu ¢ baghlik sekli de
calisanlarin Orgiitsel bagliligin yilikseltmek i¢in pekistirici etki yapmaktadirlar.
(Gliney, 2011: s. 285)

3.4. Wiener’in Orgiitsel Baglilik Yaklasim1
Wiener iki tiir bagliliktan s6z etmektedir:

- Aracsal Baghhk: Aracsal baglilik, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarini1 6n planda
tutmasiyla olusan bir baglilik tiiriidiir. Bu baglilik, calisanlarin kisisel 6zelliklerinin
devreye girdigi ve de bireysel cikarlar1 geregince hareket ettikleri bir bagliliktir.
Orgiit ¢calisanlarini bazi konularda tatmin ederken, onlardan da bunun karsihiginda bir
arastrma beklemektedir. Kisacas1 orgiit ve calisanlarin karsilikli baghlik icerisinde

bulunduklari bir durumdur.
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- Orgiitsel Baghlik: Calisanlarmn, orgiitsel deger ve moral unsurlarma dayali
olarak, Orgiit tarafindan yapilan icsellestirilmis baskilar ya da oOrgiite psikolojik
bagliliklarindan dolay1 ortaya ¢ikan bir baglilik tiiriidiir. Bu baglhlikta calisanlar,
orglitiin amag ve hedefleri ile 6zdeslesmislerdir. (Dolu, 2011: s. 51)

3.5. Staw ve Salancik’in Orgiitsel Baglilik Yaklagimi

Staw ve Salancik arastrmalarinda Orgiitsel baghiligi, birbirinden farkli iki
olguyla tanimlamislardir. Bunlar; tutumsal baghlik ve davramigsal bagliliktir.

(Oztiirk, 2008: 5.9)

Staw’a gore, tutumsal baghlik yaklasimi, gerek bireyin kendi bagliligini
degil, sadece is goren olarak bagliligini ele almasi, gerekse de bagliligin hedeflerin
Ozdeslestirilmesi, devaml {iyelik arzusu gibi birbirinden farkli boyutlarini tek bir
boyuta indirmesi yiiziinden problemli bir yaklasimdir. Staw ve Salancik, tutumsal
baghlik yaklagimina karsilik davramigsal baglilik yaklasimini 6nermislerdir. Bu
yaklasim, bireyin ge¢mis davraniglarinin onu Orgiite baglamasi siirecine

odaklanmaktadir. (Giiney, 2011: s. 286-287)

Becker tarafindan yapilan arastirmalar, davranigsal bagliligi ele alan ilk
arastirmalardir. Bu arastirmalarda Becker bagliligi, ¢alisanlarin 6rgiitle yan-bahisler
(side-bets) yaptig1 bir siire¢ olarak tanimlamistir. Yan-bahis fikri, onceki konu dis1
hareketlerin ve odiillerin, bireyin gelecek davranislarindaki 6zgiirliiglinii bir derece
kaybetmesine yol acacak sekilde belli bir davranig bigimine baglanmasi siirecini
temsil etmektedir. Ornegin; calisan kendisine yapilan daha iyi bir maasl is teklifini,
su anda calist1g1 Orgiitteki beklentileri ve aligkanlar1 i¢in reddetmektedir. Dolayisiyla,
bu teorinin temel yapisina uygun diisecek sekilde bireyin Orgiitte gecirdigi siire ve
yaptig1 yatirimlar arttik¢a bireyin bulundugu orgilitte kalma olasilig1 artar denebilir.
(Oztiirk, 2008: 5.7)

Salancik orgiitsel bagliligin, bireyin kendini davraniglariyla teshis etmesi
durumunda ortaya ¢ikacagmni One slirmiistiir. Bireyi, davraniglarina bagh kilan ¢

nitelik, davranigmm gorilebilirligi, geri almmamazligi ve istemliligi olarak
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nitelendirmistir. Bu niteliklerin boyutuna gore bireyler davraniglarina ve bunlarin

anlamlarina daha az veya daha ¢ok baglilik gostereceklerdir. (Giiney, 2011: s. 287)

3.6. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baglilik Yaklagimi

Allen ve Meyer’e gore tutumsal baglilik, calisanlarin orgiitle aralarndaki
iliskiyi yansitan psikolojik bir durumdur. Orgiitsel bagliligi iice ayrarak

incelemislerdir:

- Duygusal Baglhilik: Calisanlarin orgiitle olan duygusal baghliklarmi, yani
orgiitsel amacg ve degerleri kabullenip, orgiit yararina ekstra ¢aba sarf etmesini
saglayan baglhliktir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan calisanlar, ekonomik
nedenlere bakmaksizin, orgiitiin degerlerini ve hedeflerini kendilerininkine
yakin bulduklar1 i¢in 6rgiitte kalmay1 tercih ederler.

- Devam Baghligi: Calisanin, Orgiitten ayrilmasmin maliyetinin yiiksek
olacagini diisiiniip Orgiitte kalmasina neden olan baghlik tiirtidiir. Bu
baghlikta, iki Onemli faktér vardir. Bunlar; c¢alisanin Orgilite yaptigi
yatirimlarin sayisi ile baska alternatiflerin algilanan azligidir.

- Normatif Baglilik: Calisanin, orgiite karsi sorumluluklar1 ve yilikiimliiliikleri
oldugunu diistinerek orgiitte kalmay1 bir gorev olarak gérmesi ile ortaya ¢ikan

baglilik tiirtidiir.

Normatif baglhlik, duygusal ve devamlilik baghligindan farkli olarak,
calisanin Onceki deneyimlerinden etkilenir. Yani, Orgiite girmeden Once sahip

oldugu, ahlaki degerlerden etkilenmektedir. (Dolu, 2011: s. 53-54)

Ozetle, bu ii¢ baglhgin calisanlar iizerinde etkisini karsilastirdigimizda;
duygusal baghlig1 yliksek olan is gorenlerin istedikleri i¢in, devam baglilig1 yiiksek
olanlarin ihtiya¢ duyduklar1 i¢in, normatif baghlig1 yiiksek olanlarin ise
yikiimliiliklerinden dolay1 6rgiite {iyeliklerini devam ettirdigi goriilmektedir (Dolu,
2011: s. 57) Her ii¢ baghlik diizeyinin de temelinde c¢alisanlarin kendi degerlerine

gore sart olduklarina inandiklar1 i¢in 6rgiite bagliliklar1 s6z konusudur.
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SONUC

Kiiresellesmenin bir sonucu olan hizli degisim ve gelismelere zamaninda
uyum saglamak yalnizca maddi kaynaklar1 temin eden isletmelere has bir durum
degildir. Maddi kaynaklardan dnce iizerinde durulmasi gereken unsurlar mevcuttur.
Bu asamada calisan yani insan unsuru en 6nemli yeri almaktadir. Ister kamu ister
0zel sektor olsun calisan, bir isletmenin temel tasimi olusturur ve isletmenin

amagclarina ulasmasinda en oncelikli faktordiir.

Isletme hedefledigi amagclarma ulasmada; isletmenin isleyisine, degerlerine,
inanglarina sik1 bir sekilde bagh olan, isletmeyle 6zdeslesen, kendini isletmenin bir
parcasi olarak goriip isletmenin ama¢ ve ¢ikarlarmi kendi amag ve ¢ikarlar1 gibi
benimseyen c¢alisanlara ihtiyag duyar. Bu calisanlarin isletmeye olan aidiyet
duygular1 gelismistir ve isletme hedeflerini kendi hedefleri olarak gérmeye
baslamiglardir. Bu g¢alisanlar1 isletmeye ¢eken ve onlar1 isletmede ¢alismaya devam
ettiren en onemli iki unsur motivasyon ve orgiitsel bagliliktir. Bu nedenle igletmeler,
mevcut ¢alisanlarini motive edip Orgiitsel bagliliklarmi artrmaya calismaktadirlar.
Isinden memnun olan calisan, kendini isletmeye daha yakin hissedecek ve orgiitsel
baglilig1 da artacaktir. Bu verilerden yola ¢ikarak motivasyon ve Orgiitsel bagliligin

birbirinden etkilendigi ve karsilikli bir iliski icinde olduklar1 goriilmektedir.

Orgiitsel bagliligm, bir isletmenin tiim sorunlarimi ¢dzmeye yetmediginden
dolay1 orgiitsel bagliligin yanina bir de ¢alisan motivasyonunu koymak gerekir. Bu
yiizden son yillardaki aragtirmalarin ¢ogunda 6rgiitsel baglilik ve motivasyon beraber
incelemektedir. Orgiitsel baghlik ve motivasyonun arasindaki paralellik tiim
arastirmalarin ortak sonucu olarak goriiliir. Yapilan tiim arastirmalarda bu sonuca
ulasilmustir. Orgiit baglihgi ve motivasyonu yiiksek olan bireylerin, orgiitsel
hedeflere ulasmada ve gorevlerini yerine getirmede daha fazla gayret ettikleri

goriilmektedir,

Orgiitsel baglihigmin asil varlik nedenlerinden biri aslinda galisan ve ydnetici

iliskilerinde motivasyonu saglayabilmesidir. Oysaki giiniimiizde orgiitler de c¢alisan
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is gorenlerin is tatmin ve motivasyonlarinin ¢ok diisiik seviyede oldugunu

sOyleyebiliriz.

Bir isletmede c¢aliganlar1 motive eden dis ve i¢c unsurlar arasinda onemli
olanlardan biri orgiitsel bagliliktir. Cilinkli aragtirmanimn ikinci boliimiinde gorildigi
gibi, calisanin motive olmasi i¢in, dig faktorlerden daha ¢ok kisinin i¢inde uyanan

giidii ve psikolojik davranislari etkili bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin motivasyonunun bir tek motivasyon araci ile saglandigi durumlar
oldugu gibi birden fazla motivasyon aracinin gerektigi durumlar da olabilmektedir.
Bireyin motivasyonun artmasina yiikksek maaslar neden olabilir, fakat ekonomik
amaglar tek basma yeterli olmamaktadir. Calisma ortamimin fiziki yapisi, is gorenin
ise ayirdig siire, is ortamina bagh riskler, organizasyon atmosferi vb. motivasyonu

etkileyen diger unsurlar olarak sayilabilir.

Calisanlarin bir birinden farkl kisilik ve karakterlerinin, psikolojik, sosyal ve
kiiltlirel durumlarmnin kisiden kisiye degismesi nedeni ile ihtiya¢ ve istekleri ayni
olmamaktadir. Bundan dolayi, calisanlari motive eden yontemler ve araglar da
farklilik gosterir. Calisanlart motive etmek icin kullanilan araglarin dogru zamanda,
dogru yerde ve dogru 6lcilide kullanilmasi da motivasyon diizeyini ve etkisini dnemli
Olciide etkiler. Bundan dolayr motivasyon araglarin1 uygulayan yoneticilerin

motivasyon becerisi ve yetenegi motivasyonda énemli bir yere sahiptir.

Orgiitlerin diger girdilerini kontrol eden ve drgiitiin politikalarm1 uygulayarak
hedeflerini gergeklestiren bir girdi olarak is gorenler, diger biitiin girdilerin oniine
gecmektedir. Bu baglamda orgiitlerin, is goren istthdamma verdikleri 6nem giin
gectikce daha ¢ok Onem kazanmaktadir. Basarili olmak isteyen orglitlerin, is
gorenleri ile biitlinlesmeleri ve karsilikli  olarak birbirlerinin  degerlerini

sahiplenmeleri gerekir.

Calisanlarm oOrgilitsel baglilik diizeylerini etkileyen kisisel faktorlerle ilgili,
degerlendirilen calismalardan yararlanarak su sonuglara varilmistir: Kadin ve erkek
calisanlarin genel Orgiitsel bagliliklar: birbirine yakmn bulunmustur. Cinsiyete gore

orgiitsel baghlik diizeylerinde ozellikle devamlilik baghligi bileseninde farklilik
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tespit edilmistir. Kadin calisanlarin devamlilik bagliliklari, erkek calisanlara gore
daha fazladir. Geng calisanlarin devamlilik baglhiliklar1 daha diisiik olup, ¢alisanlarin
yaslar1 ilerledik¢e duygusal bagliliklarinda artis olmaktadir. Evli ¢alisanlarin, bekar
calisanlara gore Orglitsel baglilik diizeyleri daha yiiksektir. Bu durum, evli
caliganlarin artan ailevi sorumluluklar1 nedeniyle devamlilik baghliklarinin daha

yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ucret diizeyinin yetersizligi ve dagilimi konusundaki adaletsizlik algisi,
calisanlarin Orgiitsel baghlik diizeylerini belirleyen en onemli faktorlerin basinda
gelmektedir. Calisanlar iizerinde yapilan arastirma sonuglarinin
degerlendirilmesinde, performansa dayali ek 6deme sisteminin Oncelikli olarak ele
almmas1 gereken memnuniyetsizlik hususu oldugu saptanmistir. Calisanlar, ek
0deme sisteminin kurumdaki c¢alisanlar arasindaki dagilimi konusunda adaletsizlik
oldugunu diisiinmekte ve bu durumun ¢alisma arkadaslari ile olan iligkilerini de
olumsuz etkiledigini ifade etmektedirler. Terfi ve 6diil sisteminin ¢alisanlar arasinda
esit uygulanmasi, calisanlarin motivasyonlarmi arttirarak yiiksek performansla

calismalarini saglayacaktir.

Orgiitsel bagliligm ii¢ bileseni agisindan ayr1 ayr1 ele alindiginda, duygusal ve
normatif baglilik ile performans arasinda pozitif yonli bir iliski, devamlilik baglilig1
ile performans arasinda ise negatif yonlii bir iliski vardir. Yoneticilerin, is gorenlerin
performanslarmi arttirmak i¢in duygusal bagliliklarini gii¢lendirici politikalarin

gelistirilmesine 6nem vermeleri gerekmektedir.

Calisanlarin is tatmin diizeylerinin yiiksek olmasi, 6rgiitsel bagliliklarmin da
yiiksek olmasinda dogrudan etkilidir. ise baglilig1 yiiksek olan is gdrenlerin, drgiite
bagliliklarinin da yiiksek oldugu c¢alismadan elde edilen dnemli bir sonu¢ olmustur.
Orgiit iginde, mesleki gelisimlerin yeterince desteklenmedigi, drgiitsel beklentilerin
is gorenlerin mesleki beklentilerinin oniine gectigi durumlarda, ¢aliganlarm orgiitsel

baglilik diizeyleri olumsuz yonde etkilenmektedir.
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